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RESUMO

O crescimento da industria de bebidas no Brasil, considerando os volumes produzidos e consu-
midos, requer uma constante busca de estratégias, ferramentas e atitudes inovadoras, no qual a gestdo
por processos e do conhecimento assumem papeis fundamentais nos resultados. Dessa forma, o foco
desse estudo esta centrado na analise das atividades intensivas do conhecimento, em um determinado
processo nas organizagdes da sociedade do conhecimento, contextualizado, por meio do estudo de caso,
em uma industria de bebidas da Cidade de Santa Maria, no Estado do Rio Grande do Sul. Métodos quali-
tativos e descritvos foram necessarios para dar o suporte a metodologia. A coleta de dados, para andlise,
foi feita por meio de entrevistas, andlise documental e observacdo direta. ,. Isso posto, observou-se que a
organizagdo estudada é intensiva em conhecimento e que reconhece a gestdo por processos como ferra-
menta de gestdo organizacional orientada para a otimizagao das estratégias e dos resultados. Destaca-se,
porém, que esta mesma organizac¢ao, ainda carece de estruturagdo adequada para tais atividades. Sendo
assim, apds a analise, foi possivel contribuir sugerindo um processo mais detalhado e focado nas atividades
consideradas intensivas em conhecimento.
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ABSTRACT

The growth of the beverage industry in Brazil, in the case of volumes produced and consumed, in-
fers the constant pursuit of strategies, tools and innovative attitudes, in which the process management and
knowledge management play a key role. Thus, the focus of this study is focused on analysis of knowledge-in-
tensive activities in a given process in the organizations of the knowledge society, contextualized, through
case study, in a beverage industry of the City of Santa Maria, in the State of Rio Grande do Sul. Descriptive
and qualitative methods were needed to support the methodology, whose collection was done through inter-
views, document analysis and observation, so as to make possible the analysis of the data. That said, it was
observed that the organization studied is knowledge intensive and recognizing process management as a tool
for organizational management oriented optimization strategies and results. It is noteworthy, however, that it
lacks proper structuring of these activities. Thus, after analysis it was possible contributing suggesting a new
process more detailed and focused on knowledge-intensive activities considered.

Keywords: Process management, knowledge intensive activities, the beverage industry.

1 INTRODUCAO

A sociedade mundial sempre buscou alternativas para garantir a sobrevivéncia e o desen-
volvimento de atividades organizacionais, a fim de gerar uma melhor condi¢do de vida na sociedade.
Mudancgas significativas ocorreram de modo acelerado e intenso, impondo condi¢es profundas no
gue tange a adaptacdo dessa vida em sociedade. Nesse contexto, a dindmica da globalizagdo emerge
como elemento significativo, criando situagGes que exigem maior competitividade, desencadeando
a necessidade de adaptacdo acelerada por parte das nacdes, suas sociedades e suas organizagoes.
Inumeros recursos e ferramentas constituem os subsidios pelos quais as a¢Ges dessas entidades sdo
pautadas com o intuito de aumentar as riquezas disponiveis. Lobato (2003) assinala que houve mu-
dancas significativas no comportamento dos mercados, com énfase na competitividade.

Nesse contexto, muitos dos fatores inerentes a essa competitividade, como o capital financei-
ro, 0s recursos naturais e a disponibilidade de mao-de-obra, ja ndo compreendem mais os componentes
centrais desse processo evolutivo. De modo elementar, conclui-se que , o conhecimento ndo se constitui
mais como ‘um’ recurso, mas sim ‘o’ recurso que condiciona o sucesso organizacional (DRUCKER, 1993).

Sendo assim, o conhecimento assume papel primordial, pois proporciona uma infinida-
de de vantagens que influenciam diretamente no desempenho e na sustentabilidade da organiza-
¢do. Para tanto, é necessario que, em todos os niveis da organiza¢do, sejam criados mecanismos
de captura da informacdo e transformacdao em conhecimento, como também transformar as
competéncias e experiéncias individuais em coletivas.

Novos modelos de gestdo vém sendo concebidos na busca de desenvolver o alinhamento
estratégico da gestdao do conhecimento e a infraestrutura necessdria para os processos de gestdo.
Estes modelos ao adotar uma abordagem sistémica para a gestao do conhecimento desenvolvem a
sua estratégia, utilizam as tecnologias de informagdo e comunicagdo como recursos de infraestru-
tura e avaliam o desempenho das a¢des desenvolvidas (JUNG et al., 2007; YEH et al., 2006; CHAE e
BLOODGOOD, 2006; PINHEIRO DE LIMA et al., 2005; PEREIRA, 2003; LEE e HONG, 2002).

Além disso, para que a organizagdo possa desenvolver a gestdo do conhecimento, é fun-
damental que haja o desenvolvimento paralelo de uma metodologia, em se tratando de gestao
por processos, de modo a permitir que se possa proceder a fundamentacdo, definicdo, andlise e
melhoria das atividades relativas aos processos. Adayr e Murray (1996) complementam dizendo
gue a gestdo dos processos se desenvolve a partir da contemplacdo das vantagens competitivas
e do conhecimento do mercado.
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A partir disso, a gestdo de processos também pode ser considerada uma ferramenta de
gestdo da mudancga, uma vez que permite tornarem visiveis as razdes para que essa mudanca
exista, possibilitando estabelecer o percurso causa-efeito e permitindo gerar explicagdes para o
processo de decisdo (BARNETT, 2003).

De modo peculiar, a industria de bebidas se insere nesse contexto constituido por um
conjunto de atividades econGmicas que produzem bens de consumo, de modo a atender neces-
sidades e desejos especificos dos consumidores, evidenciando-se como agente e paciente dentro
da gestdo do conhecimento e da gestdo por processos.

Nesse contexto, analisar o comportamento organizacional frente a essas consideragdes tedri-
cas, compreende atividade especial para a concepcdo e o avanco cientifico, quando se fala em organiza-
¢Oes inseridas em mercados dindmicos e altamente competitivos, como o caso da industria de bebidas.

