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“Tudo no mundo estd dando respostas, o que demora é o tempo das perguntas. “

José Saramago



Resumo

Este trabalho tem como objetivo propor praticas de gestdo do conhecimento a fim de auxiliar
nos processos de reten¢ao de conhecimentos criticos no setor de planejamento e controle da
producdo de uma fabricante de latas e tampas de uma companhia do ramo de bebidas. Além
de contribuir em melhorias para o setor estudado, uma vez que muitas das préticas existentes
provém de outras unidades da companhia, este trabalho também busca ser uma contribui¢do para
a literatura pois ha poucos estudos disponiveis em bases de pesquisa que relacionem préticas de
retencao de conhecimento com o setor de planejamento e controle da produ¢do. Em relacdo a
metodologia utiliza-se como método a pesquisa qualitativa e o estudo de caso, € no processo
de coleta de dados objetivou-se interpretar diferentes perspectivas através da interagdo com
outros setores da fabrica, evitando assim que os resultados ficassem limitados apenas a visao dos
colaboradores do setor de planejamento. Esta interacdo mostrou-se positiva, pois através dela foi
possivel identificar possibilidades de melhoria nao s6 nos processos de reten¢ao, mas também
nos processos de transferéncia de conhecimento. Desta forma a partir dos resultados obtidos
buscou-se apresentar uma pratica que conseguisse auxiliar tanto a retencao do conhecimento do

setor, quanto provocar um impacto positivo nos processos de transferéncia de conhecimento.

Palavras-chaves: Gestdao do Conhecimento. Retencdo do Conhecimento. Planejamento e Con-

trole da Producao.



Abstract

This paper aims to propose knowledge management practices in order to assist in the processes
of retention of critical knowledge in the planning and control sector of the production of a
manufacturer of cans and lids of a company in the beverage industry. In addition to contributing
to improvements for the sector studied, since many of the existing practices come from other
units of the company, this paper also seeks to be a contribution to the literature as there are few
studies available in research bases that relate knowledge retention practices with the production
planning and control sector. Regarding the methodology, qualitative research and case study
are used as a method, and in the data collection process, the objective was to interpret different
perspectives through interaction with other sectors of the factory, thus avoiding that the results
were limited only to the vision of employees in the planning sector. This interaction proved to
be positive, because through it was possible to identify possibilities for improvement not only
in retention processes, but also in knowledge transfer processes. In this way, from the results
obtained, we sought to present a practice that could help both the retention of knowledge in the

sector and cause a positive impact on the processes of knowledge transfer.

Keywords: Knowledge Management. Knowledge Retention. Planning and Production Control.
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1 Introducao

Segundo Fukunaga (2020) a gestdo do conhecimento trata dos processos da esfera do
conhecimento (criag¢do, retencdo, transferéncia e aplicagdo de conhecimento) e busca identificar
o conhecimento relevante para uma organizacao a fim de que ela possa atingir seus objetivos.
Estes objetivos estdo relacionados a desafios que podem ser encontrados em diferentes esferas
como inovag¢do, mudancas, exceléncia operacional, expansdo, dentre outros. Ainda segundo
o autor o sistema de gestdo do conhecimento pode ser dividido em duas categorias: Préticas
de gestdo do conhecimento e Ferramentas de gestdo do conhecimento. Enquanto a primeira
trata dos aspectos dos métodos e técnicas que dao suporte ao conhecimento, a segunda trata de
sistemas especificos baseados em tecnologias de informacao e fluxo de comunicacao dentro de

uma organizagao.

Para Batista et al. (2005), as praticas de gestdo do conhecimento podem ser definidas
como préticas de gestdo organizacional executadas periodicamente, e que sdo voltadas para a
gestdo da organizacdo. Ainda segundo o autor estas praticas sdo direcionadas para produgdo,
retengdo, disseminagao, compartilhamento e aplicacao do conhecimento dentro das organizacoes,

e estdo relacionadas a forma como esse conhecimento se relaciona com o ambiente externo.

Nonaka e Takeuchi (2008) apontam que ha dois tipos de conhecimento, o conhecimento
tacito e o explicito. O conhecimento ticito € aquele que estd relacionado as vivéncias e expe-
riéncias do individuo, enquanto que o conhecimento explicito é aquele que foi codificado ou
armazenado de alguma forma. Ainda segundo os autores as organizacdes precisam aprender
a converter o conhecimento ticito, pessoal, em conhecimento explicito, visto que isso auxilia

alcancar tanto a inovag@o quanto o desenvolvimento de novos produtos.

Saito e Fukunaga (2020), em seu Modelo de Referéncia da Gestdo do Conhecimento da
Sociedade Brasileira do Conhecimento - SBGC apresentam trés dimensdes de GC: Alinhamento
com o Negocio, Ambiente Facilitador, e Iniciativas e Préticas de GC. Segundo os autores esta
ultima dimensao busca fazer uma conexao entre os conhecimentos criticos de uma organizacao
e seus objetivos em relacdo a Gestao do Conhecimento, através da utilizacio de trés varidveis:
Processos de GC, Abordagens em GC, e Praticas de GC. Na primeira varidvel tem-se os chama-
dos processos organizacionais de conhecimento que sao a: Criacdo, Transferéncia, Retencao e
Aplicacdo, e que sdo utilizados de acordo com os objetivos a serem alcangados por uma organi-
zagdo. No que concerne a etapa de reten¢do, os autores a definem como sendo responsdvel por
tratar dos subprocessos de registro e organizagao, e por estar intimamente ligada a explicitacao

do conhecimento e ao capital humano da organizacao, ou seja, aos individuos que a compdem.
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J4 Nonaka e Takeuchi (2008) consideram a explicitagdo uma pe¢a fundamental na cons-
trucdo de conhecimentos, pois possibilita a transi¢do do conhecimento ticito para o explicito. A
partir dos conceitos apresentados, € possivel tracar um paralelo de como a Gestao do Conheci-
mento pode auxiliar uma organizagdo a reter seus conhecimentos criticos, especificamente em um
setor chave para uma industria como € o setor de Planejamento e Controle da Producdo (PCP) em
uma empresa do ramo de bebidas. Para Santos e Batalha (2010) este setor € um importante aliado
da organizacgao, pois quando gerido da forma correta permite que a organizacio reduza seus
custos e aumente a sua produtividade. Além disso, por ser um setor que se relaciona, diretamente,
com o planejamento de diversas atividades, seu desempenho pode impactar em diversas areas da

organizacao positiva ou negativamente.

A fabrica objeto desse estudo trata-se de uma multinacional de grande porte, referéncia
no seu ramo de atuacio, e possui diversos procedimentos padronizados ja implantados, derivados
do sistema de gestdo corporativo da companhia chamado VPO (Voyager Plant Optimization).
Esse sistema tem como objetivo buscar a exceléncia fabril de todas as plantas por meio de
regulamentos padronizados especificos a cada pilar, sendo eles: Gente e Gestao, Logistica,
Manutencao, Meio Ambiente, Qualidade, Seguranca e Financeiro. O setor estudado (PCP) se
encontra dentro do pilar Logistica e, assim, como os demais setores, possui padrdes especificos
inerentes a drea. Contudo, existem possibilidades de melhoria no que se refere aos processos de
retencdo do conhecimento visto que por ser a primeira fabrica produtora de latas e tampas da
organizac¢do, muitas das praticas e padrdes utilizados foram herdados das unidades de cervejarias,
ou de outras verticalizadas, o que fez com que algumas particularidades dos processos nao
fossem contempladas. Além disso, por ser uma fabrica relativamente nova na companhia (menos

de 3 anos) muitas praticas, ainda, se encontram em fase de experimentagdo e adaptacao.

1.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho € propor, por meio de praticas de gestdo do conhecimento,
a retencao dos conhecimentos criticos no setor de planejamento e controle de producao (PCP)

em uma Industria do Ramo de Bebidas.

1.1.1 Objetivos especificos

Para cumprimento do objetivo geral é necessdrio atender aos seguintes objetivos especifi-

COS:

* Identificar os desafios e problemas relacionados ao conhecimento no setor estudado;
* Mapear os conhecimentos criticos do setor de PCP;

e Caracterizar os conhecimentos criticos identificados;
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* Propor praticas de gestdo do conhecimento que auxiliardo o setor a reter seus principais

conhecimentos criticos;

1.2 Organizagdo do Trabalho

Este trabalho é composto por 5 capitulos e busca apresentar reflexdes que melhorem os
processos de reteng¢do de conhecimento no setor de PCP da industria alvo deste estudo por meio
de praticas de Gestao do Conhecimento. Além da introdugdo no Capitulo 1, o Capitulo 2 deste
trabalho busca apresentar a revisao de literatura utilizada para a constru¢do da argumentagao
utilizada no presente texto, sendo este seguido pelo Capitulo 3, onde é apresentado a metodologia
de pesquisa utilizada, sua caracterizagdo, e sua unidade de analise e de coleta de dados. Por fim,
o Capitulo 4 apresenta os resultados obtidos e suas discussdes, sendo seguido pelo Capitulo 5,

onde sdo apresentadas as consideracdes finais e a conclusao deste estudo.



