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Resumo: O gerenciamento do conhecimento é importante para que as organizagdes
mantenham sua competitividade no mercado, mesmo em momentos de mudanca ou
instabilidade. Entretanto o recurso conhecimento se encontra junto as pessoas, e somente elas
sdo capazes de crid-lo, sendo o papel das empresas o fornecimento das condicbes e
ferramentas necessarias para que ele seja potencializado. Assim, o objetivo deste trabalho
contempla a implementacdo de praticas de gestdo do conhecimento em um grupo de
colaboradores responsaveis pela gestdo de matéria prima em uma empresa pertencente a
industria do aco. Para tal, foi necessario a identificacdo na literatura das praticas existentes e a
posterior classificagdo e escolha destas perante as necessidades levantadas junto ao grupo do
estudo. Para auxiliar na selecdo das praticas mais aderentes foi utilizado o diagrama de
Mudge, e a matriz MAUT. A implantacdo das praticas escolhidas ocorreu com sucesso
durante o periodo de estudo, sendo que estas se mostraram pertinentes na pratica, suprindo as
necessidades observadas junto aos participantes do estudo.

Palavras chave: Gestdo do Conhecimento, Melhores Praticas, Mapeamento do
conhecimento.

1. INTRODUCAO

Considerando a dinamicidade do cenario empresarial, o conhecimento é um elemento
chave para colaborar na distin¢cdo de uma organizagdo com referéncia aos seus concorrentes
de mercado (GASPAR et al., 2009). Essas constantes mudancas acabam por causar problemas
a muitas empresas, € em contraposi¢do, as que utilizam o conhecimento como um recurso
corporativo obtém vantagens competitivas (FURLANETTO; OLIVEIRA, 2008). As ideias
anteriores se alinham as de Terra (2005) quando ele afirma que a Gestdo do Conhecimento
(GC) tem um papel de grande importancia para a competitividade das empresas, e que 0S
setores que tém baixa intensidade de conhecimento perdem inevitavelmente participacdo
econdmica.

Toffler (1990) e Drucker (1997) constatam que o futuro € dos trabalhadores que
possuem o conhecimento. Os trabalhos puramente manuais estdo desaparecendo, pois toda
tarefa sendo ela repetitiva e ndo exigindo que o trabalhador pense, pode ser executada por um
robd (Toffler, 1990). Um trabalhador que executa trabalhos puramente manuais ndo consegue
competir com o trabalhador que tem o conhecimento. Pelo fato das atividades manuais serem
simplorias, qualquer trabalhador de um pais em desenvolvimento, se treinado, tornar-se-a téo

produtivo quanto um trabalhador de um pais desenvolvido. Em um escopo maior,
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trabalhadores do conhecimento contribuem muito mais para sociedade do que trabalhadores
manuais (DRUCKER, 1997).

Para que o conhecimento seja criado, € necessario que a organizacdo entenda que
somente o individuo é capaz de fazer isso, e que a responsabilidade da empresa é
proporcionar um ambiente que incentive e apoie esta criagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
Cheng (2011) afirma que o desempenho organizacional de uma empresa € influenciado pela
forma que este recurso é compartilhado dentro da organizacéo, e que, se isso ocorrer de forma
correta, podem-se obter vantagens competitivas. Nonaka e Takeuchi (1997) corroboram com
a afirmacdo ao apontar que essa criagdo abastece a inovacdo continua, e que isso acaba
levando a vantagens competitivas.

Tendo o conhecimento como o Unico recurso relevante atualmente (DRUCKER,1997),
e entendendo que uma empresa € muito mais suas capacidades intelectuais do que 0s recursos
tradicionais — trabalho, capital e terra (QUINN?, 1992 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1997),
fica visivel a necessidade da existéncia de praticas de GC dentro do ambiente empresarial.
Reforcando a significancia destas praticas, Toffler (1990) chega a afirmar que o conhecimento
pode substituir definitivamente outros recursos. Tanto este recurso € importante que, quando
uma empresa € comprada por um valor maior que o seu valor contabil, a diferenca entre estes
esta relacionada aos seus ativos intelectuais como: marcas, profissionais especializados,
criacdo de novos produtos, etc. (BASSANI; et al., 2003; DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O estudo deste trabalho foi realizado em uma empresa da inddstria do aco. Em sua
cultura organizacional encontra-se a ideia de melhoria continua, de foco em resultados, de
geracdo de valor para seus clientes e acionistas, e a busca por ser global e ter a preferéncia dos
clientes. E um valor para a empresa ter pessoas comprometidas e realizadas para que
executem suas tarefas corretamente. Apesar deste ambiente, dentro da empresa ha alguns
grupos nos quais ndo existem pratica formal de GC, ou uma rotina que seja tomada como
padrdo para troca de experiéncias entre seus colaboradores, fazendo assim com que uns
executem o mesmo trabalho de formas diferentes, obtendo resultados diferentes. Observando
este gap verificou-se a oportunidade de inser¢do da GC dentro um nivel e grupo especifico, de
uma forma que contribua com a missédo da empresa de gerar valor a seus stakeholders e
tambem nivelar e padronizar suas atividades.

O objetivo geral deste trabalho concentrou-se em implementar praticas de GC na

empresa em estudo. Para tanto, focou-se em quatro objetivos especificos, dentre os quais 0
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primeiro foi identificar praticas de GC nas referéncias sobre o tema e elencar essas.
Posteriormente, selecionar as praticas mais aderentes e pertinentes ao ambiente organizacional
em estudo. E por fim, implementar as praticas, ao longo de um periodo, comparando 0s
resultados levantados antes e ap6s a implementacéo.

N&o foram levantadas todas as praticas de GC existentes atualmente, foram utilizadas
somente as definidas como viéveis para o tempo de estudo em questdo, além de pertinentes ao
ambiente organizacional em estudo. O estudo ndo focou na apresentacdo de um modelo ideal
ou na melhor ferramenta para escolha das melhores opg¢des de praticas. Ainda delimitando-o,
dentro dos métodos de pesquisa, dos métodos de trabalho que foram desenvolvidos e da
aplicacdo deste trabalho, foi levado em consideragédo um grupo de profissionais que trabalham
em unidades distintas, mas que exercem a funcdo de controle de matéria prima em suas
unidades, e respondem a uma mesma regional. Ndo foram levadas em consideracdo as demais
unidades da empresa nem as demais funcGes que os colaboradores envolvidos no estudo
exercem durante seu expediente de trabalho.

Este artigo foi estruturado em cinco se¢des. Na primeira secao foi apresentado o tema, a
justificativa, os objetivos e as delimitacGes da presente pesquisa. A segunda secdo trouxe o
referencial tedrico sobre os conceitos bésicos relativos a GC abordando sobre o que é
conhecimento, quais suas formas, como ele pode ser compartilhado, quais fatores facilitam e
dificultam a utilizacdo das préticas, e também referéncias de ferramentas de apoio a decisdo.
A terceira secdo do trabalho apresentou a metodologia de pesquisa € a metodologia de
trabalho definida para chegar a conclusdo deste estudo. A quarta secdo trouxe a aplicacdo do
método de trabalho, assim como os resultados e sua analise critica. Por fim, na Gltima secéo

foram expostas as conclusdes do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo foram abordados os conceitos que guiaram este trabalho, primeiro levando
em consideracgéo a definicdo de conhecimento, mostrando seus tipos e como se transformam,
apos, foi trazido um estudo que resume as praticas de GC existentes, na sequéncia foram
apresentados os fatores estratégicos para que a GC tenha sucesso na organizagédo. Foi feita
também uma pesquisa sobre trabalhos que expuseram os aspectos dificultadores e
facilitadores durante utilizacdo de préticas, e por fim a referenciadas quatro ferramentas

utilizadas para auxiliar em decisdes entre variaveis qualitativas.



2.1.CONHECIMENTO

Para que seja possivel compreender a Gestdo do Conhecimento, é necessario que se
entenda o que é o conhecimento, para isso serd utilizada a definigdo a seguir.