Diante disso, segundo a Associa¢do Brasileira de Refrigerantes e Bebidas ndo-alcodlicas,
observa-se que a producdo de refrigerantes aumentou em 2,69%, sendo que em margo a taxa
subiu acima da média, 6,8%, mostrando que o intenso verdao de 2011 teve impacto no consu-
mo. Durante todo o ano de 2011, foram produzidos 13 bilhdes de litros de refrigerante e apenas
no primeiro trimestre deste ano, ja foram produzidos 3,7 bilhGes. Além disso, em se tratando da
relagcdo 2010/2011, houve um aumento de 4,75% na producdo de refrigerantes. Ainda nessa ca-
racterizacdo, destaca-se que em termos de participacdao de mercados Coca-Cola (54,7%), Ambev
(16,95%) e Schincariol (2,8%) sdo os mais representativos; e os sabores mais consumidos sdo Cola
(52,2%) e Guarana (22,6%). Hoje, o setor de refrigerantes e bebidas n3o alcodlicas é composto
por 835 fabricantes de refrigerantes, 512 fabricantes de sucos, 238 fabricantes de outras bebidas
ndo alcodlicas (chas, isotbnicos, energéticos, 4gua de céco e outros) e 505 fabricantes de aguas. A
maior concentragao ocorre nas regidoes Sudeste e Sul, com destaque para o Estado de Sao Paulo.
E um setor com grande geracdo de empregos, arrecadacdo e investimentos realizados em capa-
cidade produtiva, qualidade e meio ambiente (ABIR, 2013).

E notdrio o grande crescimento na ultima década, em termos de volume produzido e
vendido no setor de refrigerantes brasileiro, entretanto, ha fatores que afetam o desempenho
positivo dessas organizacdes. No intuito de se manter a frente de concorrentes em nivel global,
percebe-se a busca de atitudes inovadoras, na qual a gestdo por processos e suas atividades
intensivas em conhecimento assumem papel fundamental. As constantes muta¢des nesse mer-
cado provocaram uma reestruturacao consideravel e, assim, identificar e compreender as ferra-
mentas e as estratégias do processo, inferem relevancia no contexto competitivo, e em especial
contribuem para as discussdes acerca da Engenharia de Producao.

Por oportuno o objetivo geral desse trabalho é: “identificar as atividades intensivas em
conhecimento praticadas por uma organiza¢do da industria de bebidas, por meio da andlise de
um processo especifico”.

Como forma de facilitar a compreensao, nas sec¢des 2 e 3 sdo fundamentas e descritas as
estratégias e ferramentas de gestdo por processos e de gestdao do conhecimento, bem como suas
contribuicdes para o contexto das organiza¢des. Nas se¢des 4 e 5 apresentam-se, respectivamen-
te, os aspectos metodoldgicos e as analises pertinentes ao estudo de caso realizado. Finalmente,
a sec¢do 6 relata as consideragGes do estudo.
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2 GESTAO POR PROCESSOS

No contexto atual, quando a concorréncia desenvolve suas atividades e se relaciona
com o mercado, as organizacdes procuram aperfeicoar suas tarefas por meio de acbes pertinen-
tes a gestdo por processos.

O Guia BPM CBOK (2009) define a gestdo de processos de negdcio ou BPM — Business
Process Modeling como uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar (ou projetar),
executar, medir, monitorar e controlar processos de negdcio, automatizados ou ndo, com a fina-
lidade de alcancgar consisténcia e resultados alinhados aos objetivos estratégicos da organizacao,
desenvolvendo com a ajuda da tecnologia, novas formas de agregar valor, melhorias, inovacgoes
e o gerenciamento dos processos ponta a ponta, levando a um melhor desempenho organizacio-
nal e dos resultados de negdcios.

Na analogia de Ould (2005) os processos compreendem uma série de tarefas ou etapas
que recebem insumos e geram produtos. Sendo assim, ha a necessidade de estabelecer uma
visdo macro do processo, bem como nas formas utilizadas para sua gestao.

Compreende, portanto, uma ordenacao especifica das atividades de trabalho no tempo
€ no espaco, cujas partes estardo claramente definidas e estruturadas, ou seja, uma estrutura
para acao que permitird o desenho das diversas formas que serao aplicadas para a melhoria ou
a inovacado sistematica do trabalho. Observa-se que a pressdao competitiva ndo é apenas o uni-
co agente propulsor da gestdo por processos, no qual o mercado consumidor &, cada vez mais,
aquele que evidencia essa situacgao.

Weske (2010) contribui na medida em que uma orientagao por processos contempla
elementos de estrutura, enfoque, medicdo, propriedade e clientela. Além disso, exige acentuada
énfase na maneira como o trabalho é realizado na organizacao, de modo a oferecer condicdes
para a definicdo dessa metodologia. No entendimento de Davenport (1994, p. 7) “a abordagem
do processo das atividades implica na énfase a melhoria da forma pelo qual o trabalho é feito,
em contraste com o enfoque nos produtos e servicos”.

As organizagGes necessitam oferecer tanto produtos quanto servigos de qualidade aos
seus mercados, empregando processos eficientes e efetivos para produzi-los e vendé-los Dessa
forma, a gestdo por processos tem como principal finalidade a melhoria sustentavel do desem-
penho organizacional, com foco na rentabilidade e na sustentabilidade.

Hammer (2008) acrescenta ainda que a mudanca de uma organizacdo tradicional para a
gestdo de processos é muito dificil, pois os individuos tém de aprender a pensar de uma maneira
nova e revigorada, compreendendo melhor o negdcio, assumindo mais responsabilidades e tra-
balhando em equipe.

Praticamente todas as organizacGes trabalham em torno de quatro processos centrais, dos
quais depende a sua capacidade de proporcionar significativo valor ao cliente, fator de sobrevivéncia
e crescimento: a) o processo de confeccdo do produto; b) o processo de geracdo de pedidos; c) o pro-
cesso de execucdo de pedidos; d) processo de atendimento ao cliente (ADAYR e MURRAY, 1996, p. 27).