2 Revisao da Literatura

2.1 Gestao do Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam que a gestao do conhecimento pode ser definida
como o processo de criar continuamente novos conhecimentos, disseminando-os amplamente
através da organizacao e incorporando-os velozmente em novos produtos/servicos, tecnologias
e sistemas perpetuando as mudangas na organizagcdo. Ainda segundo os autores a gestao do
conhecimento € fundamental como ferramenta na gestdo de mudangas, uma vez que estas estao
ocorrendo no ambiente externo simultaneamente e de maneira rapida, e a gestao deve responder
a isso a fim de garantir que a organizagcdo consiga acompanhar os avancos tecnoldgicos, a
globalizac¢do de mercados, a emergéncia de novas industrias dentre outras. Para os autores as
organizagdes que nao conseguirem se adaptar a esta série de mudancgas estdo fadadas a serem

extintas.

Para Carvalho (2012) a Gestdo do Conhecimento nas organizagdes pode ser definida
como um sistema integrado que busca o desenvolvimento tanto das esferas do conhecimento
quanto dos individuos que compdem uma organizacao, buscando melhorar suas competéncias e
ampliar seu capital intelectual. O autor ressalta ainda a importincia da gestdo do conhecimento
para a competitividade de uma empresa e trata o capital intelectual como um ativo de valor

econdmico e elemento de diferenciacdo e inovacao organizacional.

Segundo Choo (2003), a organiza¢do do conhecimento pode ser definida como um
conjunto de informacdes e conhecimentos que possibilitem agir com inteligéncia e criatividade,
além de garantir o processo de antecipacdo e adaptacdo da organizagdo frente a mudancas. Além
disso, contribui para os processos de aprendizagem e inovacdo, melhorando os processos de

tomada de decisdo.

Para Gariba (2011, p. 51), “a gestdo do conhecimento é uma das bases que amparam o
processo de inteligéncia competitiva nas organizagdes"sendo um componente estratégico. Ainda
para o autor este componente s6 pode ser alcancado a longo prazo, dado que trata-se de um

processo de construgdo e ndo de aquisicdo imediata.

A partir dos conceitos acima, pode-se concluir que a gestdo do conhecimento € importante
ndo sé por possuir um aspecto ligado aos processos de conhecimento organizacional, mas também
por estar relacionada a estratégia competitiva de uma organizagdo, assim como sua eficiéncia na
tomada de decisdo e sua capacidade de adaptacdo perante as constantes mudancas apresentadas

pelo mercado.
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2.2 Retenc¢do de Conhecimento

Segundo Liebowitz (2010), o processo de retencdo do conhecimento garante que as
organizacgdes alcancem vantagem competitiva perante seus concorrentes. O autor também destaca
que este processo deve ser iniciado desde o primeiro dia do funciondrio na organizacao, a fim de

evitar que o conhecimento se perca ao longo do tempo.

Nelson e McCann (2010), baseando-se em estudos realizados pelos mesmos defendem
que a reteng¢do do conhecimento pode ser melhorada através de investimentos em tecnologias
como portais e sistemas de gerenciamento de documentos, ou plataformas que ajudem a coletar
e distribuir o conhecimento. Os autores contudo, destacam que as implementacOes destas

tecnologias nao sao simples, e seu custo pode ser alto.

Ainda, para Davenport e Prusak (2012, p. 63) € essencial que a organizac¢ado faga uso da
tecnologia a fim de criar os chamados "repositérios de conhecimento explicito estruturados”.
Estes repositorios tratam-se de banco de dados computadorizados que permitem alcangar uma

gestdo do conhecimento mais eficiente.

Para Saito e Fukunaga (2020) em seu Modelo de Referéncia da Gestdo do Conhecimento
da Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento o processo de retencdo abrange os sub-
processos de registro e organizacao, e busca reter o conhecimento de seus membros através do
registro de métodos, técnicas e processos. Segundo os autores, o processo de retencdo também

ajuda em muito a evitar a pratica de “reinvencao da roda”.

A partir dos conceitos acima, pode-se perceber que os processos de reten¢do do conheci-

mento podem alcangar bons resultados quando aliados a tecnologias da informacao.

2.3 Modelos de Gestao do Conhecimento

Segundo Saito e Fukunaga (2020, p. 7), um “modelo € a idealizacdo simplificada de um
sistema que possui maior complexidade”. Ainda, segundo os autores, essa idealizacdo, mesmo
que simplificada, ainda consegue reproduzir a esséncia do objeto de estudo e facilitar o seu
entendimento, podendo ser representada de forma grafica, visual ou abstrata. Para Kuriakose
(2010), os modelos de gestao do conhecimento podem ser comparados segundo seis aspectos:

contexto, aplicabilidade, estagios, avaliacdes, validacdo e areas-chave.

Ja Heisig (2009) a partir de um estudo realizado com 160 modelos de GC , dividiu
os fatores de sucesso da GC em quatro categorias: 1) fatores humanos; i1) organizacao; iii)

tecnologia; e iv) processo de gestao.

O modelo de Angeloni (2008) traz 3 dimensdes interdependentes, que interagem entre si

sendo elas: infraestrutura organizacional, pessoas e tecnologia.
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Ja o modelo de Nonaka e Takeuchi (2008), sugere que o conhecimento organizacional
deve se converter de ticito para explicito por meio de 4 etapas: socializacdo, externalizagdo,
combinacao e internaliza¢do; ja o modelo de Davenport e Prusak (2012) se fundamenta em trés
aspectos: geracao do conhecimento, codificacdo do conhecimento e transferéncia do conheci-
mento; por fim temos o modelo de referéncia da SBGC de Saito e Fukunaga (2020) que possui
3 dimensdes: Alinhamento com o negdcio, Iniciativas e Praticas de Gestdo do conhecimento e
Ambiente Facilitador. Além destas dimensdes, este modelo possui dois fundamentos: a gestdo do
conhecimento deve apoiar o negdcio, e exigir um ambiente facilitador. A aplicacio deste modelo

se d4 por meio de 3 etapas:

* Diagnéstico aprofundado da gestdo do conhecimento na organizagao.
* Definicdo da estratégia de conhecimento.

* Desdobramento da estratégia por meio da definicdo de um roadmap (espécie de roteiro) de

iniciativas de conhecimento.

2.4 Praticas de Gestao do Conhecimento

Para Saito e Fukunaga (2020), as praticas de gestdo do conhecimento apresentam dife-
rentes formas de gerenciar o conhecimento. Busca-se, por meio delas, alinhar os conhecimentos
criticos com os objetivos da gestdo do conhecimento, além de contribuir para os desafios do
negocio. Ainda, segundo os autores, identificar estas praticas quer elas estejam ou ndo categori-
zadas como praticas de gestdo do conhecimento € fundamental para a eficiéncia e funcionamento

adequado da organizacao.

Para Carvalho (2012) o grande desafio das organizacdes é conseguir identificar as praticas
do conhecimento que ja existem e combina-las com novas praticas a fim de atingir os objetivos

organizacionais.

Brazao e Pech (2018) trazem dentro das préticas de nivelamento de conhecimento um
modelo baseado em 3 passos, sendo eles: A criacdo de um plano de risco, entrevistas com
especialistas, e uma visdo geral dos aspectos encontrados. A finalidade € mesclar gestdo do

conhecimento com os riscos encontrados a fim de diminuir o tempo de resposta a estes riscos.

Penteado e Carvalho (2008) sistematizaram em forma de quadro as melhores praticas de
gestdo do conhecimento advindas de diversos autores, fazendo um resumo do conceito de cada

uma delas conforme demonstrado no quadro abaixo.
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Quadro 2.1 — Praticas de Gestdo do Conhecimento

Praticas de Gestio do
Conhecimento

Conceito

Aprendizagem Organizacional
(PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002).

Consiste em mudangas na base de conhecimentos da organizacao,
na criac@o de estruturas coletivas de referéncia e no crescimento
da competéncia da organizacao para agir e resolver problemas.

Benchmarking
(SPENDOLINI, 1994).

Consiste em medir os processos,produtos e servicos de uma organizagao
e compard-los com os de outras empresas.