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar embutido
ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas
e normas organizacionais (DAVENPORT;PRUSAK, 1998, p. 6)

Especificando, dentro da mente dos conhecedores, pode-se encontrar dois tracos
distintos do conhecimento. O primeiro é ligado profundamente a pessoa, as suas agdes e
experiéncias, e, por isso, de dificil exposicdo e compartilhamento, chamado de conhecimento
tacito. O segundo tipo caracteriza-se por ser de facil exposi¢do e documentagdo, denominado
como conhecimento explicito (NONAKA;TAKEUCHI, 1997; NONAKA;TAKEUCHI,
2008). Pode-se observar a desagregacao da definicdo do conhecimento, inserida dentro dos

dois tracos apresentados na Figura 1.

Mente dos

Conhecedores
Conhecimento Conhecimento
Tacito Explicito
-Experiéncias -Informagoes
condensadas contextuais
-Documentos,
-Insight Repositorios
experimentado -Rotinas, praticas
—Valores -Processos
-Normas

Figura 1 - Relacdo da defini¢cdo do conhecimento com seus dois tragos

Fonte: elaborado pelo autor

A interacdo entre os dois tipos de conhecimento e sua constante pratica, € o que torna

capaz a criacdo, bem como a disseminacéo desse ativo dentro da organizacdo. Existem quatro



tipos de interacdo, sendo elas a socializagdo, a externalizagdo, a combinacdo e a
internalizacdo. A socializacdo é caracterizada pela troca de experiéncias entre individuos, do
conhecimento tacito para tacito, na qual se aprende observando, imitando e praticando. A
externalizacdo é a transformacdo do conhecimento tacito em conceitos que podem ser
explicados, expressos na escrita e fala, com a ajuda de analogias e metaforas. A combinacéo é
a troca de conhecimentos que ja sdo explicitos, podendo ser por forma de conversas, reunides,
utilizacdo de banco de dados. A internalizacdo tem como caracteristica o enraizamento do que
é explicito dentro dos individuos, toda experiéncia recebida se transforma em know-how, o
conhecimento  explicito  se  torna  ticito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
NONAKA;TAKEUCHI, 2008).

2.2. PRATICAS EM GESTAO DO CONHECIMENTO

Parte-se do pressuposto de que todas as organizacdes, de alguma forma, mesmo que seja
empiricamente, gerenciam o conhecimento. Um banco de dados, um sistema de informacéo,
um sistema de treinamento sao evidéncias de algum cuidado em relacédo a isso, 0 que se deve
fazer €, entdo, aprimorar essas praticas e potencializa-las (DAVENPORT;PRUSAK, 1998).
Silva Junior (2011) e Almeida e Giugliani (2013) realizaram uma revisdo na literatura
distinguindo 98 préticas de GC utilizadas em organizacdes, e apds as agruparam em 28 sub

categorias, como pode-se observar no Apéndice A.

2.3.FATORES ESTRATEGICOS

Levando em consideracdo que as organizacGes devem possuir praticas que permitam
abertamente a disseminacdo e o compartilhamento de conhecimento em todos os niveis,
Furlanetto e Oliveira (2008) identificaram os fatores estratégicos na literatura que colaboram
para que isso aconteca, 0s quais podem ser observados na Tabela 1.

Em uma pesquisa de cunho exploratério qualitativo Furlanetto e Oliveira (2008)
entrevistaram quatro empresas, trés atuantes no mercado de software e outra em servigos, para
coletar informacbes e experiéncias de profissionais da area do conhecimento. Os quatro
participantes citaram caracteristicas de suas empresas que aderiram aos fatores apresentados,
e conforme suas visOes, a associacdo entre estes fatores influenciam a disseminacdo do
conhecimento dentro da organizagdo, sendo a Alta Administracdo o fator salientado como
mais importante para a efetividade dos projetos de GC.



Tabela 1 — fatores estratégicos

Fatores Caracteristicas Fatores Caracteristicas
Suporte ao compartilhamento do Softwares e Banco de dados que
Alta Administracéo conhecimento, criagdo de ambiente Sistemas de informacéo [permitem registro e disseminagéo de
favoravel. informacgdes e conhecimentos.

Alinhamento ao processo de
aprendizagem.

Efetiva utilizacdo do conhecimento

Cultura Organizacional .
nos processos de negécios.

Orientac&o para Processos

Nowvas Estruturas Processo continuo de adequacéo ao Aprendizagem com Captar informagGes de mercado para
Organizacionais contexto de mercado. Ambiente transforma-las em conhecimento.
- . Aumento do Capital Intelectual por Avaliar investimentos emGC e
Préticas e Politicas de . x A ~ . o .
- treinamentos, selecdo, valorizacgéo, Mensuragdo de resultados |identificar aderéncia da GC aos
gestao de pessoas L
recompensa e etc.. objetivos da empresa.

Fonte: Baseado em Furlanetto e Oliveira (2008)

Corroborando com o resultado da pesquisa de Furlanetto e Oliveira (2008), Terra (2005)
aborda que o0 sucesso de projetos como treinamentos diferenciados, pesquisa e
desenvolvimento, incentivo a colaboracdo formal e informal, é dependente de uma lideranga
engajada. Portanto, uma lideranga que entenda que estas formas de investir no conhecimento

geram resultados, mesmo que nem sempre sejam simples de mensurar.

2.4.ASPECTOS DE PRATICAS DE GC

Alguns cases foram selecionados para mostrar estudos que foram desenvolvidos em
diversas areas apresentando como as organizacOes fazem sua gestdo do conhecimento, quais
tipos de préaticas sdo utilizados. Esses trabalhos também relatam as dificuldades encontradas
dentro destas organizacdes, seja para implementar ou para manter estas praticas, e os fatores
que estariam ligados ao sucesso, ou ao fracasso dos processos de GC dentro das organizaces.

Assim como para empresas do setor de biotecnologia, estudadas por Ferrasso (2008),
para as empresas do mercado de desenvolvimento de software, estudadas por Gaspar et al.
(2009), a geracdo de conhecimento também é imprescindivel para o negdcio das
organizagOes. Por isso os autores realizaram estudos para levantar e entender as principais
caracteristicas desenvolvidas na criacdo e disseminacdo do conhecimento produzido destas
organizagoes.

Em uma empresa de agentes de propriedade industrial, Bassani et al. (2003)
desenvolveu um estudo de caso no setor de controle, o qual se tornou em pouco tempo um
seleiro de talentos para empresa, apds utilizar praticas de GC para desenvolver seus
colaboradores. As contribuicdes das praticas de GC tambeém foram evidenciadas no estudo de
caso de Haro e Ruas (2008), em empresas do setor automotivo, por Purcidonio (2008), em
empresas da industria moveleira, por Leuch (2006), que estudou nove empresas de grande
porte do estado do Parana.



Ainda abrindo as areas de aplicacdo da GC, Lima e Amaral (2008) quiseram entender
como um grupo de pesquisa nacional com diversos nucleos espalhados pelo pais geria seu
conhecimento, apresentando suas praticas e relatando as dificuldades encontradas. Do mesmo
modo, Santos e Paula (2012) abordaram sobre uma escola publica do estado de Minas Gerais,
obtendo a mesma linha de informagé&o.

Alguns trabalhos apresentaram empresas onde a GC ja é tratada como habitual. Foi o
caso do estudo de Gaspar et al. (2009), que apresentou o estudo em trés empresas de software
cujo o conhecimento faz parte de seu core business e o estudo de Duarte et al. (2007) que
apresentou informagdes sobre as praticas de GC de uma empresa considerada excelente em
gestdo empresarial na cidade de Jodo Pessoa - PB. Por outro lado, alguns estudos
investigaram empresas iniciantes nestas praticas, como de Almeida e Fagundes (2005), que
associou o tema com a andlise de falhas de uma distribuidora de energia elétrica e de Paula e
Ciancone (2007) sobre praticas realizadas por empresas ligadas ao portal corporativo da
Fiocruz.

Apbs o estudo destes trabalhos, foi elaborado a Tabela 2 para reunir e apresentar de
forma sucinta as principais dificuldades para o desenvolvimento de praticas de GC e suas

implicagOes gerenciais descritas por alguns desses autores supracitados.