Dessa forma, torna-se basico que a organizagao atue de forma intensa na estruturagdo
e nas formas adotadas no que tange a melhoria das atividades relativas ao processo. Por isso,
Davenport (1994) contempla que essa divisdo pode ser realizada mediante metodologia de pro-
cessos, subprocessos e atividades. Por sua vez, Varvakis (2000) complementa essa divisdo com
processos, subprocessos, atividades e tarefas.

Essas consideracdes permitem inferir que os processos de negdcios sao ligados a essén-
cia do funcionamento da organizacdo. Eles sdo tipicos da empresa em que operam e sdo muito
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diferentes de uma organizacdo para outra. Eles tém o suporte dos sistemas que tém sido desen-
volvidos ao longo de décadas de desafios e aperfeicoamento.

Por fim, compreender a necessidade de estruturar a organiza¢do na forma de processos
compdem subsidio para sua gestdo, pois a gestdo por processos cria vantagens competitivas e
conhecimento de mercado.

3 GESTAO DO CONHECIMENTO

As organizagdes sao, fundamentalmente, entidades que sabem como fazer as coisas, e
que em determinado momento, podem tornarem-se o repositério de uma faixa de conhecimen-
to produtivo bastante especifico, que as distinguira das demais que atuam até na mesma linha
de negdcio. Correa e Sarmento (2003) assinalam que a esséncia da gestdo do conhecimento
compreende a transformacgao do conhecimento individual em coletivo, com foco no aprendizado
e no envolvimento de todos.

Com base nisso, se evidencia que o conhecimento tem sido fator determinante no
sucesso das organizacgdes, sendo considerado um fator de producdo e um bem intangivel. Dessa
forma, Quinn (1992) destaca o foco estratégico nas competéncias essenciais para alavancar as
estratégias em conhecimento.

Para Smith (2004), a gestdo do conhecimento deve refletir a estratégia competitiva da
empresa. Os esfor¢os para a codificacdo do conhecimento caracterizam a orientagdo central das
estratégias de gestdo do conhecimento. Tais estratégias fundamentam-se intensivamente no uso
das tecnologias de informacdo e de comunicacdo, o que promove substanciais ganhos de produ-
tividade e de satisfacdo de seus usuarios.

O foco do desenvolvimento do conhecimento estd na geracdo de novas habilidades, no-
vos produtos, ideias melhores e processos mais eficientes. Aqui se inclui todos os esforcos admi-
nistrativos conscientemente direcionados para produzir capacidades que ainda ndo se encontram
presentes na organizacdo, ou que ainda ndo existem dentro nem fora delas (KIM et al., 2003).

Nonaka e Takeuchi (1997) asseveram que as organizacGes do conhecimento estdo cen-
tradas numa estrutura que permite a criagcdo do conhecimento de forma eficaz e continua, trans-
formando-o em niveis estruturais: a) nivel do sistema de negdcios, organizado como uma hie-
rarquia tradicional; b) nivel de equipe de projeto, organizado como uma tipica forga-tarefa onde
pessoas exercem papéis; e c¢) nivel base de conhecimento, onde se obtém um ciclo dindmico de
conhecimento, criando, explorando e acumulando continuamente o conhecimento organizacio-
nal, transformando-o na forma intensiva de conhecimento.

Seguindo a ética de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito é subjetivo, pois
se refere as habilidades inerentes ao individuo, como um conjunto de ideias, percepgao e ex-
periéncia. Ha maior dificuldade ao formalizar, transferir ou explicar a outro individuo. Por sua
vez, o conhecimento explicito contempla elementos que podem ser codificados, transferidos e
reutilizados, podendo ser formalizado em textos, graficos, tabelas, figuras, desenhos, esquemas,
diagramas e outros. Sdo facilmente organizados em bases de dados e em publica¢ées em geral,
tanto em papel como em formato eletronico.

No entendimento de Choo (2006), ha um terceiro conhecimento desenvolvido na or-
ganizacdo, que emerge na forma de conhecimento cultural, que permanece com dificil visua-
lizacdo, ndo reconhecido e ndo memorizado. Esse se fundamenta em pressupostos e crencgas
comuns compartilhadas na organizacdo, expressa a identidade que a organizagdo possui, em
geral, a respeito dos clientes, dos concorrentes e dos produtos.
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A par dessas consideragdes, observa-se dois tipos de conhecimentos, aqueles que sdo
inerentes as habilidades pessoais (conhecimento tacito) e aqueles que sdo possiveis verbalizar
e registrar (conhecimento explicito), bem como quatro tipos de conversées do conhecimento,
identificadas entre os quadrantes que formam sua espiral: a) socializacdo: conhecimento tacito
de um individuo para outro, abordado por teorias ligadas a cultura organizacional e ao traba-
Iho em grupo, ou seja, a troca de conhecimentos entre individuos; b) externaliza¢cdo: conversao
de parte do conhecimento tacito do individuo em algum tipo de conhecimento explicito, pouco
abordado por outras teorias da administracdo, presente na forma de registro do conhecimento
da pessoa feito por ela mesma; c) combinagdo: conversdo de algum tipo de conhecimento expli-
cito gerado por um individuo para agrega-lo ao conhecimento explicito da organizac¢do, abordado
pelas teorias ligadas ao processamento da informacdo, desenvolvido por meio do agrupamento
(classificacdo, sumarizagdo) e processamento de diferentes conhecimentos explicitos; d) interna-
lizacdo: conversdo de partes do conhecimento explicito da organizagdo em conhecimento tacito
do individuo, abordado pelas teorias ligadas a aprendizagem organizacional, sendo capturado
por meio de leituras, praticas individuais e vivéncias (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

De forma complementar Augier e Knudsen (2004) estabelecem que a arquitetura e o pro-
jeto organizacional das ‘organizacdes do conhecimento’ devem estar orientados ao tratamento dos
problemas associados a racionalidade limitada e a exposi¢do excessiva aos fluxos de informacdo.
Para Brown e Duguid (2001), as relacGes que se estabelecem entre a organiza¢do e o conhecimento
devem ser estudados na sua dimensdo social e na perspectiva de sua aplicacdo pratica.