Coaching
(MAYOR, 2001).

E uma pritica que procura integrar a totalidade da pessoa ao aprendizado,
e ndo trabalhar apenas a informag¢do ou um aspecto exclusivo das habilidades.

Comunicacao Institucional
(REGO, 1986).

E a comunicacdo que proporciona a reunido das partes distintas da empresa,
produzindo as condi¢gdes para um trabalho coordenado de estruturas,
permitindo, enfim, que as ctipulas empresariais atinjam as metas programadas.

Comunidades de Pratica
(TERRA, 2005).

E um complemento as estruturas formais que tendem a prosperar em organizacdes
onde hd um estdgio elevado de confianca entre os gestores e os colaboradores

Educacgdo Corporativa
(BATISTA et al, 2005).

Consiste em processos de educacio continuada, visando a atualizacio do pessoal
de maneira uniforme em todas as areas da organizacao.

Gestao de Competéncias
(BRANDAO e GUIMARAES,2001).

E a forma como a organizagio planeja, organiza, desenvolve,
acompanha e avalia as competéncias do seu negdcio.

Gestao de Marcas e Patentes
(KOTLER, 2000).

E um nome, termo, simbolo, desenho — ou uma combinagio desses elementos — que
deve identificar os bens e servigos de uma empresa ou grupo de empresas
e diferencia-los da concorréncia.

Gestao de Relacionamento com os Clientes
(PLATA,2001).

E uma estratégia cujo propésito € transformar os processos de negdcios para
conservar e conseguir mais clientes, apoiada nas ferramentas tecnoldgicas.

Inteligéncia Competitiva
(GOMES e BRAGA, 2004).

E o sindnimo de capacidade de antecipar ameagas e identificar oportunidades
por meio de um processo continuo, em que a informacao ¢é transformada em
conhecimento e validade para a tomada de decisao.

Licoes Aprendidas
(PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002).

Representam a esséncia da experiéncia adquirida em um projeto ou cargo especifico.

Mapeamento de Conhecimentos
(DAVENPORT e PRUSAK, 1999).

E um retrato daquilo que existe dentro da empresa e sua localizagio.

Melhores Praticas
(BATISTA et al, 2005).

Procedimento validado para a realizacdo de uma tarefa ou solu¢do de um problema.

Memoéria Organizacional
(PROBST, RAUB e ROMHARDT,2002).

E um sistema de conhecimentos e habilidades para preservar e armazenar percepgdes
e experiéncias, para que possam ser recuperadas posteriormente.

Mentoring

(HILLESHEIM, 2006).

Retine uma pessoa experiente e habil em uma drea especifica, com outra menos
experiente, com o objetivo de proporcionar a esta tltima o crescimento
e desenvolvimento de habilidades especificas.

Normalizacdo e Padronizagido
(SILVA, 1995).

Proporciona meios para instituir a comunicacdo entre clientes e fornecedores;
possibilita a eliminac@o de barreiras técnicas e comerciais;
e reduz a variedade de produtos e a sua particular verificagdo da qualidade.

Portais Corporativos
(TERRA, 2005).

Sao instrumentos fundamentais no esforco de compartilhar informagao
e conhecimento no interior das organizacdes.

Fonte: Penteado, Carvalho e Penteado (2008).




3 Metodologia

3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

Para Kauark, Manhaes e Medeiros (2010) pesquisa € o mesmo que busca ou procura, €
estd ligado a buscar ou tentar encontrar resposta para algo. Quando estd relacionado ao ramo
das ciéncias, a pesquisa assume o papel de busca de solugdo para resolver algum problema
que se queira responder. Segundo Creswell (2007), as pesquisas podem ser classificadas em
quantitativas, qualitativas ou mistas. A técnica quantitativa € aquela em que o pesquisador
se utiliza de hipdteses para desenvolver determinado conhecimento. J4 a técnica qualitativa é
aquela em que o investigador sempre se utiliza de outras construgdes tedricas para desenvolver
o conhecimento. Por fim, o autor define a técnica de abordagem mista, quando tanto os dados
qualitativos quanto os quantitativos sao coletados e analisados para estudar um fendmeno em
um unico trabalho. Considerando esses trés enfoques, trés consideragdes fazem parte da decisdo
da escolha de uma técnica de pesquisa segundo Creswell (2007): o problema de pesquisa, as

experiéncias pessoais do pesquisador e o publico para quem o relatério serd redigido.

Baseando-se nisso, o presente estudo utiliza uma abordagem de pesquisa qualitativa a
fim de propor préticas de retencdo de conhecimentos criticos para o setor de planejamento de

uma féabrica do ramo de bebidas apresentando melhorias que possam ser aplicadas.

Segundo Gil (2017), € possivel, ainda, classificar as pesquisas em trés grandes grupos:
exploratdrias, descritivas e explicativas. As pesquisas exploratdrias sdo aquelas que t€ém como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema. Ja as pesquisas descritivas sdo aquelas
que tém como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populacao ou
variaveis. Por fim, as pesquisas explicativas sdo aquelas que t€m como objetivo central identificar
os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Levando em
consideracao tais definicdes, o presente trabalho € caracterizado por uma pesquisa descritiva e
busca descrever os conhecimentos criticos do setor de planejamento e controle da produgdo, com

a finalidade de propor atuagdo pratica com o objetivo de alcangar melhorias para o setor.

Em relacdo ao método, este trabalho utiliza o0 método de estudo de caso. Segundo
Yin (2013) o estudo de caso é uma investigacdo do tipo empirica que busca compreender um
fendomeno contemporaneo (o caso) tomando como ponto de partida seu contexto no mundo real e
mais especificamente delimitar os limites entre o fendmeno e o contexto em que ele se encontra,

quando estes ndo estdo muito claros.

O estudo de caso foi realizado com o objetivo de criar praticas de retencao dos conhe-
cimentos criticos para o setor estudado. Desta forma, pode-se concluir que este trabalho se

caracteriza como uma pesquisa qualitativa descritiva e que utiliza como método o estudo de caso.
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3.2 Unidade de Analise

A industria selecionada para o desenvolvimento do trabalho pode ser classificada como
uma organizac¢do de grande porte localizada na regido metropolitana do estado de Minas Gerais,
e trata-se de uma fabricante de latas e tampas de uma organizacao do ramo de bebidas. O setor
no qual foi desenvolvido o trabalho trata-se do setor de Planejamento e Controle da Producao
(PCP) alocado dentro da 4rea (Pilar) de Logistica da fabrica, que conta, ainda, com mais dois
setores: 0 de Armazém e o de Controle. A escolha foi feita baseando-se no fato do setor ser
critico para todo funcionamento nio s6 para a drea de Logistica, mas também para toda a fébrica,

uma vez que estd, diretamente, ligado a producao e ao fornecimento do produto final.

Partindo deste ponto buscou-se melhorar os processos de reten¢ao dos conhecimentos

criticos da drea a fim de gerar vantagem competitiva, e melhorar a eficiéncia dos processos.

3.3 Coleta de Dados

As técnicas utilizadas na coleta de dados do presente trabalho foram entrevistas semi-
estruturadas com aplicagdo de formuldrios, observacgao direta, pesquisa documental e reunides
de alinhamento com o coordenador da drea e outros colaboradores da fabrica durante o ano de

2021, conforme demonstrado no capitulo de resultados.

Segundo Gil (2017) a entrevista pode ser definida como um método que envolve duas
pessoas numa situagdo em que uma delas formula questdes e a outra responde. Ja o formulario,
pode ser definido como uma técnica de coleta de dados em que o pesquisador elabora questdes

previamente concebidas e registra as respostas.

Ainda, segundo o autor, dentre todas as técnicas de interrogacao, a entrevista € a que
apresenta maior flexibilidade, podendo adotar diferentes formas. Pode caracterizar-se como
informal, quando além do processo de conversacdo adiciona-se também o processo de coleta
de dados; pode ser focalizada quando se d4 de forma livre, mas com o foco direcionado a um
tema especifico de forma que o entrevistador conduz o entrevistado ao tema principal quando
ocorra alguma divaga¢do; pode ser parcialmente estruturada, quando o entrevistador ao longo do
processo explora diferentes pontos de interesse durante o decorrer da entrevista; e pode ser, por

fim, totalmente estruturada quando o processo se desenvolve por meio de perguntas fixas.