Tabela 2 - Dificuldades e ImplicacGes

Trabalhos
(BASSANI et al., 2003) , (HARO;
RUAS, 2008) , (PAULA;
CIANCONI, 2007)

Aspectos Dififultadores Implicagdes

Falta de Apoio da Alta

Administrago Fragilidade do processo de criagdo do conhecimento.

Funcionarios menos capacitados sobrecarregam superiores,

N&o Manutengéo ou Baixo Alcange
de Treinamentos

geram perda de tempo e aumento de custo. Um treinamento
que atinge poucos individuos dentro da organizagao, deixa de
potencializar a criagdo do conhecimento.

(BASSANI et al., 2003) ,
(SANTOS; PAULA, 2012)

Alta Rotatividade

Dificuldade de manutencdo do conhecimento criado e para
manutencédo de padrGes de praticas de GC.

(BASSANI et al.,, 2003) , (LIMA;
AMARAL, 2008)

Escasses de ativos tangiveis e
intangiveis para geracdo do
conhecimento

Na&o criagdo de novos conhecimentos dentro da organizacéo e
perda de competitividade no mercado.

(FERRASSO, 2008) , (LIMA;
AMARAL, 2008)

Néo Padronizacéo e Sitematizacéo
de Praticas

Perda de conhecimento, ndo utilizacdo do potencial da GC e
perda de competitividade.

(PURCIDONIO, 2008), (LIMA;
AMARAL, 2008) , (LEUCH,
2006) , (PAULA; CIANCONI,

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pode-se observar que existe uma repeticdo, mesmo que em &reas de atuacdo totalmente
diferentes, das dificuldades para a execucgédo das préaticas de GC. Destaca-se que a maioria dos
cases apresentou dificuldades com a ndo padronizacao e sistematizacao das préaticas de GC e a

falta de apoio da alta administracdo. Apesar destas dificuldades, também é possivel encontrar



aspectos facilitadores que auxiliam no processo de execucdo e manutencdo das praticas de
GC. Estes foram agrupados na Tabela 3.

Tabela 3 — Aspectos Facilitadores

Aspectos Facilitadores Trabalhos
Alta administracdo apoiadora dos (FURLANETO; OLIVEIRA, 2008),
projetos de GC (GASPAR et al., 2009)
Ambiente Favoravel a criagdo de (LIMA; AMARAL, 2008) , (GASPAR et al., 2009),
conhecimento (LEUCH, 2006), (DUARTE et al. 2007)

Compartilhamento de conhecimento

Com e te extorno (FERRASSO, 2008), (PURCIDONIO, 2008),

Troca de conhecimento de forma (SANTOS; PAULA, 2012), (LIMA; AMARAL, 2008),
formal e informal (HARO; RUAS, 2008) , (ALMEIDA; FAGUNDES, 2005)

Consciéncia de participagéo no
processo de criagdo por parte dos
colaboradores

(FURLANETO; OLIVEIRA, 2008), (GASPAR et al.,
2009)

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que a troca de conhecimento formal e informal, se apresenta como o aspecto
favoravel mais decorrente entre os cases apresentados. A partir destes e dos demais aspectos
apresentados, as empresas apresentaram melhoras desde criar um melhor ambiente para
desenvolver o gerenciamento do conhecimento até aprimorar a criacdo desse dentro da

organizacao.

2.5. FERRAMENTAS DE APOIO

Para auxiliar na classificagcdo qualitativa de variaveis, foi necessario que uma ferramenta
para tal fosse utilizada para facilitar a tomada de decisdo. Para isso foram levantadas quatro
matrizes que poderiam suprir essa necessidade, o QFD (Desdobramento da funcdo da
Qualidade), a Matriz de PUGH (1996), a MAUT (Multi Atribute Utility Theory) e o diagrama
de Mudge.

Segundo Slack et al. (2009) o QFD basicamente converte as caracteristicas exigidas

pelo consumidor e as vai desdobrando até que se convertam em requisitos de qualidade para o



desenvolvimento de um produto ou servigo especifico. O método em resumo utiliza quatro
matrizes para chegar aos resultados. Sendo a primeira, a que recebe as exigéncias dos
consumidores e as cruza com as caracteristicas do projeto. A segunda matriz recebe as
caracteristicas dos produtos e as cruza com as caracteristicas dos componentes. A terceira
matriz recebe as caracteristicas dos componentes e as cruza coma as caracteristicas do
processo, e a Ultima matriz cruza as caracteristicas do processo com as atividades individuais.
Estes cruzamentos sdo feitos para avaliar o relacionamento do que o cliente pede e quais
requisitos poderdo traduzir para ele os resultados esperados.

A matriz de PUGH (1996) é composta por inputs de critérios, que compdem as linhas,
e conceitos de produto, que por sua vez, comp8em as colunas. Um conceito é definido como o
modelo e os demais sdo comparados a ele utilizando uma escala de melhor, igual ou pior em
consideracdo aos critérios, sendo inseridos respectivamente um sinal de positivo, nimero zero
ou sinal de negativo. Ao final de cada coluna de conceito, ha um somatério que indica a
pontuacéo final de cada conceito.

Conforme Csillag (1995) pode-se obter o ranking de importancia de um conjunto de
critérios ao utilizar-se o diagrama de Mudge. Este diagrama consiste em comparar par a par
todas as combinacdes existentes de critérios definindo-se a cada iteracdo qual o critério mais
importante. Os critérios sdo distribuidos em uma matriz onde sdo dispostos em coluna e em
linhas sendo que a nota da comparacdo € inserida somente do lado superior a diagonal
principal, ndo a incluindo, pois ndo € necessario comparar o critério a ele mesmo. A
pontuacgéo recebe os seguintes valores:

- 1 para critério x ligeiramente mais importante que o critério y;

- 3 para critério x considerado mais importante que o critério y;

- 5 para critério x muito mais importante que o critério y;

Se o critério da linha é melhor que da coluna, neste ponto do diagrama sera inserida a
pontuacdo e o nome do critério, ou um identificador que pode ser uma letra. Ao final soma-se
0s pontos que cada critério ganhou, sendo 0s mais importantes aqueles que obtiveram mais
pontos.

Segundo Casarotto e Kopittke (2010) a matriz de ponderacdo MAUT trabalha com
critérios e alternativas, respectivamente dispostos em linhas e colunas. Cada alternativa é
avaliada perante a cada critério recebendo uma nota. Pode-se ainda definir peso para estes
critérios a fim de se destacar quais sdo os mais importantes. Ao final das colunas se obtém o

somatdrio do desempenho geral das alternativas perante os critérios, destacando que se



houver peso para os critérios as notas sao multiplicadas por este e ap6s € feito o somatério da

coluna.
3. METODOLOGIA

Buscando-se classificar a natureza deste estudo conforme as definigdes de Silva e
Menezes (2005), pode-se enquadréd-lo como uma pesquisa aplicada, ja que gerou
conhecimentos para aplicacdo pratica da gestdo do conhecimento na area em estudo.
Considerando seu tipo de abordagem, define-se em qualitativa, a qual busca interpretar os
fendmenos e atribuir os seus significados.

O trabalho trouxe caracteristicas de uma pesquisa-acao, sendo provada pela participacdo
cooperativa do pesquisador junto aos participantes para implementacéo das préaticas de GC.
Quanto aos seus objetivos este estudo pode ser caracterizado como descritivo, por ter buscado
descrever a relacdo entre as préaticas de GC e o grupo de estudo (SILVA; MENEZES, 2005).

Definindo-se um método de trabalho para esta pesquisa, chegou-se a um modelo com
doze passos, divididos em trés etapas. A primeira mostrando uma abordagem relacionada ao
grupo a ser estudado, o segundo em relacdo as praticas de GC e por ultimo a analise dos

resultados da interacdo entre o grupo e as préaticas, conforme apresentado na Figura 2.