Finalmente, se evidencia que a esséncia da criagcdo do conhecimento, utilizada na ges-
tdo organizacional, reside na capacidade e habilidade das pessoas poderem se encontrar e, a
partir disso, trocar experiéncias com outras pessoas que tém ou trabalham com determinados
tipos de conhecimentos.

4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Do ponto de vista metodolégico, foram consideradas as atividades intensivas de conhe-
cimento em um processo da area comercial em uma empresa na Cidade de Santa Maria—RS, no
segmento industria de bebidas, bem como as ferramentas de gestao estratégica que servem de
apoio operacional as essas organizagoes.

Com relagdo ao tipo de pesquisa utilizado, esse estudo é qualitativo, pois procurou identificar,
dentro de um processo especifico, atividades em conhecimento e suas implicacdes dentro da organiza-
¢do-alvo. Conforme salienta Trivifios (1987) a pesquisa qualitativa pode ser entendida como uma expres-
sdo genérica, pois compreende atividades de investigacdo que podem ser denominadas especificas.

Além disso, o método de pesquisa adotado foi o descritivo, desenvolvido com a finalida-
de de proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato, pois é utilizado
especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular
hipdteses precisas e operacionalizaveis (GIL, 2009). Conforme destaca Malhotra (2001, p. 108) “a
pesquisa descritiva é um tipo de pesquisa conclusiva que tem como principal objetivo a descricao
de algo, normalmente caracteristicas ou fungdes do mercado”.

O método de investigacdo foi o estudo de caso, que no entendimento de Yin (2001)
pode ser considerado um processo holistico e incorporado, porquepossibilita ao pesquisador
fazer o levantamento dos dados do alvo a ser pesquisado. Gil (2009) corrobora que um estudo de
caso é uma técnica de pesquisa que compreende um estudo profundo e exaustivo de um ou mais
objetos, de forma que permita seu amplo e detalhado conhecimento.
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A coleta de dados dentro da organizagdo contou com: entrevistas pessoais, andlsie do-
cumental e observacao direta.

Com relagdo as entrevistas, estas foram realizadas com diretores, gerentes e alguns
cargos executores na organizacio em questdo, totalizando 15 entrevistas. E preciso considerar
ainda que a escolha por esses entrevistados foi por indicacdo de membros das organizacdo cuja
representatividade efetivamente ofereceu as respostas demandas por esse estudo, de modo a
proporcionar maior credibilidade para essa etapa. A importancia por esse tipo de escolha reme-
teu ao fato de que essas pessoas entendiam por completo a dindmica de atuacdo da organizacado
e detinham conhecimento necessarios acerca das temadticas investigadas.

A andlise documental e a observacdo direta atuaram como suporte ao processo de
coleta dos dados, dado as respectivas relevancias de cada método de coleta ao oferecer os sub-
sidios necessdrios para responder ao problema. Em termos de documentos, obteve-se acesso
a alguns do tipo: manuais, formuldrios organogramas, rotinas de treinamentos, procedimentos
administrativos, roteiros de trabalho de campo, técnicas e procedimentos de abordagem e rela-
torios de diagndsticos. Por sua vez, a observagao direta foi realizada pela observacdo de reunides
e treinamentos internos e externos e o atendimento aos clientes.

Por fim, se deu a unido e a analise dos dados, que de acordo com Mattar (1994), “o objeti-
vo principal das analises é permitir, ao pesquisador, o estabelecimento das conclusdes, a partir dos
dados coletados”. Sendo assim, durante a realizacdo desse procedimento adotou-se as técnicas de
classificacdo, categorizacdo e, essencialmente, a analise qualitativa de conteudo. A classificacdo e
a categorizacdo foram necessdrias na medida em que auxiliaram na identificacdo dos termos cha-
ves, para criar os elos necessdrios ao entedimento das acdes desenvolvidas, tendo como finalidade
principal o suporte a analise de conteldo. Essa andlise de contelddo possibilita diferentes modos
de conduzir o processo que sao ao mesmo tempo opg¢des em termos de possibilidades que esta
metodologia oferece, estabelecendo-se no mesmo movimento limites como consequéncia destas
opgdes. Nesse processo o pesquisador procura construir um conhecimento ao analisar o discurso,
a disposicdo e os termos utilizados pelo entrevistado. Martins e Thedphilo (2007, p. 95) asseveram
gue “a andlise de conteddo é uma técnica para se estudar e analisar a comunica¢do de maneira
objetiva e sistematica. Buscam-se inferéncias confidveis de dados e informacgdes a respeito de de-
terminado contexto, a partir dos discursos escritos ou orais de seus atores”.

Assim, os resultados levantados nas pesquisas foram apropriados para que se pudesse
fazer uma leitura mais concreta dos efeitos das estratégias de gestdo do conhecimento e de ges-
tao por processos, desenvolvidas pela organizagdao em estudo.

5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Devido a necessidade de manter confidéncia, as informacdes apresentadas aqui serao
relacionadas a uma organizagao nacional do setor de bebidas. No entanto podem ser destacadas
algumas inferéncias que permitem caracterizar o tipo de organizacdo em questdo.

A organizacao é franqueada dos Produtos Coca-Cola possuindo aproximadamente 887 fun-
cionarios diretos, com 4 linhas de producao e capacidade de 80.000 caixas por dia. Além disso, a drea
de atuagdo da organizacdo corresponde a 189 cidades, numa area de 94.892 Km?, representando
44,9% da area total do Rio Grande do Sul, 25,3% da populacdo e em torno de 2.580.000 consumido-
res, sendo atendidas pela fabrica de Santa Maria e as filiais de Santa Cruz do Sul e Passo Fundo.

Seu faturamento anual é superior a RS 200.000.000,00 e conta com 73 vendedores, 17
supervisores de negdcios e 12 coordenadores de vendas que atuam em 85 rotas.
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5.1 Cadeia de valor

Os conceitos inerentes a cadeia de valor constituem importante base de conhecimento
para esse estudo, uma vez que nao se pode entender a vantagem competitiva sem que haja uma
analise especifica da organizacdo como um todo. Isso permite identificar um conjunto de ativida-
des interrelacionadas que visam adicionar um valor especifico ao cliente.