Ja a observacgao direta segundo Marconi e Lakatos (2017) € uma técnica de coleta de dados
que busca obter informacdes de determinados aspectos da realidade através dos sentidos. Além
de ver e ouvir esta técnica também busca examinar os fendmenos e os fatos estudados podendo
ser classificada em dois tipos: intensiva e extensiva. A observagao direta intensiva é aquela que
se utiliza da observacdo e da entrevista. J4 a observacao direta extensiva € realizada através de

questiondrios e formuldrios, opinides e medidas de atitude além de técnicas mercadoldgicas.
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Em relacdo a pesquisa documental citando novamente Gil (2017), esse tipo de pesquisa
assemelha-se com a pesquisa bibliogréfica. A diferencga essencial entre ambas estd relacionada a
origem de suas fontes. Enquanto a pesquisa bibliogréfica se utiliza, principalmente, dos conceitos
de diversos autores sobre algum tipo de assunto, a pesquisa documental se utiliza de todos os
tipos de documentos, elaborados com finalidades diversas e de elementos que podem ainda nao
terem passado por algum processo de tratamento analitico de dados, ou que possa ndo terem sido

remodelados de acordo com os objetivos da pesquisa.

Considerando o fato do setor de PCP ser composto somente por dois funciondrios
(estagidria e coordenador) sendo um deles a pesquisadora, decidiu-se por aplicar dois tipos
de questiondrios para a realizacdo das entrevistas: um direcionado ao coordenador do setor de
PCP, e outro contemplando colaboradores de outras dreas da Logistica, Producio, e Qualidade
abrangendo um total de 10 entrevistados. O objetivo de tal escolha foi enriquecer a pesquisa
levando em consideracdo as observacdes destes setores que possuem uma interface direta com
o setor de planejamento, além de garantir que os resultados obtidos ndo fossem enviesados.
A escolha da quantidade de entrevistados foi baseada na necessidade de selecionar pessoas
que possuissem conhecimentos estratégicos além do conhecimento operacional, ainda que esta
decisdo acabasse reduzindo o tamanho da amostra. Chegou-se a conclusido que analisar uma
amostra grande, mas que ndo trouxesse dados relevantes para a pesquisa seria uma decisao

contraprodutiva.

O questionario direcionado a drea da fabrica foi realizado por meio da plataforma
“Google Forms”, conforme Apéndice II sendo dividido em 3 blocos: "Perfil do Respondente”,
“Processos de Gestdo do Conhecimento”, e “Ambiente Facilitador”. J4 o questiondrio direcionado
ao coordenador do setor de PCP também foi realizado por meio da plataforma “Google Forms”,
conforme Apéndice III e foi dividido em 2 blocos a saber: “Perfil do Respondente” e “Processos
do setor de PCP”.

Quanto a observacao direta, buscou-se por meio desta técnica, acompanhar a execugao

das atividades inerentes ao setor, a fim de identificar pontos de melhoria presentes.

3.4 Tratamento de Dados

O processo de andlise dos dados deu-se através de uma classificagao prévia das amostras
coletadas por meio de formularios aplicados no periodo de novembro de 2021 a dezembro de
2021. Foi utilizado, também, planilhas de Excel, para categorizar algumas respostas de perguntas
abertas classificando-as em grupos de acordo com seu grau de semelhanga, criando intervalos de

classes e gerando graficos que facilitassem o entendimento das respostas.
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Buscou-se também explorar tanto os dados coletados com os formuldrios (principalmente
nas respostas abertas, onde havia a possibilidade de o entrevistado incrementar suas observagoes)
quanto as dedugdes obtidas durante o periodo de observacao direta das atividades inerentes ao

setor.

Por fim foi criado também um quadro com os respondentes, seus cargos e drea de atuacao,

a fim de facilitar o entendimento do tipo de perfil do entrevistado, conforme demonstrado abaixo.

Quadro 3.1 — Cargo e area de atuacao do respondente

Respondente| Cargo |Area de Atuacio

R1 Estagiario Producao
R2 Coordenacao Qualidade
R3 Supervisao Producdo
R4 Coordenagao Producao
RS Supervisao Producao
R6 Supervisao Producdo
R7 Coordenagao Controle

R8 Supervisao Producao
R9 Técnico Controle

Fonte: A autora (2021).
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4 Resultados

4.1 Identificar desafios e problemas relacionados ao conheci-

mento no setor de Planejamento e Controle da Producao

Para atingir o objetivo numero 1 deste trabalho: “Identificar os desafios e problemas
relacionados ao conhecimento no setor de Planejamento e Controle da Produc¢ao™ foi aplicado
um questiondrio direcionado a 9 funciondrios das dreas da Logistica, Producao e Qualidade. O
questiondrio composto por 12 perguntas, foi dividido em 3 blocos, a saber: (1) Perfil do Respon-
dente; (ii) Processos de Gestao do Conhecimento; e (iii) Ambiente Facilitador. O questiondario
foi elaborado tendo como base o questiondrio survey do panorama da gestdo do conhecimento

da SBGC (Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento) conforme Anexo A.

4.1.1 Perfil do Respondente

O primeiro bloco tinha como objetivo identificar o perfil do respondente do questiondrio
identificando seu nome, drea de atuacdo dentro da empresa, cargo, tempo de carreira, experiéncias

e responsabilidades.

O estudo mostrou que 67% dos entrevistados sdo do setor da producio, 22% do setor da
Logistica e 11% do setor da Qualidade. Como o processo de produc¢do € dividido em Latas e
Tampas, e houve respostas para ambos os casos, optou-se entdo por utilizar o Excel para tratar
as respostas unificando essas duas areas em uma tnica: Produ¢do. Em relacdo aos cargos, 77%
possuem cargo de coordenagdo, 11% possuem cargo técnico, e 11% possuem cargo de estagidrio,

conforme demonstrado pela figura 1.

Figura 1 — Cargo e Area de Atuacio do Respondente

AREA CARGO

mPr ni..]m' :F.-..‘--‘L‘-_n.-- a
Jerents
@ Tecnicoia
= Logistica © Estagunecs

® Qualidade

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)
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Em relacdo ao tempo de carreira dos entrevistados na empresa novamente optou-se por
utilizar o Excel, neste caso com a finalidade de criar intervalos com amplitude igual a 8 para
classificar os resultados referentes ao tempo de companhia dos respondentes, sendo o tempo

minimo 1 ano e o tempo maximo 35 anos, conforme figura 2.

Figura 2 — Tempo de Companhia dos Respondentes

%]

Respondentes

Anos

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)

Em relagdo ao tipo de experiéncia predominante do respondente na companhia, identificou-
se que 55,6%, dos entrevistados possui experiéncias relacionadas ao setor de produciao conforme

demonstrado na figura 3.

Figura 3 — Experiéncia predominante

@ Producéo

@ Qualidade

@ Logistica

@® Gente

@ Manutencdo
@ Seguranga

@ Meio Ambiente
® Gestdo

@ Financeiro

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)
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A ultima parte do bloco procurou identificar se o entrevistado era responsdvel por uma
area ou turno. Buscou-se com isso trazer resultados diversos com respondentes de diferentes
turnos de trabalho, visto que existem rotinas que sio especificas a apenas alguns turnos, podendo
variar, portanto, os tipos de conhecimentos, bem como as perspectivas sobre um ou outro aspecto
da organizacdo ou da rotina. Os resultados enquadrados como “Turno Administrativo” englobam
casos em que os respondentes ndo eram responsdveis por nenhum turno. Abaixo a figura 4.

demonstra os resultados obtidos.

Figura 4 — Gestio Turno x Area

® Area

@ Tumo Fixo (A)
Turmo Fixo (B)

@ Tumo Fixo (C)

@ Tumo Administrativo

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)

4.1.2 Processos de Gestao do Conhecimento

O segundo bloco do questiondrio buscou identificar os processos de gestao do conheci-
mento da organiza¢do em relacdo ao registro, armazenamento e compartilhamento (facilidade de

acesso) das informagdes.

Em relac@o aos processos de registro, 100% dos respondentes identificaram que a
organizacdo possuia meios de registrar e reter os conhecimentos e experiéncias dos profissionais
e reter os conhecimentos existentes nos processos, projetos e técnicas. Houve casos em que o
mesmo programa de gestdo utilizado na companhia foi citado por 3 entrevistados diferentes,

como foi o caso da plataforma Acadia. Segue abaixo algumas das respostas:
R8: “Sim. Sistemas para padronizagdo e criagdo de procedimentos.”
R2: “Sim. Sistemas de gestdo de dados e padronizagdo.”