Etapal Etapa II Etapa III
8 h 8 h Tomar notas sobre h
Identificar o grupo no qual > Definir praticas viaveis para mudancas ocorridas
fo1 desenvolvido o trabalho o ambiente em estudo durante a utilizacio das
" y \ y praticas y
I I I
Observar se ha trocas de A é N[ c arar anotacdes pré- h
informacdes e expenéncias Definir critérios de decisdo e a l.ical o e 65-: ]ical.] 20
entre os colaboradores do o ranking de importincia plhcac p' S-Aplcag
das praticas
\. gfip" J I\ I VAR {, y,
(- Identificar fatores A 8 i L A i A
.. Definir praticas a serem . .
estratégicos e aspectos ) ; Amnalisar e Concluir sobre
. implementadas com auxilio i
dificultadores presentes no - - os resultados obtidos
) da matniz de decisio
\  ambiente de trabalho \ Fi1R% y
¥ ¥
i Destacar e tomar nota da ) d
dindmica de trabalho e gaps | | Estudar implementacio das
relacionados aos dois passos praticas escolludas
\ anteriores. y
¥
Implementar praticas
e —

Figura 2 - Fluxo do método de trabalho
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Na Etapa I, foi exposto o grupo da empresa no qual o estudo foi desenvolvido,
buscando mostrar seu propdsito basico dentro da empresa, qual a dindmica de trabalho desses
colaboradores e como as informacGes relacionadas ao controle de matéria prima fluem no
negocio. Durante um més foi observado, o ambiente que a empresa proporciona para esses
colaboradores, as formas com que eles trocam informag6es, compartilham suas experiéncias e
expbem suas ideias entre si. Buscou-se relacionar quais fatores estratégicos, aspectos
dificultadores e facilitadores estavam, ou ndo presentes. Foram destacados dos passos
anteriores a dinamica de trabalho dos colaboradores e os gaps com relacdo aos fatores e
aspectos, e tomando-se nota desses.

Ja na Etapa Il do método de trabalho, mais precisamente para o primeiro passo, foi
utilizada a pesquisa das 28 praticas de GC apresentadas no Apéndice A. Buscando-se definir
quais dessas praticas seriam viadveis para implementacdo dentro da empresa, definiu-se os
seguintes requisitos de corte em conjunto com 0s gestores responsaveis: (i) a limitacdo de
tempo para implementacdo e desenvolvimento das praticas, (ii) a complexidade de
implementacdo das préticas e (iii) a aprovagdo do gestor do setor.

Juntamente com o gestor responsavel e os participantes do estudo, levantou-se olhando
para 0s gaps e a dindmica de trabalho dos participantes, quais os critérios deveriam ser
levados em consideragdo para escolha das praticas mais aderentes. Esses foram inseridos no
diagrama de Mudge para que se obtivesse a relacdo de importancia entre eles. As notas
atribuidas na comparacdo entre critérios foram decididas juntamente com o gestor
responsavel.

Obtendo-se dos passos anteriores um ndmero consolidado de préticas viaveis para o
desenvolvimento do estudo e também os critérios de decisdo e seus pesos foi a vez de utilizar
uma matriz decisdo para definir quais as praticas mais aderentes a situacdo em estudo. Foi
utilizada a MAUT, matriz que se adequou ao estudo por fornecer, de forma simples e clara,
um meio de inserir as praticas viaveis e os critérios decididos no passo anterior com suas
importancias. Em conjunto com o gestor responsavel foi utilizada uma escala numérica de um
a dez para atribuir as notas das préaticas em relacdo aos critérios na resolucéo da matriz depois
de uma discussdo sobre o contetdo de cada pratica.

As préaticas mais aderentes, definidas pela resolucdo da matriz, foram estudas para seu
correto desenvolvimento e adequacdo a rotina de trabalho do grupo. Através de treinamentos
basicos sobre as praticas, que foram ministrados pelo autor deste estudo, os colaboradores

passaram a por em execucao as praticas durante dois meses.
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Na Etapa Il a coleta dos resultados aconteceu durante o periodo de dois meses em que
as praticas foram executadas, através de observag6es das interagdes que o grupo fazia com as
praticas propostas. Um agrupamento de todas as observacdes obtidas na etapa dois foi feito e
uma comparacao com as notas tomadas na etapa | foi elaborada, mostrando 0 que passou a
acontecer de diferente a partir da aplicacdo das praticas com este grupo, e por fim, foi
apresentada uma conclusdo sobre a efetividade das praticas aplicadas para atender a

dinamicidade do trabalho e solucionar os gaps levantados na primeira etapa.

4. IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS E PESSOAS

O grupo no qual foi desenvolvido estudo contém cinco componentes, 0s quais Sdo
responsaveis pelo controle de matéria prima de suas unidades. Dois dos participantes séo
chefes de unidade, as quais se localizam nas cidades de Chapecd e Blumenau em Santa
Catarina — BR, e 0s outros trés sdo analistas, que trabalham em unidades na cidade de
Maringa, Cascavel e Londrina no Parana - BR. Além do autor do estudo e o analista regional
de Planejamento e Controle de Producdo (PCP), esses alocados na cidade de Porto Alegre -
RS. Os Chefes de unidade, além de fazer gestdo de matéria prima, ainda sdo responsaveis pela
parte gerencial e administrativa de suas unidades, respondendo a um gerente regional sobre
tudo gue acontece. Os analistas exercem, além da gestdo de matéria prima, atividades como
recepcdo de pedidos, planejamento de producdo, contato com a operacdo da unidade,
contratacdo de caminhdes para envio de produto aos clientes, e respondem aos chefes de suas
unidades, os quais ainda delegam outras atividades dependendo da unidade. O analista
regional de PCP e o autor do estudo sdo responsaveis pelo gerenciamento de todos os pedidos
de matéria prima das unidades da regional sul.

Na gestdo de matéria prima, cada um dos colaboradores na Gltima semana do més faz o
levantamento das necessidades previstas, essas sdo inseridas em uma planilha eletrénica e
enviadas por e-mail ao analista regional de PCP, que insere os pedidos no sistema. Ao longo
do més dependendo da real entrada de pedidos dos clientes, se faz necessario que se cancelem
alguns materiais, ou se insiram mais. Em casos de urgéncia, como a possibilidade de falta de
material, ligacOes telefonicas sdo utilizadas para passar a criticidade do pedido.

A empresa expressa em sua cultura a melhoria continua, isso ja retrata o apoio da alta
administracdo a um ambiente que seja favoravel a mudanca, visando a adequacdo as
mudangas de mercado. Durante as observacgOes feitas em conversas informais com 0s

participantes, foi confirmado este ambiente, no qual o funcionério é livre para mudar e
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melhorar seus processos. Foi possivel ver também uma relacdo da empresa com os demais
fatores estratégicos em maior ou menor escala no ambito geral.

Os gaps foram encontrados quando olhou-se para o grupo de estudo em especifico.
Através de conversas telefénicas individuais e e-mails foi possivel constatar que todos
realizaram treinamentos que a empresa ofereceu, mas nenhum deles foi detalhado
suficientemente ao nivel de gestdo de matéria prima. Também, na relacdo comunicagéo entre
0s componentes, devido as estruturas fisicas afastadas, havia a visdo de que um nao dependia
do outro, entdo ndo existia a comunicacgdo entre eles para troca de informagdes, experiéncias
ou conhecimento. Essa falta de contato entre os integrantes também colaborava para a
inexisténcia de préaticas de GC, sendo essa afirmacdo confirmada quando se pediu aos
participantes que falassem como gerenciavam a matéria prima, e cada um apresentou padrdes
e praticas diferentes de controle.

A busca por informacges junto ao analista regional foi frequente durante o tempo de
observacdo, sendo que todo tipo de duvida era direcionada a este colaborador, mesmo que ele
ndo tivesse o conhecimento do assunto apresentando. Nao foi observado nenhum sistema de
informacdo ou banco de dados que fosse usado para o registro de conhecimento ou

disseminacdo de informacdes béasicas gerais para gestdo de matéria prima.

5. DEFINICAO DAS PRATICAS

Na definicdo das praticas vidveis, foram definidas que seis tinham potencial e
viabilidade para serem implantadas. Essa decisdo aconteceu em uma reunido de duas horas
com o gerente responsavel sobre o controle de matéria prima na regional, onde observou-se a
lista de praticas do Apéndice A, e buscou-se com auxilio de um computador com acesso a
internet fontes que esclarecessem duvidas sobre como algumas préaticas funcionavam e o que
elas exigiam de tempo e estrutura para serem aplicadas. Em cima do que se conhecia e das
informagdes buscadas foram descartadas vinte e duas praticas. Melhores Préticas, Learning
and ldea capturing, Mapeamento do conhecimento, Narrativas, Reunides, e Ambiente de
trabalho colaborativo, foram as praticas definidas como viaveis para aplicacdo e suas
descricdes segundo o trabalho de Silva e Junior(2011) podem ser observadas na Tabela 4.