Dessa forma, nesse estudo, apresenta-se a cadeia de valor de forma simplificada, com
base na figura 1, cujo foco deu-se pela andlise dos sistemas de fornecimento, de producao, de
comercializagdo e de distribuicdo.

Figura 1 — Cadeia de valor com énfase no sistema produtivo e de distribuicdo

Fomecador Fomecador Catros
Compaosto = Embaslagsm = Formecedorss

w

Indistria de
Transformacido Canal Aute Sarvigo
v
Comercializegio 2 Cansl Tradicional R
Logistica Fi

Canal
Mercado Frio

Fonte: elaborada pelos autores

O processo tem inicio a partir do momento em que os fornecedores das diferentes ma-
térias-primas ofertam seus materiais de modo que a organizacdo possa transforma-los em pro-
duto final por meio de processos industriais.

Convém salientar que sdo inumeras as atividades intensivas em conhecimento e as me-
todologias de processos, identificadas aqui, que precisam serem desenvolvidas, principalmente
se tratando dos fornecedores do Composto e das Embalagens, considerados elementos de gran-
de valor na competitividade.

Evidencia-se aqui o processo de transformacdao desses componentes em produto final,
uma vez que podem ser produzidas diferentes linhas de produtos com sortimento variado, agre-
gando valor ainda pelo suporte dos tipos de embalagens disponiveis. A construcdo de toda essa
atividade, na visdo da organizacdo, tem como principal finalidade atender as expectativas dos
clientes em diferentes situagdes de consumo.

A comercializacdo e a logistica compreendem outros processos dentro da cadeia, que
constituem agentes primordiais da competitividade da organizacdo. Isso se da pelo fato de que
nessas atividades precisam ser desenvolvidos sistemas taticos e operacionais eficazes e eficien-
tes, pois a interagdo com o cliente é direta e os meios utilizados para disponibilizar os produtos
aos mercados surgem de forma acelerada. A organizacdo se vale de duas metodologias para o
desenvolvimento dessas atividades. Aqui é clara a influéncia das teorias que qualificam a gestao
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de processos e a gestdo do conhecimento como subsidios para o do alcance dos objetivos e re-
sultados, bem como dos processos de tomada de decisao.

A primeira metodologia destaca a segmentacdo do mercado de acordo com caracte-
risticas semelhantes, seguindo trés parametros: 1) canal auto-servico — supermercados e hiper-
mercados; 2) canal tradicional — padarias, mercearias, agougues, conveniéncias e depdsitos de
bebidas; 3) canal mercado frio — restaurantes, bares, choperias, pizzarias, pastelarias e cantinas.

Ja a segunda metodologia contempla as atividades e as tarefas realizadas diariamente pela
forca de vendas. Por oportuno, o trabalho estd centrado no estudo do sistema de comercializagdo uti-
lizado pela organizacdo em questdo, especificamente ao canal Mercado Frio. A finalidade é identificar
o impacto das atividades intensivas em conhecimento com referéncia a definigdo do processo.

5.2 Modelagem do processo

Nesse estudo foi considerada a modelagem adotada pela organizacao, levando-se em
conta a metodologia de gestdo por processos: processos, subprocessos, atividades e tarefas.
Como se sabe os “Processos” tem como foco o estudo dos “Canais de Comercializacdo”, em es-
pecial o “Subprocesso” “Mercado Frio”. Sendo assim, apresenta-se na forma de figura e seguida
de uma descri¢do, o modelo atualmente utilizado pela organizacdo.

Sdo apresentadas oito atividades que estdo desdobradas em um conjunto de tarefas
especificas de cada uma. A partir disso, procurou-se, em conversas com os dirigentes e demais
colaboradores da organizacdo, construir uma nova proposta de comercializagdo, mantendo a me-
todologia de Atividades e Tarefas existentes, porém com contribuicdes significativas sob o ponto
de vista da modelagem do processo.

Entende-se esta nova proposta como uma contribuicdo significativa para as discussées
académicas na Engenharia de Producdo e do meio empresarial, especialmente no que tange a
gestdo por processos e suas atividades intensivas em conhecimento. A figura 2 apresenta de
modo detalhado como é o processo atualmente.
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Figura 2 — Atividades e tarefas do processo

Atividades Tarefac

Azzepurar o atinmmente doz objetive: mensalz & anwiz de venda:z e

1. Definir objetives rentabihdade, atraveés da exerugio das estratégas do canal.

Fevizar relatonos: (1) Relaténo de produtos faltantes/estoque baimo; (2}
Relatomn de produtaspedidns vendidos no dia antenor & ndn aloeados (3)

i ;
4. Enfcoteran glancismraty Felatoniozs de duplbcatas cheques/consignados wvencidos; (4) Relatono de

i desempanho de vendas e cobertura em relacio 3 meta. Venificar tinerano do
dia e confernr as estratémas foco de cada canal
Verificar a ativacio intema e extema de materais de merchandizmsz, bem
1. Desenvalver como o seu posicionamente e precificagio cometos de acordo com as
merchandising estratégias pam o canal além do seu estado de conservacio. Infonmar cliente

sobre atividades promocionais em vigor.

Verificar estoques, monitorando as agbes realizadas mos PDVs wvisando o
mcremento de vendas & promovendo o rodizio dos produtos em estogue de
acordo como Sistema FIFD (pnmero que entra @ o pnmemo que sat).

5. Implementar estratégias |Assegurar a implementacio da arquitetura de pregos e embaligens visando
de precos e embalagens sempre estimmuilar o consumo dosprodutos foco para cada canal.

Megociar com o chente de acordo com o plangjamernto ds vendas, objetivando
conduzir o prego de ponta para se enquadmar com a estratégia de produtos,
6. Negociar prevus e emmbalagens por canal, caplurandy lodas 33 veasibes de consurme.