Buscou-se também investigar se a organizacdo tem mecanismos (métodos, praticas,
ferramentas) para armazenar conhecimentos que possam ajudar outros colaboradores nas tarefas
didrias. Novamente, os resultados foram 100% afirmativos, e de forma geral os sistemas mais

citados foram: VPO, Acadia e Skap conforme a figura 5.
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Figura 5 — Mecanismos de Registro

® Nao

@ Acho que a empresa.esta mudando s...
® Skap

@ Sistemas para padronizago e criagdo...
@ Registro em forma de padries e proc..
@ Sistema de padronizacio (ACADIA)

® Vpo

@ Por meio de padronizao e sistemas

@ SKAP

@ Sisternas de gestao de dados e
padranizacio

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)

Houve, também, o caso particular de um respondente que identificava que existem

mecanismos em excesso. Conforme cita¢io abaixo:
RS: “Tem mecanismos até demais, o excesso pode atrapalhar.”

A dltima etapa do bloco investigou os aspectos relacionados a acessibilidade dos padrdes
operacionais, se estes eram ou nao de facil acesso, e quais eram os meios que estes padrdes eram

disponibilizados.
Figura 6 — Mecanismos de Armazenamento

® Nio

@ Tem mecanismos até demais,
® Arcadia

@ Plataformas digitais e sistema.
@ E armazenado no sistema pa.
@ |dem resposta anterior

® Vpo

@ Diario de bordo contendo roti.
@ Plataforma Acadia

@ Sistema de padronizacio e
programa de treinamentos
atraves das ferramentas SKAP
e LENT

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)

Figura 7 — Mecanismos de Compartilhamento

® Nao

@ Tem ferramentas até demais , isso ac...
® VD e toten

@ Todas as pessoas tem acesso aos pa...
® si acadia, impresso na estagéo...
@ Na rede. Porém muitas pessoas dos ti...
® Acadia

@ Existe um sistema onde possuem tod...
® Rede e plataforma Acadia

@ Copia impressa e sistema de
padronizacdo

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)
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Os resultados foram diversos e para agrupar as respostas semelhantes tanto nos mecanis-
mos de armazenamento quanto nos mecanismos de compartilhamento novamente foi utilizado
o Excel. Tivemos 44% dos entrevistados identificando o Acadia como plataforma onde sao
encontrados os padrdes, 33% citando a rede da companhia, e 22% citando as Workstations onde

ficam os padrdes impressos, conforme demonstrado abaixo na figura 8.

Figura 8 — Acessibilidade aos Padrdes Operacionais

» Acadia Redelinterna =

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)

Vale destacar a observagao que o respondente 3 fez ao responder a esta pergunta, con-

forme citacdo abaixo:
R3: “Na rede. Porém muitas pessoas dos times ainda tém dificuldade em encontrar”

A observagdo do respondente 3 demonstra que apesar de haver acessibilidade para todos,
algumas pessoas podem encontrar dificuldades no acesso aos padrdes por falta de conhecimento
de funcionamento dos sistemas, ou por falta de pratica em acessa-los, uma vez que a atividade

de muitas destas pessoas € mais voltada para campo tendo pouca interagdo com deskztop.

As duas etapas do bloco buscavam entender a perspectiva dos respondentes em relacdo

as rotinas do setor de Planejamento e Controle de Producao.

A primeira solicitava que os respondentes identificassem quais das opg¢des eles acredi-
tavam que haveria oportunidades de melhoria, isto €, quais problemas eles identificavam no
setor. Como resultado tivemos 55% dos respondentes afirmando haver “Pouca interacio e troca
de conhecimento”, seguido por um empate entre a op¢ao de “Conhecimento concentrado™ e
“Competéncias mal aproveitadas” com 33% cada uma. Como havia a op¢do de o respondente dar
outras sugestdes além das citadas, um dos entrevistados sugeriu que poderia haver melhorias
no processo de gestdo de insumos, e apesar desta sugestdao ser mais voltada a uma atividade
especifica do setor do que aos processos em si, este pode ser um ponto de observagdo a ser
considerado para andlises futuras. Os resultados da primeira pergunta estao demonstrados na

figura 9.
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Figura 9 — Oportunidades de Melhoria 1

Conhecimento Concentrado
Risco de Perda de Conhecimento
Dificuldade de acesso ao conte. ..
Conhecimento desatualizado/d...

Dependéncia de Conheciment. .
Competéncias Internas mal apr...

Pouca Interacdo e Trocas de C... 5 (55,6%)
Erros repetidos

Gestao de insumos

2 (22,2%)

1(11,1%)

Maior interac3o e conheciment. .. 1(11,1%)

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)

A segunda etapa buscou entender a perspectiva dos respondentes em relagdo as rotinas
do setor de Planejamento e Controle de Producao, e pedia que os entrevistados fizessem uma
analogia com a pergunta anterior, e em relacdo a resposta dada assinalassem qual processo
de Gestdo do Conhecimento eles acreditavam que deveria ser priorizado no setor. Para cada
processo foi inserido uma descri¢c@o entre parenteses para nortear aqueles que por ventura nao
possuisem o conhecimento dos processos de GC (Criacao, Retencdo, Transferéncia, e Aplicagdo).
O processo mais votado foi o de "Transferéncia” com 77% dos votos, seguido por “Cria¢do”

com 44%, conforme demonstrado na figura 10.

Figura 10 — Oportunidades de Melhoria 2

Criacdo (Aquisicdo de
conhecimento, processos de
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reutilizacdo de conhecimentos)
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(=]
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Fonte: Dados da Pesquisa (2021)

Este resultado demonstra que a perspectiva dos colaboradores externos ao setor de PCP
difere da perspectiva dos colaboradores que fazem parte do setor. A principio este resultado
parece ir contra o objetivo da pesquisa uma vez que esta tem como foco melhorar os processos
de reten¢do do setor de PCP, uma opg¢do que sequer foi considerada pelos entrevistados. Contudo,
pode-se tracar um paralelo entre estes dois resultados pois melhorando as praticas de retencao,

consequentemente melhoramos também os processos de transferéncia de conhecimento.
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4.1.3 Ambiente Facilitador

O terceiro e ultimo bloco do questiondrio buscou identificar (com a possibilidade de
multiplas escolhas) dentre as op¢des disponiveis quais se aplicavam a organizacdo a fim de
identificar o ambiente facilitador da companhia. 77% identificou que “A organizacdo esta
orientada para resultados, centrada na produtividade e sucesso” e 66% que “A organizagdo é
dindmica. As pessoas tém liberdade para tomar iniciativa e assumir riscos”. Isso nos permite
concluir que a maior parte dos entrevistados identificam que mesmo o ambiente sendo voltado
para resultados existe abertura para que os funciondrios assumam riscos e tenham autonomia nos

processos de tomada de decisdo. Os resultados obtidos sdo apresentados na figura 11.

Figura 11 — Ambiente Facilitador
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procedimentos claramente esta
A organizacdo tem
caracteristicas muito proprias, as
decisbes sdo tomadas em conj...
A organizaco & dindmica. As
pessoas tem liberdade para
tomar iniciativa e assumir riscos

7 (77,8%)

0 2 4

o
==

Fonte: Dados da Pesquisa (2021)

4.2 Mapear os conhecimentos criticos do Setor de Planejamento

e Controle da Producao

Para alcancar o objetivo 2 deste trabalho: “Mapear os conhecimentos criticos do setor de
planejamento e controle da produgdo” foi aplicado um questiondrio direcionado ao coordenador
do PCP responsavel pelas atividades do setor. Esta escolha foi feita considerando o fato de o
setor de PCP ser composto somente por 2 funciondrios: estagidria e coordenador, estando o
coordenador mais apto para identificar quais seriam os conhecimentos criticos. O questionario
composto por 11 perguntas, foi dividido em 2 blocos a saber: (i) Perfil do Respondente; (ii)
Processos de PCP. Este questiondrio também foi elaborado tendo como base o questionario
survey do panorama da gestdo do conhecimento da SBGC (Sociedade Brasileira de Gestao do

Conhecimento) conforme anexo ??

4.2.1 Perfil do Respondente

Neste segundo questionario, da mesma forma que no primeiro, houve a divisdo por blocos,
sendo que no primeiro buscou-se identificar o perfil do respondente: seu tempo de companhia,

suas dreas de experiéncia, seu cargo atual, além de identificar suas principais atividades no setor.
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O respondente iniciou a carreira na companhia héd 3 anos e meio no cargo de supervisor
de Armazém, sendo posteriormente promovido a coordenador de Armazém. Atualmente atua
como coordenador do setor de Planejamento (PCP) e suas experiéncias principais na companhia
sdo nas duas dreas citadas (Armazém e Planejamento). Suas principais fungdes/atribui¢des no
setor sdo: Programar linhas de producao e fornecimento, realizar a compra de insumos, e realizar

cadastro de materiais.