Na defini¢cdo dos critérios de decisdo, mais uma vez foi utilizada a opinido do gestor
responsavel, que levou em consideragdo os gaps e a dinamicidade levantados na primeira
etapa do trabalho. Os participantes do estudo também puderam opinar sobre quais critérios

poderiam ser adotados para a definicdo das praticas, e assim as opinides puderam ser
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agrupadas em seis critérios diferentes. S&o eles, a Facilidade de sistematizacéo e padronizacdo

da prética, a Complementagdo aos treinamentos, a Utilidade no processo, o Foco na resolucéo

de problemas, a Rapidez da disseminacdo da informacéo, e 0 quanto colabora com a Visao

geral do controle de matéria prima na regional.

Tabela 4 - Descrigao das praticas pré selecionadas

Narrativas

E usada quando uma pessoa que possui um conhecimento interessante conta estorias de sua experiéncia para
outras pessoas que desejam adquirir novo conhecimento. Através deste método simples, se bem realizado, é
possivel compartilhar conhecimentos bastante aprofundados ao invés de apenas informagoes.

Mapeamento do

E um processo pelo qual o grupo pode identificar e categorizar seus ativos de conhecimento (pessoas,
processos e tecnologia), localizando-o0s e organizando-0s que maneira que possam ser disponibilizadas para

Conhecimento consulta. Consiste na construgdo de um mapa para localizar a informacéo necesséaria e apontar onde encontrar
cada tipo de conhecimento no grupo, dentre documentos, pessoas e bancos de dados.
Ambiente de Trata-se de um espago virtual que possibilita que membros do grupo (e externos) trabalhem juntos
Trabalho(Virtual)  |independente de onde estejam localizados. Envolve a combinacdo de ferramentas de compartilhamento de
colaborativo documentos, edi¢do colaborativa, videoconferéncia, etc.

Learning and Idea
capture

A captura do aprendizado e idéias que vao surgindo, de forma coletiva e sistematica. As ideias devem ser
capturadas no mesmo momento em que séo criadas, usando algum tipo de ferramenta de auxilio (ex.:
notepad, camera, voice rec, google Knols, etc.)

Reunides

Séo reunides periddicas, com a finalidade de discutir temas de trabalho, administrativos, resultados de
pesquisas, etc.

Melhores Préticas

Refere-se a identificagdo e a difusdo de melhores praticas, que podem ser definidas como um procedimento
validado para a realizacdo de uma tarefa ou solugdo de um problema. Inclui o contexto no qual pode ser
aplicado. S&o documentadas por meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes.

Fonte: Baseado em Almeida (2013) e Silva Junior (2011)

Para fazer uma comparacdo entre os critérios definidos e obter os pesos de cada um, foi

utilizado o diagrama de Mudge. A pontuacao foi atribuida juntamente com o gestor da area.

Pode-se obervar a resolucdo do diagrama na Figura 3.

Critérios ID B C D E F Pontos |Pesos (%)
Facilidade de Siste matizagao e A A 1A 1A 3E 1A 8 2204
padronizacéo
Complg mentagdo aos B 3 5D 1B 3F 1 3%
treinamentos
Utilidade no processo C 1C 3C 3C 9 25%
Foco na resolugéo de D 3D 1D 9 2504
problemas
Rapidez na disse minag&o da E 3F 3 8%
informacéo
Viséo geral F 6 17%

Figura 3 — Resolucdo do diagrama de Mudge

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Ao resolver o diagrama de Mudge, juntamente da presenca do gestor, foi possivel obter
0 ranking dos critérios sendo os mais importantes, o foco na resolucdo de problemas, a
utilidade da pratica dentro do processo seguido pelo critério de facilidade de sistematizacéo e
padronizacdo da pratica. Os critérios e seus pesos foram inseridos na matriz de MAUT
juntamente com as seis préaticas pré selecionadas no primeiro passo desta etapa, e a dentro da
resolucdo da nova matriz obteve-se os resultados que podem ser vistos na Figura 4.

Observou-se ao resolver a matriz MAUT, que as praticas que mais se mostraram
aderentes aos critérios foram duas em especial, 0 Mapeamento do Conhecimento com a
pontuacdo de 7,58 e Melhores praticas com 6,86. Para as demais pode-se observar uma
aderéncia parcial, pois ndo atingiram nem 60% da pontuacéo, indicando que sua aplicacao
provavelmente seria pouco proveitosa ao estudo. Assim as duas que mais pontuaram foram as

escolhidas para serem aplicadas no grupo de estudo.

(o) o o
0 un -8 = g E % ) 8 o =
O @ © = ) ) = [<5] o £ T
5.8 o 2 € o E = 10 23 <
2 F = & sS85 o = 2328
25 s S g8 2 5 3 583
(o > © © < c 04 EFTO
Pesos (%0) L S g P 278
Facilidade de Sl_ste rtlatlza(;ao 2296 8 5 9 6 8 4
e padronizagdo
Complgme ntacao aos 2% 6 5 6 4 4 4
treinamentos
Utilidade no processo 25% 8 4 7 4 6 6
Foco na resolucédo de 25% 6 5 6 5 g g
problemas
Rapidez na dlsserplnagao da 8% 9 6 8 4 5 2
informagéo
Viséo geral 17% 4 2 9 2 3 3
Pontuagao: 6,86 3,58 7,58 3,61 5,56 4,83

Figura 3 - Resolugdo MAUT

Fonte: Elaborado pelo Autor

6. IMPLEMENTACAO DAS PRATICAS DE GC ESCOLHIDAS
6.1. MAPEAMENTO DO CONHECIMENTO

Iniciou-se a implementacdo das praticas pelo Mapeamento do conhecimento, o qual,
segundo Torres et. al. (2012), é capaz de apontar onde o conhecimento esta e quem o

disponibiliza. Davenport e Prusak (1998) postulam que para obter um bom mapeamento do
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conhecimento é necessario que sejam levantados conhecimentos tanto profissionais quanto
conhecimentos adquiridos de outras experiéncias de vida.

Para que os colaboradores do grupo chegassem a um nivel de externalizacdo nao
somente sobre o trabalho desenvolvido atualmente, foi construido um questionario, conforme
Apéndice B, com questdes relacionadas as experiéncias profissional, a formagdo académica,
as especialidades, a hobbies, e conhecimentos gerais. Esse questionario foi distribuido via e-
mail para o grupo em estudo com o prazo de uma semana para 0 envio das respostas.

Apbs o retorno do questionario respondido pelo grupo, comecou-se de fato a montagem
do mapa, primeiramente sintetizando as respostas até um nivel em que se pudesse expressar 0
conhecimento em poucas palavras, mas de forma clara. Para cada participante foi criado um
conjunto de células apresentando seus nomes, contatos e conhecimentos externalizados no

questionario, na forma de um cartdo, conforme Figura 4.

Participantel - Cidadel Participante2 - Cidade2
Chefe de Féabrica Analista
Contato: 9999 9999 Contato: 9999 9999
participantel @empresa.com.br participante2@empresa.com.br
Gestao de Pessoas, Manuten¢do Seguranca, Meio ambiente, Relatos
Gestdo de MP, Perda Metélica Lancamento de producéo, pedidos de EPI
Torca de notas Projeto kgl

Recursos humanos Excel, CAD, ACCESS, ARENA

g g

& 5]

£ |Excel CAD g Engenharia de Produgio

2 |Administracdo 2 MBA em Engenharia de Produgdo

c N [= - - - -

3 Economia 8 Pesquisa Operacional, Engenharia do Produto, Qualidade
Suprimentos Agricolas Construgdo Civil, Arquitetura, Paisagismo
Futebol, Rafting Natacéo, pilates
Som automotivo

Figura 4 — Exemplo de cartdo de dois dos participantes

Fonte: Elaborado pelo Autor

A segunda aba da planilha reuniu todos os conhecimentos externalizados no
questionario, em ordem alfabética, inserindo-os em linhas. Foram inseridos nas colunas os
nomes dos participantes e para cada conhecimento que estes possuiam foi marcado a letra “x”,
conforme Figura 5.