4. Verificar estogue ¢ fazer
rodizio

Sepamr, viganizan e relavioman "wocas”. Confiormar v valor do pedide, data da
cntrega, prazo de pagamento c adicional fimancemro.

Quando necessano, efetuar a cobmnga de cheques devolvidos = duplicatas
venoidas, negociande ¢ encarmunhando parm & arca fmanccira quando
7. Realizar cobrancas necaszano.

Perindicamente realizar o controle de equipamentos. conjuntos de meszasz &
vazilhames emprestados aos chientes.

Informar, werhalmente o por esemto, o convdenador dz vendas responzavel
zobre atividades da concoméncia. conmmmucando-o sobre situacdes relevantes e
8. Informacdes e controle | dificuldades encontradasna implementaco das estratézias em cada canal

Oz relatorios de desempenho sio avaliados daramerte, e 2 nfomagio se
distribui paratodas asunidades.

Fonte: elaborada pelos autores.

Como se pode observar, essa metodologia é bastante simplificada e além de desconsi-
derar algumas atividades intensivas em conhecimento, as quais facilitam o desenvolvimento dos
agentes ligados a gestdo por processos. Por essas razoes é que se propde um novo modelo de
comercializacdo, a partir de uma logica de trés fases com atividades e tarefas mais especificamen-
te detalhadas, bem como um foco mais intenso na gestdo do conhecimento.

Essa proposta nova esta exposta separadamente nas figuras 3, 4, e 5 na sequéncia, conforme
a legenda (I — Insumos; P — Processos; R — Resultados). Essa nova proposta tem como aporte téorico
as dimensdes expostas nesse estudo por Davenport (1994); Varvakis (2000); Barnett (2003); Hammer
(2008); Weske (2010), para as questOes relacionadas a gestdo por processos e Nonaka e Takeuchi
(1997); Brown e Duguid (2001); Correa e Sarmento (2003); Kim (2003); Augier e Knudsen (2004); Smi-
th (2004); Choo (2006) no que tange a gestao do conhecimento e suas atividades intensivas.

De modo inicial é preciso fazer uma consideracdo sobre algumas percep¢oes identi-
ficadas pelos envolvidos no planjamento e execu¢do desse processo da drea comercial. Uma
das questGes que mais chamou a atengdo foram os questionamentos sobre as necessidades de
modificacdao do modelo anterior. Como se sabe, todo e qualquer processo de mudanca gera resis-
téncias e, tal fato é reforgcado por Hammer (2008) que pondera acerca da mudanc¢a de uma orga-
nizagdo tradicional para a gestdo de processos é muito dificil, pois os individuos tém de aprender
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a pensar de uma maneira nova e revigorada, compreendendo melhor o negdcio, assumindo mais
responsabilidades e trabalhando em equipe.

Figura 3 — Atividades e tarefas antes da rota referentes a insumo

1 Advidades Tarefas

Relatonos de pedidos nio faturades e produtos em falta ou estoque bama.
Duplicatas' chegues consizna dos vencidos.

Efetuartransrmssio para atmahzagdo do Falm.

Conferéncia dos
F.elatonos

Apresentar-se  dianamente as 0ThlSmm pam a reumdo  matmal
" ; B : . S :
Feunido matinal Acompanhamento didrio de volumes, pre¢o médio, cobertura de produtos énfass
promogies atividades especiaiz e ontros

Verificar rlientez ndn conforme do RED dn dia e aqueles ndn posttivados com
produtos énfase.

Abastecer-se de mateniais de merchandising com base nas atividades em vigor.
Conheceros chentes ouro e diamante que serdo visitadozna rota.

Antes da Roia

Planejamenta diano

Fonte: elaborada pelos autores

A finalidade dessa nova proposta é oferecer melhores condi¢des de entendimento do
processo, bem como quais sao as atividades intensivas em conhecimento que sdo chave para
desenvolver o processo.

Entende-se que, dessa forma, as atividades sdo melhor visualizadas e tém maior condi¢do
de oferecer implementagdao mais otimizada, favorecendo a atencdo as atividades intensivas em co-
nhecimento. A proposi¢do acima tem como finalidade estabelecer a¢des de rotina antes de se iniciar o
processo de comercializagdo, fundamentados pela conferéncia de relatérios, reunides e planejamen-
to, com o objetivo de estabelecer uma rotina de trabalho fundamentada em agdes efetivas.

Essas atividades foram pensadas de forma a oferecer mais condi¢Ges para que o plane-
jamento das atividades didrias pudesse ser realizado mais facilmente, permitindo maior obser-
vancia as demais atividades que viessem a ser projetadas. Isso com a intencdo de construir uma
arquitetura de elementos de conhecimento interrelacionados. Essa ideia teve como aporte as
ponderacbes de Augier e Knudsen (2004) que estabelecem que a arquitetura e o projeto organi-
zacional das ‘organiza¢des do conhecimento’ devem estar voltados ao tratamento dos problemas
associados a racionalidade limitada e a exposi¢dao excessiva aos fluxos de informacgao.

Além disso, essas atividades visam desenvolver o conhecimento desse processo e suas re-
lagdes com as demais dreas da empresa. Para Kim o desenvolvimento do conhecimento inclui todos
os esforgos administrativos conscientemente direcionados para produzir capacidades que ainda
nao se encontram presentes na organizacdo, ou que ainda ndo existem dentro nem fora delas.

A figura 4 promove maior consisténcia a essa proposta de melhoria, ao atender as
acles a serem realizadas durante a rotina. Sua finalidade esta em elucidar como o processo efeti-
vo de acdo pode ser construido com base em processos mais especificos e atividades em conhe-
cimento mais explicitas.
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Figura 4 — Atividades e tarefas durante da rota referentes a processo.

P Atividades Tarefas

Durante 2 rota, observar oportunidades de cadastro de novos clientes e visitar os
clientes exclusivos da concorréncia. Parza novos cadastros, preencher o
formulario correspondente e solicitar copias dos documentos necesszarios.
Verificar 2 ativagdo extema, providenciando z ativagdo /ztualizagdo e mformar 2
Atrvagcdo extema chefia imediata a necessidade de substituicdo e'ou manutengdo de faixas, placas,
lummosos. fachadas danificadas.