4.2.2  Processos do setor de Planejamento e Controle de Produgao

A primeira etapa do bloco buscou identificar quais os processos mais criticos executados

na sua rotina, ao que o respondente elencou as seguintes atividades:

* Compra de insumos.

Cadastro de novos produtos.

Cadastro de novos insumos.

* Programacdo de produgdo.

Atendimento a demanda de fornecimento.

Através de observagdes diretas da pesquisadora juntamente com as perspectivas do
respondente buscou-se identificar dentre estas 5 atividades qual teria a maior oportunidade
de melhoria no momento, levando em consideracdo o grau de complexidade de execucao da
melhoria, as experiéncias anteriores na execuc¢do das tarefas, e sua importancia para o setor. A
partir desta andlise a atividade selecionada para executar a melhoria foi a de: “Cadastro de novos
produtos”. E importante ressaltar que essa escolha também se deu devido ao fato de ter ocorrido
uma situacao pontual em que pelo fato das etapas do “Cadastros de novos produtos” ndo estarem
devidamente formalizadas, ocorreu uma série de dificuldades acerca de como deveriam ser feitas

as execugoes das tarefas.

Em relacdo a existéncia de padrdes operacionais das atividades citadas somente a ati-
vidade de “Programacao de produ¢do” possui padrdo operacional. Das demais atividades que
nao possuiam padrdes, buscou-se identificar quem eram as pessoas que detinham os conheci-
mentos necessarios e quais eram seus cargos, sendo neste caso identificados como detentores do

conhecimento o proprio coordenador, e a estagidria do setor.

Por fim, a dltima etapa buscou pontuar qual das rotinas possuia possibilidades de melhoria
com o auxilio de tecnologias, sendo identificada a atividade de "Atendimento a demanda de

fornecimento”.
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4.2.3 Caracterizacdo dos conhecimentos criticos identificados.

A partir da atividade selecionada, buscou-se atingir o objetivo 3 deste trabalho: “Caracte-
rizar os conhecimentos criticos identificados”. Inicialmente foi elaborado um quadro com todas

as etapas necessdrias para a realizacao do cadastro de novos produtos.

Quadro 4.1 — Praticas de Gestdo do Conhecimento

Item Acbes Conhecimentos Tlpo_ de
Conhecimento
Acessar a planilha do Workflow disponivel na rede e preencher as informagdes serdo inseridas
1 no chamado de abertura de cadastro de c6digo SAP seguindo Acesso a rede interna/ Dominio de Excel Técito
como exemplo informagdes de itens jd cadastrados.
Acessar o site do Workflow e realizar o cadastro a . L.
2 . . - . . . Acesso a internet. Tiécito
partir das informagdes que foram inseridas na planilha.
3 Assim que o chamado for aProvado copiar o cédigo SAP geradt/) e o codigo EG e inserir estas Acesso a rede interna/ Domfnio de Excel Técito
informagdes na planilha do Workflow disponivel na rede.
4 Atualizgr a Planil}}a_de lista de "PA’s e Sfmis"dispom’vel narede e Acesso a rede interna/ Dominio de Excel Técito
inserir o c6digo SAP e a descri¢do do produto nela.
Acessar a planilha de lista técnica disponivel na rede, inserir o c6digo SAP cadastrado
5 e a descri¢do do material, como também os itens de Acesso a rede interna/ Dominio de Excel Técito
lista técnica que compde o produto.
6 Criar a lista técnica do produto no SAP a partir das Conhecimento e acesso Técito
informagdes inseridas na planilha de lista técnica. da transacdo SAP ZMMOO057.
7 Criar lista técnica de ativo de giro Conhecimento e acesso Técito
caso as embalagens do produto seja do tipo retorndvel. da transacdo SAP ZMMOO057.
Solicitar aprovacao de lista Relacionamento com o L.
8 . . ) . Ticito
técnica ao time responsdvel. time de cadastros
9 Criar receita do produto. Conhecimento e acesso a transacido SAP C201 Técito
. ~ - Conhecimento e .
10 Criar versdo de produgdo do produto no SAP. acesso a transaciio SAP. 223 Técito
11 Criar coletor de custos do produto no SAP, aCtr(::;ZZ:lrgeSn:;)elslc(?;;. Técito
12 Associar no SAP o produto Conhecimento e Explicito
acabado aos depésitos do Armazém. acesso a transa¢do SAP MMSC
13 Classificar no SAP o tipo de MRP do produto. Conhecimento e acesso a transagdo SAP MMO02. Técito
14 Informar Unidades, Regional Verticalizadas, Relacionamento com outras dreas Técito
Centro deServigos Compartilhados (CSC) e Qualidade. e unidades da companhia.

Fonte: A autora (2021).

Das 14 atividades mencionadas, 13 delas foram classificadas como conhecimentos tacitos
pois entende-se que para que o executor das tarefas possa realiza-las com éxito ele deve ter um
conhecimento prévio de acesso a internet, conhecimento e acesso a rede interna da companbhia,
dominio da ferramenta Excel, bem como uma nog¢do bésica de funcionamento do sistema SAP e

suas transacoes, uma vez que este € utilizado em praticamente todas as etapas.

A tUnica atividade classificada como sendo um tipo de conhecimento explicito dentre
todas as outras foi a de “Associacdo no SAP (Systeme, Anwendungen und Produkte in der
Datenverarbeitung/Sistemas, Aplicativos e Produtos para Processamento de Dados) do produto
acabado aos depdsitos de Armazém” uma vez que existe um padrdo com um passo a passo e
orientagdo, ainda que os conhecimentos citados acima sejam necessdrios para que nao ocorram

CITOS.
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Foi elaborada também uma matriz RACI que se encontra disponivel no Apéndice III.
A sigla RACI provém do inglés e significa: “Responsible, Accountable, Consult and Inform”,
segundo Ribeiro e Ribeiro (2015) é uma ferramenta de gestao que distribui as tarefas de uma
determinada atividade de acordo com seus responsdveis através de uma matriz. O significado das
letras € respectivamente: R (Responsdvel por executar a atividade); A (Autoridade, quem deve
responder pela atividade, podendo haver somente uma autoridade por atividade); C (Consultado,
quem deve ser consultado e participar da decisdo ou atividade no momento que for executada); I
(Informado, quem deve receber a informacao de que uma atividade foi executada). O motivo da
escolha desta matriz foi facilitar a identificacdo dos responsaveis por cada etapa do fluxo, além

do fato de esta ferramenta ser comumente utilizada na companhia.

4.3 Propor praticas de Gestao do Conhecimento que auxiliardo o

setor a reter seus principais conhecimentos criticos.

De acordo com Probst et al. (2002) a retencao € um processo que vai além da aquisi¢ao
de conhecimento, sendo importante garantir que este esteja disponivel para ser acessado. Para
1ss0, as organizacdes devem garantir que suas experiéncias e aprendizados sejam codificadas
através de registros, documentacao e armazenagem a fim de garantir efici€éncia nos processos de

retencao.

Baseando-se na prética dos autores conhecida como “Memdéria Organizacional” Probst
et al. (2002) foi proposto como melhoria para o setor a criacdo de padrdes operacionais que
orientassem quanto a execugao das etapas da atividade de “Cadastro de Novos Produtos”. Esta
pratica de “Memoria Organizacional” consegue auxiliar tanto no problema de retencdo de
conhecimento, objetivo foco desta pesquisa, quanto no processo de transferéncia, identificado

pelos respondentes de outras dreas da fdbrica como sendo uma oportunidade de melhoria.

Foram criados dois padrdes: O primeiro oferece um passo a passo de como criar uma
lista técnica de um produto uma vez que esta € a base para novos cadastros. J4 o segundo padrdo
fornece a orientacdo necessdria para os proximos passos, sendo eles a criacdo de receita, coletor
de custos e versao de produgdo do novo produto. O modelo utilizado para a construgdo do

documento seguiu o proprio modelo de padrdes operacionais da companhia.

Para testar a eficiéncia dos padroes, isto é, se eles realmente eram capazes de oferecer
o suporte adequado a execugdo da tarefa de cadastro de novos produtos, foi realizado um teste
com a futura estagiaria do setor de PCP onde a mesma executou as etapas do fluxo sem maiores
dificuldades.
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5 Conclusao

O conhecimento tornou-se nas ultimas décadas uma ferramenta valiosa, pois garante
ndo s a sobrevivéncia de uma organizagdo como também possibilita que ela adquira vantagem
competitiva perante seus concorrentes. Pode-se, ainda, afirmar que mais importante do que
adquirir o conhecimento, € necessario garantir que ele ndo se perca diante das constantes
mudancas que vém ocorrendo nos ultimos tempos com os avangos da tecnologia e da globalizagao.
A partir dai surge a importancia de préticas que perpetuam os aprendizados de uma organizagao,
como € o caso das praticas de reten¢do. Como ja relatado por Probst et al. (2002), a retengao
do conhecimento requer mais do que apenas adquiri-lo, € necessario buscar formas de manté-lo

disponivel.