Levando em consideracdo a rotina de controle de matéria prima encontrada durante a
aplicacdo do trabalho, se fez necessario a criacdo de outras duas abas na planilha, uma
chamada Usinas, contendo o contato das equipes de producdo e logistica das usinas que
forneciam matéria prima, conforme Figura 6, e a outra chamada “Transa¢des Gest MP”,
contendo os principais codigos de relatorios retirados do sistema de informacéo da empresa
para controlar matéria prima conforme Figura 7.

Apos finalizada a inser¢do dos conhecimentos dentro das planilhas, foi enviado para

cada componente do estudo, individualmente, o cartdo de conhecimentos, para que esse fosse
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consolidado e autorizado a ser divulgado aos demais. Caso houvesse alguma divergéncia o
proprio participante ja poderia fazer as alteracBes e reenviar o cartdo modificado. Apos
consolidado o arquivo foi disponibilizado em uma pasta de rede que todos os participantes

possuiam acesso.

Access - - -

X
Arena - - - X - -
Arquitetura - - - X

Atualidades - - - - X _
Banco de Dados - - - . - X
Business Intelligence - - - - X _
CAD X X X X

Calculo - - X - -

Cinema - - X

WO 0O =l | L0 | WD M| e

[y
(=]

[y
=

(=%
%]

Comunicagéo - - - - X -
Construcdo Civil - - - X - _
Contratacdo de veiculos - - - . X _
Correcdo de Projetos - - X - - -
Cronoanalise - - . - -

=
w

[y
=Y

[y
Ln

[y
[=)]

[y
=

Curva ABC de estoque - -
Custos - -

[y
[#2]

[y

o

-
|
1
i

Datasul - -

=]
=]

Dimensionamento de estoque - -
Economia X - - - X -

|
|
|

=

e8]
=

Pl
e

Fneenharia de Produtn - - - x - X
M 4 » ¥ | Carties | Lista Conhecimento - Usinas - Transagiies Gest MP - #]

Figura 5 — Lista de conhecimentos (Lista parcial)

Fonte: Elaborado pelo Autor

Usina 1 Contato: 9999 9999 Contatol, Contato2
K] Usina 2 Contato: 8888 8888 Contato3, Contato4, Contato5
©  |Usina3 Contato: 77777777 Contato6, Contato?
€
8
fé Usina 1 Contato: 6666 6666 Contatol, Contato2
'g)_ Usina 2 Contato: 5555 5555 Contato3, Contato4, Contato5, Contato6
3 Usina 3 Contato: 4444 4444 Contato7, Contato8
3
%
S

Figura 6 — Contatos usinas

Fonte: elaborado pelo Autor
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Transag0es para controle de MP
Codigo  [Descricdo Breve
X1 Verificar comprometimento de matéria prima
X2 Verificar material em transito
X3 Visualizar producdo online
X4 Visualizar estoque disponivel
X5 Implantar pedido de materia prima
X6 Modificar pedido de Matéria Prima
X7 Exibir pedido de matéria prima
X8 Visualizar matéria prima disponivel par geracao de remessa
X9 Implantar ordem de venda

Figura 7 — Codigo de relatérios (Lista parcial)

Fonte: Elaborado pelo Autor

6.2.MELHORES PRATICAS

Para a implementacdo da pratica Melhores Praticas, primeiramente identificou-se como
cada colaborador exercia o controle de matéria prima (MP), qual era basicamente a rotina para
esse processo. Para tal foi elaborado um questionario, baseado na experiéncia do autor e de
seu gestor no setor, conforme Apéndice C, dividido em quatro grandes tépicos para que 0s
colaboradores do grupo do estudo pudessem responder de forma mais focada a maneira como
exercem o controle de matéria prima em suas unidades.

Este questionario foi enviado via e-mail para os participantes do estudo, para que fosse
respondido em um periodo de uma semana. As respostas recebidas foram agrupadas
distribuindo-se as perguntas nas linhas e as respostas dos participantes nas colunas. Apds essa
consolidacdo a tabela foi enviada por e-mail aos participantes do grupo para que pudessem
analisar os processos e métodos utilizados nas demais unidades para executar a gestdo de
matéria prima. Em conversa via telefone foi solicitado que os participantes do estudo
escolhessem, para cada tépico, qual seria 0 melhor conjunto de praticas. Se tomou nota dessas
escolhas, e apds conversar com todos os participantes pode-se consolidar quais 0s conjuntos
haviam sido julgados mais adequados para cada tépico, conforme pode-se observar na tabela
5.

Apos levantar quais eram as melhores praticas, foi organizado, durante um més, a cada
semana um contato com aquele participante que teve seus métodos e praticas definidas como
melhores para cada tpico e o restante do grupo, para que fosse possivel o detalhamento das

atividades e para esclarecimento de eventuais duvidas. Esse contato foi intermediado pelo
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autor do estudo via telefone, o qual ficou responsavel por marcar o horario e as datas, e
realizar a conexao da ligacdo entre os colaboradores do grupo em estudo.

Tabela 5 — Melhores Praticas consolidadas

Unidade com melhor
Controle de Estoque pratica
Observar niveis de estoque diariamente, para todas as
bitolas e comprimento de material, comparando-o com o
estoque minimo e com o que hé de pedidos programados
para produzir.

Pedido mensal de Matéria Prima

Considerar quantidade de material existente em estoque,
juntamente com pedidos j& programados. Se ndo ha entrada
de pedidos, onde ndo se tem previsdo do que ira ser preciso,
o0 pedido é feito com base no histoérico de retirada de
materiais. A quantidade do pedido é inserida com uma
margem para sempre manter o nivel minimo de estoque. A
data de entrega do material é indicada sempre 4 dias antes
do necessario para evitar problemas de atraso.

Conferéncia de pedidos

Apds receber o numero do pedido implantado pelo PCP
regional, confiro material a material, para avaliar se foi
confirmada a quantidade, e se a data de remesa indicada
atende a data que necessito que o material chegue. Se ndo é
possivel atender a data passada, € feita uma anélise para Chapecd
verificar se o pedido pode ser adiado ou ndo, passando esta
previsdo ao PCP regional. Durante o més, o andamento dos
pedidos € verificado comparando o status do pedido no
sistema com a planilha de pedidos diariamente.

Acompanhamento de pedidos e estoque

Com o controle que tenho e o alinhamento com a
programacdo é feito a verificacdo da quantidade de material
no pedido do cliente e a quantidade existente no estoque, 0
pedido do cliente s é programado mediante a verificacdo Maringa
exata das condicdes destes fatores. Quando o estoque esta
baixo, ndo aguardo a entrada de pedidos de cliente, estudo o
historico e tento manter o estoque ideal.

Chapecd

Londrina

Melhores Praticas para Gestdo de Matéria Prima

Fonte: Elaborado pelo Autor

7. ANALISE CRITICA

Nas observagdes inicias do estudo, antes da aplicagdo das préaticas de GC, notou-se a
pouca comunicagdo existente entre 0os componentes do grupo, exceto quando se tratava da
comunicacdo das unidades com o analista regional. Também foi observado o baixo alcance
dos treinamentos feitos aos colaboradores, ndo apresentando nenhum foco na gestdo de

matéria prima, e por isso deixando com que cada unidade mantivesse seu padrdo de controle,
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0 que para algumas trazia bons resultados, mas para outras ocasionava muitas vezes
problemas. A inexisténcia de um banco de dados com informagdes relevantes para fazia com
0 que os participantes nao utilizassem as facilidades existentes para se gerir 0s estoques e 0S
pedidos. O desconhecimento das experiéncias e conhecimentos que os participantes do estudo
possuiam, tornavam mais demoradas a busca pelas informacdes.