Verificar e executar, providenciando 2 ativagdo/ztuzlizagio dos materiais
faltantes, danificados ou desatuzlizados.

Checar os pregos praticados verificando se estdo de acordo com a arquitetura de
Pregos pregos X embalagens X canal, caso n3o esteja ajustado. orientar os clientes
sobre os pregos sugeridos & 0s motivos.

Verificar 2 disponibilidade de produtes no cliente, condigZo de 2rmazenamento,
Estoque de produtos | prazo de validade (fazer o FIFO) e disponibilidade de vasilhames (refrigerante e
nzloja cerveja). Sempre que for detectada a possibilidade de vencimento de algum
produto, negociar com o cliente para que seja feita 2lguma ag3o diferenciada.
Abastecer e arrumar os equipamentos, balcdes e prateleiras do PDV e aproveitar
novos espagos para exposi¢do de produtos. Cutdar para que os produtos estejam
sempre lmpos, rotulos voltados para o consumidor e bem apresentados. A

Prospecgdo de
clientes

Ativagcdo mtema

Abastecimento e

8 igeracio dos S x . .
= refrigeracdo dos disposigdo dos produtos deve obedecer a0 padrio estabelecido. Avaliar
& | produtos e - o .- N
p constantemente o estado de conservagdo dos equipamentos; Retirar produtos nio
8 conforme de nossos equipamentos e orientar cliente para manutengZo.
= Acdes 1 13 . e . . - -
£ '\sz-" Wt‘?‘iﬁmm Informar cliente sobre atividades promocionais. Coletar mformacdes sobre 2
o | © miomiagoes concorréncia, relatando-as 20 Coordenador de Vendas.

concorrancia

Negociar com o clients oferscendo o melhor mix de produtos possivets.
Trabzalhar de forma especial com os produtos énfase do més. Passar o pedido
direto no paim top, basezdo no potencial do cliente, no estoque existents e na
Vender disponibilidade de vasilhames. Utilizar o Projeto Valor para negociar com o
cliente: zjuste de mari-up, pontos extras, positivag2o de novos produtos, volume
adicional para venda com prego promocional. Negociar e implementar as
estratégias de marcas/embalagens/pregos por canal.

Quando necessario, fazer a cobrangz de cheques devolvidos e duplicatas
Realizar cobrangas vencidas. Periodicaments fazer o controle das mesas, cadeiras, geladeiras e
vasilhames dos pontos da rota para fazer acompanhamento.

Checar com o cliente o que fot pedido, condigdo de pagamento e data de entrega
dos produtos, fazer sugestdes sobre a situagdo da loja. Despedir-se, agradecendo
Concluir as vendas a atengdo. Valorizar o servigo prestado e mformar 2 data dz proxima visita. Dar
dicas sobre exposig3o, precificagdo, giro, diferenciais, etc. Procurar atender o
clients sempre dentro de uma rotma utilizando o mesmo método de trabalho.
Fazer atransmissdo | Transmitir 2s vendas rezlizadas e comunicar 2 coordenag3o mtema de vendas
das vendas pelo telefone, devendo ser feita varias vezes 20 dia 2 aultima até 25 17h30mm.

Fonte: elaborada pelos autores

De modo especial, a figura 4 concentra a esséncia dessa contribuicdo de forma que
apresenta o conteldo efetivo do processo ao longo de sua implementac¢do. Sua finalidade esta
em contribuir para que se possa dar a visdao do todo, no que se refere as agdes praticas, enquanto
associa os desdobramentos do processo ao conjunto de atividades intensivas em conhecimento.

Tal estruturacdo usou como referéncia o Guia BPM CBOK (2009), por meio de defini¢Ges
de gestao de processos de negdcio, com uma abordagem voltada para para identificar, desenhar
(ou projetar), executar, medir, monitorar e controlar processos de negdcio, a fim de alcancar
consisténcia e resultados alinhados aos objetivos estratégicos da organiza¢do. Desenvolver, com
a ajuda de tecnologias, formas de agregar valor, melhorias, inova¢des e 0 acompanhamento dos
processos ponta a ponta, levando a uma melhoria do desempenho organizacional e dos resulta-
dos de negdcios.
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Além disso tais atividades foram construidas com base na ética de Ould (2005), que pos-
tula sobre processos produzidos com base em tarefas que recebem insumos e geram produtos,
usados para fins especificos por seu receptor.

Com base na gestdo do conhecimento as estruturas referéncias foram propostas a luz dos em-
basamentos de Nonaka e Takeuchi (1997), sobre os respetivos niveis de conhecimentos correlacionais,
sendo eles o nivel do sistema de negdcios, o nivel de equipe de projeto e o nivel base de conhecimento.

Além disso na tomou-se como base a légica da constru¢do de uma ideia de organizacdo
do conhecimento, cujo objetivo é a garantia da recuperacado rdpida, facil e correta do conheci-
mento, por meio da utilizacdo de sistemas de armazenagem efetivos. Pereira (2003) destaca que
“guanto mais o conhecimento for formalizado (conhecimento explicito), mais eficaz sera o pro-
cesso de organizacdo e armazenagem”.

Entende-se que essa correlagdao representa a contribui¢do cientifica maior desse estu-
do, pois envolve contribuicGes tedricas de autores da drea, associadas ao que realmente pode ser
desenvolvido em termos praticos pela organizacdo. Essas etapas do processo foram consideradas
intensivas em conhecimento, dadas sua relevancia para que o mesmo possa ser desenvolvido e
ainda se observar sua implicacdo direta sobre os resultados.

Para consolidar essa proposta apresenta-se na figura 5 o conjunto de atividades e tarefas
a serem realizadas apds a rota, referentes ao conjunto dos resultados alcangados, como forma de
avaliacdo. Tem-se como finalidade dar um panorama geral daquilo que foi realizado e oferecer a
base necessaria ao confronto com os resultados desejados e de que forma se necessita corrigi-lo.