A partir destas consideracdes pode-se afirmar que este trabalho buscou mapear os
conhecimentos criticos do setor de Planejamento e Controle de Producao identificando os
principais desafios quanto aos processos de reteng¢do no setor. Buscou-se ainda trazer diferentes
perspectivas através do contato com outros setores da féabrica, a fim de que as percepgdes dos
colaboradores destes setores pudessem enriquecer este trabalho e garantir que os resultados

fossem o mais imparcial possivel.

Incluir outros setores da fabrica possibilitou também um novo olhar sobre as rotinas
do setor, sendo identificadas possibilidades de melhoria ndo s6 nos processos de retencdo, mas

também no processo de transferéncia.

A partir desta identificagdo optou-se por sugerir como proposta de pratica algo que pu-
desse apresentar melhoria nestes dois processos do conhecimento, e por esse motivo a "memoria
organizacional"foi a prética selecionada. Através da criacdo de padrdes operacionais foi possivel

tratar tanto o aspecto da reten¢c@o quanto o aspecto da transferéncia.

Em relacdo aos desafios encontrados, podemos citar a dificuldade em realizar a coleta de
dados a partir das respostas dos questiondrios, uma vez que alguns colaboradores nio se sentiram

a vontade em responder ao formulério e expor assim suas percepc¢des sobre o setor de PCP.

Outro fator limitante foi o tempo. No mapeamento das atividades do setor podemos
perceber que existem possibilidades de melhoria em outras atividades consideradas até mais
criticas do que a atividade de cadastro de produtos, como € o caso por exemplo da atividade de
planejamento de insumos. Contudo devido ao maior grau de complexidade desta tarefa, seria
necessario um tempo maior e um estudo mais aprofundado para conseguir propor praticas de
melhoria que fossem realmente efetivas. Como a pesquisadora estava realizando o trabalho
durante seu contrato de estigio que seria finalizado dentro de seis meses, e esta era uma atividade
com a qual tinha pouco contato, julgou que este tempo nio seria suficiente para realizar mudangas

que fossem realmente efetivas.
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Em relagdo a cultura de gestao do conhecimento na organizagao pode-se perceber que
ela existe, e € consolidada na companhia. Contudo existem oportunidades de melhorias, uma
vez que a fabrica objeto deste estudo possui muitas particularidades em seus processos que
nao sdo contemplados pelos padrdes e praticas ja existentes, voltadas em sua maior parte para
os processos de cervejarias e outros tipos de verticalizadas. Este ¢ um ponto importante a ser

destacado, pois pode ser visto como uma possivel oportunidade para trabalhos futuros.

Ainda se tratando de sugestdes para trabalhos futuros podemos citar o desenvolvimento
de uma tecnologia para acompanhamento do "Atendimento a demanda de fornecimento”, neces-
sidade identificada pelo coordenador do setor de PCP, e uso de uma ferramenta inteligente para

planejamento e gestdao de insumos, necessidade identificada pela estagidria.
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ANEXO A — Questionario Survey - SBGC

Perfil do Respondente

* Nome Completo (Opcional):

* Cidade/Municipio

* Estado

* Pals

* Qual o seu principal Cargo atual?
(selecione mais de um, caso se aplique em igual nivel de dedicago)

| Analista
| Coordenador(a)
| Gerente
| Técnico(a)
' | Estagiario{a)

Outro. Qual?

* Quanto tempo tem de carreira? (Indicar tempo de experiéncia em anos - numeral)

* Ha quanto tempo atua com GC? (Indicar tempo de experiéncia em anos - numeral)

* Qual area de experiéncia predominante em sua carreira? (Indicar as principais, caso acumule experiéncia em
diferentes areas de atuagao)

* Ao respondente, descreva brevemente, quais as suas atribuigBes/fungées principais?




Retencao de Conhecimentos

Quanto ao processo de Retencao de conhecimentos, a organizagéo tem mecanismos (métodos, praticas,
ferramentas) para:

Ja estdo
implantadas e
apresentando
Implementagéo resultados
Mao existern planos  prevista (até 12 Estdo em processo Jaestao importantes e
de implantagéo meses) de implantagéo implantadas relevantes

Registrar expeniéncias

dos profissionais e reter

os conhecimentos

existentes nos 4 v
processos, projetos e

técnicas?

Armazenar

conhecimentos que

possam ajudar outros ) j ]
colaboradores nas

tarefas diarias?

Reter o conhecimento
que caplura de
funciondrios ou do
ambiente externo, seja
por meio fisico ou
digital, facilitando o
acesso de todos os
colaboradores?

Exemplo: (Cite as principais préaticas de GCque utilizam para reter os conhecimentos).




Retengéo de Conhecimentos

Quanto ao processo de Retencéo de conhecimentos, a organizagéo tem mecanismos (métodos, préticas,
ferramentas) para:

Ja estéo
implantadas e
apresentando
Implementagao resultados
MNao existem planos  prevista (até 12 Estao em processo Jaestao importantes e
de implantagéo meses) de implantagédo implantadas relevantes
Registrar expenéncias
dos profissionais e reter
os conhecimentos
existentes nos i
processos, projetos e
técnicas?
Armazenar
conhecimentos que
possam ajudar outros ) J ) J

colaboradores nas
tarefas diarias?

Reter o conhecimento

que captura de

funcionarios ou do

ambiente externo, seja

por meio fisico ou s b s
digital, facilitando o

acesso de todos os

colaboradores?

Exemplo: (Cite as principais praticas de GCque utilizam para reter os conhecimentos).




Ambiente Facilitador

Existe uma campanha que dissemina valores e a cultura da gestéo do conhecimento?

, Discordo totalmente

Caracteristicas dominantes da organizagédo

A organizagao esta
orientada para os
resultados. As pessoas
sao muito competitivas,
centrando-se na
produtividade e no
SUCesSo.

A organizagéo é uma
empresa muito
estruturada e formal. As
pesscas seguem
procedimentos
claramente
estabelecidos.

A organizagéo tem
caracteristicas muito
proprias, as decisdes
s#o tomadas em
conjunto.

Aorganizagéo é uma
empresa dindmica e
empreendedora. As
pessoas tem liberdade
para tomar iniciativa e
corer riscos pela
organizagao.

Discordo

Discordo totalmente

| Neutro

Discordo

; Concordo

Neutro

. Concordo totalmente

Concordo

Concordo Totalmente



Caracteristicas dos Conhecimentos

Quanto as caracteristicas dominantes dos conhecimentos assinale:

O conhecimento e
informagéo séo formais
(documentagéo e
regras), buscando
estabilidade e
continuidade
organizacional

O conhecimento e
informacéo séo
individuais (julgamento
I6gico e senso de
dire¢éo), com o objefivo
de alcangar os
melhores resultados.

O conhecimento e
informacgéo séo
coletivas (participagéo
€ consenso), obtendo-
se, por meio deles, o
envolvimento das
pessoas na
organizagéo.

O conhecimento e
informagéo sao
intuitivos (inspiragéo,
novas ideias e
criatividade),
provocando
revitalizagéo e inovagéo
organizacional.

Discordo totalmente

Discordo

MNeutro

Concordo

Concordo
totalmente



Tecnologias de apoio a Gestéo

Quanto a infraestrutura disponivel ?

Audioconferéncia /
videoconferéncia

Blogs
Foruns de discussao
Pastas compartilhadas

Plataformas
colaborativas

Podcastingivideocasting
Portais corporativos
Rede social corporativa

Sistema de
armazenamento em
nuvem

Sistema de
crowdsourcing

Sistema de gestao de
dados

Sistema de gestéo de
aprendizado

Sistema de gest&o de
conteGdo

Sistema de gestao de
documentos

Sistema de gestéo de
ideias
Sistema de gestao de

processos

Sistema de gestao de
Projetos

Sistema de gestéo de
relacionamento

Sistema para repositorio
de conteddos

Sites internos

Tecnologias de
conversagao

Méo existem planos
de implantagéo

Implementagéo
prevista (até 12 .
Estéo em processo
meses) . -
de implantagdo
- vy
¥,
- -

Ja estédo
implantadas

Ja estéo
implantadas e
apresentando

resultados
importantes e
relevantes



APENDICE I — Questionario de Mapeamento

Questionario de Mapeamento

0 objetivo desse formulario & auxiliar na identificagio dos desafios relacionados ao
conhecimento no setor de PCP. Para isso foram criadas 3 segbes: Perfil do Respondente,
Processos de GC, e Ambiente Facilitador.