A implementacdo das Melhores Préticas proporcionou comunicagdo, troca de
experiéncia e conhecimento sobre o processo de gestdo de matéria prima entre 0S
participantes do estudo de forma sisteméatica e padronizada, 0 que ndo acontecia antes,
fazendo com que os integrantes buscassem melhorar os seus processos espelhando-se no que
de melhor havia em gestdo de MP dentro do proprio grupo. Essa pratica também possibilitou
ao analista regional de PCP entender o porqué de algumas unidades obterem um desempenho
superior na gestdo de matéria prima frente a outras, percepcdo essa adquirida com a
experiéncia possuida por esse profissional. J& a implementacdo do Mapeamento do
Conhecimento, forneceu ao grupo informacdes até o momento desconhecidas e técitas,
facilitando a busca diretamente com quem possuia este conhecimento, e ndo mais tendo que
solicitar ao analista regional de PCP para indicar um terceiro. Além disso, o Mapa foi
incrementado com informagdes bésicas de contatos de usinas fornecedoras e de relatérios
importantes para o bom gerenciamento da matéria prima, centralizando em um documento um

mapa que contivesse informacdes diretas e Uteis aos participantes.

8. CONSIDERACOES FINAIS
8.1.CONCLUSOES

Empresas adeptas a gestdo do conhecimento apresentam facilidades para que seus
colaboradores busquem novas alternativas para otimizar seus processos e atividades,
utilizando da sinergia entre os proprios para criar novas solugdes. E importante para que tal
movimento acontega que sejam criados e estendidos, dos niveis mais altos até os niveis
operacionais, oportunidades para que os trabalhadores exponham suas experiéncias. Essas
informacdes devem ser também documentadas e armazenadas de forma adequada para que
sejam de facil acesso aqueles que as buscam, e aqueles que as desejam atualizar, assim
tornando viavel e continuo a transformacdo e manutencdo do conhecimento dentro da
instituicao.

Focando no objetivo geral deste trabalho, o qual foi de implementar praticas de GC no

ambiente em estudo, é possivel afirmar que foi alcancado, assim mostrando a eficacia do
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método de trabalho empregado. Destacando-se os fatores para o atendimento desse objetivo,
pode-se elencar o ambiente favordvel a criagdo de conhecimento como uma condicéo
importante e a escolha das praticas mais aderentes com a participacdo do grupo e do gestor da
area, 0 que proporcionou o engajamento dos participantes, pois pode-se escolher praticas que
realmente poderiam trazer beneficios ao processos e atividades de controle de MP.

O objetivo geral sé foi alcancado devido ao atendimento satisfatério dos objetivos
especificos. Iniciando pela identificacdo das praticas de GC, que foram encontradas e
expostas nas referéncias atraves do trabalho de Silva Junior (2011) e Almeida (2013), que
deram base para alcangar o segundo objetivo especifico que foi a sele¢do das préaticas mais
aderentes. Essa escolha foi decisiva, pois ao se utilizar das ferramentas de apoio, como o
diagrama de Mudge e a matriz MAUT, foi possivel ponderar as necessidades do grupo, e
sobre estes requisitos escolher as praticas mais aderentes, as quais tiveram a possibilidade real
de preencher as lacunas observadas no desenvolvimento do estudo. Os objetivos especificos
de implementacdo das préticas e a comparacdo do antes e pos aplicacdo também foram
alcancados de forma completa, notando-se principalmente pelo impacto da interacdo do grupo

com as préticas.

8.2.RECOMENDACOES

Recomenda-se para trabalhos futuros a replicacdo deste estudo, ou a insercdo dos
demais grupos das regionais Sudeste, Nordeste e Sdo Paulo, pois todas possuem 0 mesmo tipo
de estrutura e ndo ha indicios de utilizacdo de praticas de GC entre os colaboradores que
gerenciam matéria prima.

Seria interessante 0 acompanhamento durante maior tempo para verificar a efetiva
padronizacdo e aplicacdo das melhores praticas de gestdo de matéria prima nas unidades, e a
quantidade de novos conhecimentos e melhorias criadas a partir das externalizagbes e
discussdes entre os participantes do estudo, além da observagdo nos ganhos quanto a reducéao
de problemas com matéria prima, providenciada pela padronizacdo e utilizagdo dos melhores
processos e atividades.

Seria pertinente, também, um estudo que pesquisasse outras ferramentas de apoio a
decisdo, viaveis para auxiliar na escolha de préaticas de GC a serem implementadas, ja que o
foco deste estudo ndo se ateve a este tipo de pesquisa. Assim como seria interessante a
implementacdo das outras quatro praticas, que foram definidas como aderentes as

necessidades do grupo mas ndo foram aplicadas por apresentarem menores notas.
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APENDICE A — Préaticas em Gestdo do Conhecimento

Préticas para GC

Descri¢do

Comunidades de Préatica

S&o grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas emtorno de uminteresse comum. As comunidades sdo auto-
organizadas de modo a permitir a colaboragéo de pessoas internas ou externas ao grupo; propiciamo veiculo e o contexto
para facilitar a transferéncia de melhores préticas e o acesso a especialistas, bem como a reutilizagdo de modelos, de
conhecimentos e das licdes aprendidas.

Mentoring

E uma relagéo de trabalho entre um membro mais experiente e um iniciante com uma agenda designada a troca de experiéncia
e aprendizado. O mentor aconselha, oferece coaching nas atividades e promove o plano de carreira do mentorado.

Narrativas

E usada quando uma pessoa que possui um conhecimento interessante conta estérias de sua experiéncia para outras
pessoas que desejamadquirir novo conhecimento. Através deste método simples, se bemrealizado, é possivel compartilhar
conhecimentos bastante aprofundados ao invés de apenas informacdes.

Mapeamento do
Conhecimento

E um processo pelo qual o grupo pode identificar e categorizar seus ativos de conhecimento (pessoas, processos e
tecnologia), localizando-os e organizando-os que maneira que possamser disponibilizadas para consulta. Consiste na
construcdo de um mapa para localizar a informagéo necesséria e apontar onde encontrar cada tipo de conhecimento no
grupo, dentre documentos, pessoas e bancos de dados.

Brainstorming

E uma atividade que consiste em reunir um grupo de pessoas para gerar ideais inovadoras. O processo é dividido em 2
etapas: Divergente e convergente. Na primeira etapa ndo h4 julgamentos sobre as idéias; e na segunda etapa as mesmas
idéias sdo analisadas com critérios de viabilidade.

Expertise Locator

E uma ferramenta de T1 que facilita o uso (e/ou compartilhamento) eficiente e efetivo do conhecimento existente conectando
as pessoas que precisam de um conhecimento particular as pessoas que detémesse conhecimento.

Sistema de gestéo de
Documentos

E umrepositorio de arquivos que permite a manutengéo das informagdes contidas em documentos do grupo. Exige uma boa
categorizacdo e/ou taxonomia e metadados e serve para procura e localizagdo da informacéo certa no momento certo.

Portal do conhecimento

E umespago web de integragdo de sistemas corporativos, comseguranca e privacidade dos dados; pode constituir-se emum
verdadeiro ambiente de trabalho e repositdrio de conhecimento para o grupo e seus colaboradores, e também como
plataforma para comunidades de prética, redes de conhecimento e melhores praticas. Nos estagios mais avancados, permite
customizacdo e personalizacéo da interface para cada umdos usudrios.

Bases de conhecimento
(Wikis, etc)

S&o bases de dados ou conhecimento acumulados sobre um determinado assunto. Podemser estruturadas, por exemplo, a
partir de wikis (ferramenta colaborativa, tipo wikipedia) para explicitagéo / externalizagdo de conhecimentos, por meio da
construcgéo colaborativa do conhecimento por membros do grupo. As bases de conhecimento sdo Uteis para manter os
conhecimentos explicitos criticos para um grupo (ou organizagéo).

10

Blogs

E uma forma bemsimples de "journal style” website que contém uma lista de entradas, normalmente na ordem cronolégica
inversa. Possibilita inserir informagdes sobre acontecimentos (noticias) do grupo e permite que membros internos e externos
facam comentarios sobre as informacdes postadas.

11

Ambiente de Trabalho
(Fisico) colaborativo

Trata-se de umespago fisico que possibilita interagdes entre os membros do grupo e proporcione umambiente de trabalho
favoravel ao compartilhamento e a criacdo de conhecimento.