Probst et al. (2002) apontam como elementos fundamentais na pratica da gestdo do
conhecimento a definicdo de objetivos e o desenvolvimento de um processo de avaliacdo. O
primeiro diz respeito ao esclarecimento da orienta¢do estratégica da gestdo do conhecimento e
aos objetivos desdobrados em ag¢des especificas. Quanto ao processo de avaliagdo, este comple-
ta o sistema, ao fornecer dados essenciais para o controle estratégico de projetos de gestao do
conhecimento. De acordo com Choi et al. (2008), Marqués e Simdn (2006) e Pinheiro de Lima et
al. (2005), o processo de gestdo estratégica do conhecimento requer o desenvolvimento de um
conjunto de ferramentas para o planejamento e avaliacao dos resultados ou do desempenho da
gestdao do conhecimento.

Figura 5 — Atividades e tarefas apds a rota referentes a resultado

R Adividades Tarelas

| Informarao

2 | vvvrdenados de Informar ao coordenador de vendas principalmente acontecimentos que ndo

% vendassobre o farem parte da rotina hazica de vendas tanto negatwos quanto positieos (regatrar

= | andameto do dia no palm, espago para observages)

f? Fazeraavahagindn | Cemificar-se de que todosos pontos foram atendidos, avaliar asmetas de vendas
dia de vendas propestas para o dia, pesiivagio, volume, alivagio, etc.

Fonte: elaborada pelos autores

Como consideracdo final, constata-se que essa proposta pode ser considerada bastan-
te expressiva e consistente dado seu grau de detalhamento. Além disso, considera-se que essa
nova metodologia do processo tem como finalidade promover mais dinamismo, organiza¢do e
efetividade na medida em que ha um grau de detalhamento maior, referente a cada etapa do
processo. Outro argumento que favorece essa tese é que as atividades essenciais do processo
estdo claramente delineadas a partir da dimensao das atividades intensivas em conhecimento.
Atividades essas que estdo diretamente relacionadas a questdo estratégica da organizagdo com
foco nos seus objetivos.

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 10, NUMERO 3, P. 386-401, JUL. - SET. 2017
-398 -



GUSTAVO FONTINELLI ROSSES, CARLA ROSANE DA COSTA SCCOTT,
LEONI PENTIADO GODOY, ALEXANDRE FONTINELLI DA SILVA E CLAUDINEI VIERO

6 CONCLUSOES

Ao final desse estudo, foi possivel concluir de forma clara e explicita que as atividades
desenvolvidas pela organizacdo estudada sdao extremamente intensivas em conhecimento e tem
suporte da gestdo por processos. Esta caracteristica é evidente, pois a organizagao contempla os
requisitos que se guiam pela captura, uso e compartilhamento do conhecimento.

Além disso, constatou-se também que hd a identificacdo da importancia dessas fer-
ramentas para o melhoramento dos processos externos e internos, bem como na definigdo e
execucdo das estratégias e seus resultados projetados. Ficou evidente que o posicionamento
e o foco da organizacdo perante os mercados, permitindo uma gestdo eficaz das atividades em
conhecimento e dos processos.

Apesar de reconhecer a relevancia do conhecimento, a organiza¢do apresenta estrutu-
ras de trabalho pouco delineadas na gestdo desse processo. Hd um desentendimento no que se
refere a forma como essas atividades sao identificadas e qual a importancia de cada uma delas
para a execuc¢do dos processos e ao alcance dos resultados.

Assim, é evidente que as atividades intensivas em conhecimento e a gestdo por proces-
sos sempre estiveram presentes nas a¢des das organizagdes, no entanto, estd em fase de intro-
ducdo a percepgao e a gestdo dessas atividades como sendo capitais para a sustentabilidade e a
competitividade organizacional. Foi com base nisso, que se pode contribuir com a reestruturacao
do processo comercial, focando as atividades e tarefas e relacionando-as a concepc¢ado de proces-
sos e suas atividades intensivas.

Para concluir, constatou-se que o objetivo tracado no inicio do trabalho foi alcangado,
pois foi possivel identificar as agGes intensivas em conhecimento praticadas por uma organizagdo
da industria de bebidas, por meio da andlise de um processo especifico da drea comercial. As-
sim, acredita-se que a presente pesquisa possibilitou um maior entendimento sobre a gestdo do
conhecimento e a gestdo de porcessos e suas implicacdes na gestdo das organizacGes, tematica
essa importante para ampliacdo dos conhecimentos nos estudos organizacionais.

7 LIMITACOES E RECOMENDACOES

Quando se pretende desenvolver um estudo da natureza que se propds nesse caso, enten-
de-se que algumas limitagdes emergem ao longo do processo. Inicialmente, se expdem que o mesmo
requer uma andlise profunda de cunho tedrico que prejudica o acesso as diferentes literaturas que
possam contribuir sobremaneira para oferecer os subsidios para construcdo das categorias de analise.

Outro ponto limitante faz mencdo a questdo dos instrumentos a serem utilizados enquanto
medidas para coleta, andlise e investigacdo dos resultados. Ainda mais, é preciso explicitar que o pro-
cesso de investigacdo esta estruturado na andlise de opiniGes pessoais, que sempre demandam um
trato diferenciado, especialmente pelos vieses que qualquer pesquisa pode apresentar.

Como recomendacdes, foi possivel abstrair determinados elementos que agrupam uma
finalidade maxima ao aperfeicoamento das ideias sugeridas, dentre as quais se destacam a de
desenvolver estudos adicionais na industria de bebidas em outras regides do pais, a fim de se de-
finir uma proposta nacional de gestdo do conhecimento para o setor; identificar e implementar
0 uso da gestdo do conhecimento e da gestdo por processos na criacao de parcerias integradas,
objetivando um maior nivel de competitividade e satisfacdo do mercado; e, pesquisar por novos
fatores inerentes gestdo por processos as atividades intensivas em conhecimento, a partir de
novos pressupostos tedricos e praticos que sejam adequados a realidade de cada organizagdo.
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