*0Obrigatorio

Perfil do Respondente

1. Seunome: ®

2. Area *

3. Qual o seu cargo atual? *
Marcar apenas uma oval.

) Analista

" Coordenador(a)
) Gerente

) Técnico(a)

" Estagidrio(a)

4, Quanto tempo tem de carreira? *



5. " Qual sua area de experiéncia predominante na organizagao? (Indicar as
principais, caso acumule experiéncia emn diferentes areas de atuacao) *

Marcar apenas uma oval.

) Producao

() Qualidade

! Logistica

) Gente
 Manutengao
) Seguranca

! Meio Ambiente

[ ) Gestao

[ ) Financeiro

6. Vocé é responsavel por sua area ou por um turno fixo? Caso ndo seja responsavel
por turno ou area marcar a opgao administrativo. *

Marcar apenas uma oval.
() Area

() Tumo Fixo (A)

() Tumo Fixo (B)

() Tumo Fixo (C)

() Turmo Administrativo

Processos de Gestao do Conhecimento

7. A organizagdo tem mecanismos (métodos, praticas, ferramentas) para: Registrar
experiéncias dos profissionais e reter os conhecimentos existentes nos
processos, projetos e técnicas 7 Se sim, responda quais na opgao outros., *

Marcar apenas uma oval.




8. A organizagdo tem mecanismos (métodos, praticas, ferramentas) para:
Armazenar conhecimentos que possam ajudar outros colaboradores nas tarefas
diarias? 5e sim, responda quais na opgao outros, *

Marcar apenas uma oval.

9. Os padrdes operacionais sdo de facil acesso 7 Se sim, responda na opgao outros
quais os meios existentes de acesso aos padroes. (Ex: copia impressa, rede da
unidade, na rede da cia, etc.) *

Marcar apenas uma oval.

10. Emrelagdo ao setor de PCP assinale quais opgdes voce acredita que haja
oportunidades de melhoria. *

Margue todas que se aplicam.

f Canhecimento Concentrado
f Risco de Perda de Conhecimento
: Dificuldade de acesso ao conteddo existente
| Conhecimento desatualizado/defasado

: Dependéncia de Conhecimento externo

| Competéncias Internas mal aproveitadas

| Pouca Interagdo e Trocas de Conhecimento
" | Erros repetidos

Qutro: | |



11.  Emrelagao a resposta da questao anterior, qual processo de Gestao do
Conhecimento vocé acredita que deve ser priorizado no setor de PCP: *

Marque todas gue se aplicam.

: Criacdo (Aquisicdo de conhecimento, processos de aprendizagem, etc.)
" | Retengao (Registro, organizagéo e armazenagem de conhecimentos)
: Transferéncia (Disseminagaoc e compartilhamento de conhecimentos)

; Aplicacio (WMilizacGo e reutilizacio de conhecimentos)

Ambiente Facilitador

12.  Em relag&o ao ambiente organizacional selecione as opgdes gue se aplicam
(multiplas opgdes) *

Margue todas gue se aplicam.

: A organizagao esta orientada para resultados, centrada na produtividade e sucesso.

| Aorganizacio & estruturada e formal, sd0 seguidos procedimentos claramente
estabelecidos.

; A organizagdo tem caracteristicas muito proprias, as decisbes sdo tomadas em
conjunto.

: A organizagao € dinamica. As pessoas tem liberdade para tomar iniciativa e assumir
rscos.

Este conteddo nao foi criade nem aprovado pelo Google.

Google Formularios



APENDICE II — Questionario setor PCP

Questionario setor PCP

Questiondrio gue tém como objetivo mapear os conhecimentos criticos do setor de PCP.
Perfil do Respondente

Seu nome:

Area:

Cargo:

Quanto tempo tem de carreira?

* Qual area de experiéncia predominante na organizagao? (Indicar as principais,
caso acumule experiéncia em diferentes areas de atuagao)



6. Descreva brevemente, quais as suas atribuigdesffungdes principais na
organizagao.

Sobre os processos do setor de PCP

7. Quais os processos mais criticos executados na sua rotina ?

8. Dentre os processos citados, em qual existe maior oportunidade de melhoria no
processo de retengdo de conhecimento 7

9. Dos processos citados quais que ja possuemn padrdes operacionais ?




10. Dos processos que nao possuem padroes quem sao as pessoas que detém os
conhecimentos e quais sdo 0s seus cargos 7

11. Dos processos citados anteriormente quais possuem oportunidades de
melhoria com o uso de tecnologias ?

Este conteddo ndo foi criade nem aprovado pelo Google.

Google Formularios



APENDICE III — Matriz RACI

Matriz RACI

Logistica/PCP

Cadastro Novos PA's e Semis

Atividade

Gerente
de
Logistica

Coordenador
PCP

Time
Workflow

Regional
Verticalizadas

Qualidade

Centro
de Servicos
Compartilhados

Informar necessidade de novo
codigo

I

I

R

A

Preencher planilha do Workflow
conforme informagdes
solicitadas no site de cadastro.

R

Abrir chamado no site do
Workflow para cadastro dos
SKU's de acordo com as
informagdes  preenchidas na
planilha. Apoés finalizado a etapa
de cadastro preencher na
planilha o cédigo PEN gerado no
site.

Aprovar cadastros do Workflow,
aprovar as etapas do cadastro
presentes na timeline do site, e
caso necessario cobrar.

Apods finalizado o chamado,
atualizar a planilha do workflow
com o codigo SAP gerado pelo
site.

Incluir o co6digo novo na
planilha: "Lista de PA's e Semi"

Inserir o novo codigo SAP na
planilha de LT.

Criar no SAP LT de ATG e LT
de produto acabado.

pe

Aprovar LT de produto acabado

Aprovar LT de ATG

Criar "Receita" do novo produto
acabado.

&> (>

Criar "Coletor de Custos" do
novo produto acabado.

=

Associar o produto acabado aos
depositos do Armazém.

Informar unidades Regional
Verticalizadas, CSC, e time
Qualidade LM sobre o novo
codigo




APENDICE IV — Padrio I: Criacdo de Lista Técnica de PA e ATG

PROCEDIMENTO
OPERACIONAL |Pasina JATA APRCAVACAD:
1710
TETULE: ARER. | DEPARTAMENTE
Criacao de Lista Técnica de PA e ATG Vert / LM / PCP

1. DBIETIVO

Orientar o time de Logistics & respeito da criagdo de lista técnica de materizis sendo eles produto
acabado e ativo de giro.

2. CAMPO DE APLICACHKO

Este padr3o == aplica ao Planejamento de Latas Minas

3. FUNCAO EXECUTANTE

Este padr3o sarz aplicado ac time de planejamento da Logistica - LM

4. DEFINICOES

LT: Lista Técnica

ATE: Ative de Giro

PA: Produto Acabado;

MP: Materia Prima;

5. CONTEUDO DO PADRAD

6.1 Recursos Necessarios

Aceszo ao sistema SAP e transacdes: ZMMOOS7T.

6.2 Descricio do Padrio

Esse padrdo apresents o passo @ passo para rizcao de lista técnice de PA e ATG,

6.2.1 Criacdo de Lista Técnica

6.2.2 Criacao de Lista Técnica de Produto Acabado




APENDICE V — Padrio II: Criacio de Receita de Producdo, Versio de
Producao e Coletor de Custo

PROCEDIMENTO
OPERACIOMNAL |FPAGINA IATA APRLWVAGH
1/ 12
TULS: RREA | DEFARTAMENTO
Criacao de Receita de Producdo, Versao de Producao e Vert f LM § PCP

Coletor de Custo

1. PBIETIVO

Orientar o time de Logistica quanto a criagdo de Receita de Producgdo, Versdo de Producdo e Coletor de
Custo.

2. CAMPO DE .FLFL'[CHCiﬂ

Este padrdo se aplica a0 Plangjamento de Latas Minas.

3. FUNCAOD EXECUTANTE

Este padrao serd aplicado a0 time de planejamento da Logistica — LM

4. DEFINICOES

LT: Lista Técnica

5. CONTEUDO DO PADRAO

6.1 Recursos Necessarios

Acesso ao sistema SAP e transacoes: C201, C223, KKFEN.

6.2 Descricao do Padrio

Esse padrao apresenta o passo a passo para criacao de Receita de Produgdo, Wersdo de Produgdo e

Coletor de Custo,

6.2.1 Criacdo de Receita de Producao

1) Acessar a transagio SAP C201.
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