12

Ambiente de
Trabalho(Virtual)
colaborativo

Trata-se de umespago virtual que possibilita que membros do grupo (e externos) trabalhem juntos independente de onde
estejam localizados. Envolve a combinagdo de ferramentas de compartilhamento de documentos, edicdo colaborativa,
videoconferéncia, etc.

13

Taxonomia

Uma técnica que possibilita estruturar e organizar informacgdes, documentos, bibliotecas virtuais e tematicas de pesquisa e
emgeral. Uma taxonomia pode ser considerada umsistema de classificacdo e inclui hierarquia de conceitos e termos,
rotulagem de metadados, e "information tags" que identificam e categorizam elementos. No fundo é umvocabulario
especifico de uma area de conhecimento que contémum conjunto de termos que séo classificados para facilitar o acesso
pelos seus Usuarios.

14

Knowledge cafes

E uma maneira de se obter discussées em grupo, para refletir, desenvolver e compartilhar quaisquer pensamentos e idéias
que surgem, de um jeito ndo confrontacional. Um KCafe evita qualquer julgamento e normalmente leva a um maior
desenvolvimento e compartilhamento que o normal.

15

Learning and Idea capture

A captura do aprendizado e idéias que véao surgindo, de forma coletiva e sistematica. As idéias devemser capturadas no
mesmo momento em que séo criadas, usando algumtipo de ferramenta de auxilio (ex.: notepad, camera, voice rec, google
Knols, etc.)

16

Peer Assist

E uma técnica usada por umgrupo de projetos que solicita assisténcia a colegas, tanto externos quanto internos ao grupo,
para resolver algumtipo de problema significativo que o grupo esteja enfrentando. Emoutras palavras seria como uma mini
consultoria informal realizada por colegas de trabalho do mesmo grupo ou de outros, em uma Unica reunido, para resolver um
problema pontual.

17

After action review (AAR)

E uma técnica para avaliar e capturar as ligbes aprendidas ap6s o término de algum projeto. Permite aos membros do grupo
saberemo que aconteceu, o porqué aconteceu e como manter os pontos fortes e melhorar os pontos fracos. Uma AAR
normalmente ocorre ao final de um projeto formal, diferentemente das Learning Reviews (préxima pratica) que podemocorrer
varias vezes durante 0 mesmo projeto.

18

Learning reviews

E uma técnica utilizada em equipes de projetos para auxiliar a aprendizagem coletiva e individual durante o processo de
trabalho. Normalmente é conduzida ap6s reunides, projetos ou eventos emgeral. Umevento pode ser, por exemplo, uma
reunido de planejamento.

19

Socializagdo

Consiste eminiciativas, eventos, que favoregama socializagdo entre os individuos e consequientemente a converséo de
conhecimento "técito-tacito".

20

Redes sociais

Séo redes sociais para potencializar o compartilhamento do conhecimento na organizagado. Pode-se utilizar redes sociais ja
existentes, e seus respectivos grupos de discussdo, ou criar novos grupos ou outras ferramentas de redes sociais. Exemplos:
Linkedin, Twitter, Ecademy, Ryze etc.

21

Reunides

Sé&o reunides periddicas, coma finalidade de discutir temas de trabalho, administrativos, resultados de pesquisas, etc.

22

Building Knowledge
Clusters

Knowledge Cluster é umtermo dado a umgrupo que cria, inova e dissemina novos conhecimentos (como resultado de estar
conectado). Emoutras palavras, diferentes individuos, grupos e organizacdes podem se conectar, virtualmente, para se
comunicarem melhor, colaborar, aprender e compartilhar conhecimento através do cluster.

23

Literature Review Club

E uma forma de individuos discutirem as literaturas mais relevantes as linhas de pesquisa do grupo. Podem ser estruturados
como ‘clubes de leitura’ a partir de subgrupos do grupo como umtopo. Eum excelente modo de analisar pesquisas recentes
comuma vis&o critica.

24

KM maturity model

Instrumento que ajuda o grupo a diagnosticar seu progresso relativo na implementacdo de GC emum nivel mais
aprofundado. Pode ser descrito como uma colecéo estruturada de elementos que descrevemos diferentes niveis de
maturidade da GC no grupo. Neste sentido, pode ser visto como um modelo para apoiar e manter a gestdo do conhecimento

25

Video Sharing

E a habilidade de publicar contetidos em video na web, mesmo que apenas para um pUblico especifico ou entdo para o
mundo inteiro.

26

Melhores Praticas

Refere-se a identificacdo e a difuséo de melhores praticas, que podemser definidas como um procedimento validado para a
realizagao de uma tarefa ou solucdo de um problema. Inclui o contexto no qual pode ser aplicado. S&o documentadas por
meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes.

27

Processo de Nivelamento

Refere-se ao processo de selecionar uma bibliografia basica para a leitura e discussdes, a fim de nivelar o conhecimento de
novos integrantes do grupo como conhecimento minimo necessario para todos.

28

Manual de qualidade

E umguia de procedimentos das atividades desenvolvidas pelo grupo, coma descrigéo detalhada de como realizar uma
tarefa e a definicdo de quemserédo os responséveis, principalmente pelas tarefas que témum fluxo periédico.

Fonte:

Baseado em Silva Junior (2011) e Almeida e Giugliani (2013)
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE MAPEAMENTO DE CONHECIMENTO

Nome:

Cargo:

1 Quais foram as suas experiéncias profissionais mais marcantes fora da empresa? Quais
foram os conhecimentos que vocé adquiriu?

2 Quais foram as experiéncias que vocé teve dentro da empresa e quais conhecimentos,
especificos e/ou gerais vocé adquiriu?

3 Quial a sua formacao?

4 Que tipos de ferramentas vocé domina?

5 Qual ou quais as matérias as quais vocé julga ter um bom conhecimento, e que seja
capaz de ensina-las a outra pessoa?

6 Quais sdo seus hobbies e como vocé atua quando os pratica?

7 Quiais séo o0s conhecimentos gerais nos quais vocé sempre fica interessado em saber
mais?

Fonte: Elaborado pelo Autor
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APENDICE C - QUESTIONARIO SOBRE GESTAO DE MP

Questionario de praticas de gestdo de Matéria Prima

Controle de estoque Respostas:

Como vocé faz para monitorar seu estoque de Matéria Prima?
(sistema, planilha Excel, papel...)

Qual a frequéncia de visitas ao estoque para avaliar
quantidade? (diariamente, mais de uma vez por dia,
operadores avisam falta...)

Vocé tem um valor de estoque minimo por bitola, ou alguma
informagdo neste detalhe, que ajude para tomar a decisdo de
pedir ou ndo MP?

Pedido Mensal de Matéria Prima (MP)

Quando vocé elabora o Pedido mensal para enviar ao PCP
Regional, vocé leva em consideragdo a quantidade de
materiais no estoque, o quanto ja existe de pedido para cada
bitola e seu histérico de consumo do material?

Existe alguma margem de seguranga na qual vocé se guia para
pedir a quantidade de material?(No caso de pedir um pouco
amais levando em consideragdo possiveis perdas, ou
demandas inesperadas)

Existe alguma margem de seguranc¢a em dias quando vocé
determina a data? ( solicitar um dia antes, ou mais)

Conferéncia de pedidos

Vocé confere as datas de confirmagdo de remessa dos itens
assim que o numero da ordem é enviado?

Caso a data de remessa ndo esteja de acordo com o pedido,
vocé avalia se o estoque é suficiente a até a data de
remessa+lead time de entrega ?

Como vocé monitora o andamento de seus
pedidos?(planilha, pela ordem,transagdes...)

Acompanhamento de pedidos e estoque

Quando um novo pedido entra, vocé prontamente observa se
seu estoque é suficiente para atendé-lo? Se sim, como é
feito esse processo?

Se o estoque atende mas sobra pouco do material para o
restante do més, para solicitar mais MP,vocé avalia o quanto
deveria pedir para voltar ao estoque ideal, ou aguarda
entrada de mais pedidos da mesma bitola?

Fonte: Elaborado pelo Autor




