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APPLICATION OF PROCESS MAPPING FOR THE CONTRIBUTION
OF KNOWLEDGE MANAGEMENT IN A JUNIOR ENTERPRISE

Resumo

O objetivo deste artigo € resolver a problematica de evasdo do conhecimento ocasionado pela
alta taxa de rotatividade dos membros utilizando da analise dos fatores criticos de sucesso
aplicados a gestdo do conhecimento em uma empresa junior € a aplicacdo do mapeamento de
processos como ferramenta GC no departamento de gestdo. Através de entrevistas com os
membros, da observagdo e da participacdo dos processos da empresa foi possivel mapear as
principais atividades do departamento e com isso, contribuir com a retengdo do conhecimento
de dessas atividades e também contribuir com a a sustentabilidade da gestdo do conhecimento
dentro da empresa junior em questao.
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Abstract

The objective of this article is to solve the knowledge evasion problem caused by the high
turnover rate of the members using the analysis of critical success factors applied to knowledge
management in a junior enterprise and the application of process mapping as a KM tool in the
department of management. Through interviews with the members, observation and the
participation of the company's processes it was possible to map the main activities of the
department and with that, contribute with the retention of knowledge of these activities and also
contribute to the sustainability of the knowledge management within the junior enterprise in
question.

Keywords: knowledge management; process mapping; junior enterprise.

1. Introducao

O atual ambiente de negdcios caracterizado pela incerteza, mudanga constante e
complexidade €, em grande parte, acarretado pelo crescimento da Tecnologia da Informacao e
Comunicag¢dao (COSTA, 2017). Por esse motivo, segundo Schreiber e Schaab (2016), a
sobrevivéncia e a expansdo das organizagdes dependerdo, cada vez mais, da habilidade em se
adaptar a este novo panorama, promovendo melhorias no seu ambiente interno, para fazer frente
as novas formas de competitividade, globalizagdo de mercados e avangos tecnologicos. Isso
confere um papel especial ao conhecimento, como elemento essencial para o desenvolvimento

organizacional, sendo considerado um fator-chave na realizagdo e sustentacdo do sucesso



organizacional, porém, seu uso efetivo, visando a agregacdo de valor nos negdcios, tem-se
mostrado desafiador para diversas companhias (COSTA, 2016; RINCON, 2017)

Neste cenario, as organizagdes ndo competem apenas através do capital financeiro,
mas também com base no capital intelectual, sendo o conhecimento a nova vantagem
competitiva entre as empresas. De fato, a melhoria dos resultados das organizagdes ¢
determinada, entre outros fatores, pelo uso efetivo do conhecimento e sua aplicagdo nos
processos produtivos (OMOTAYO, 2015).

Dessa forma, empresas que gerenciam melhor o conhecimento organizacional e
individual se adaptam com mais facilidade as situagdes desse novo ambiente de negdcios,
surgindo assim a necessidade de uma eficiente Gestdo do Conhecimento (GC) (HANDZIC,
2004; TOMOMITSU, CARVALHO, MORAES, 2018).

A GC, de acordo com a Hamimilia (2017), tem sido implementada em grandes
organizacdes, evidenciando os ganhos de valor para companhias como a Vale (aplica
metodologia que extrai e capta, de maneira coletiva e sistematica, os aprendizados através da
inteligéncia de informagdes detalhadas do historico e experiéncia das areas dos projetos) € a
Petrobras (aplica praticas de compartilhamento estruturado de conhecimento, como mentorias
e rodizios técnicos e aplica registros de conhecimento através do inventario do conhecimento e
das li¢gdes aprendidas), porém a literatura registra poucos estudos em pequenas e médias
empresas, esta abordagem mostra-se ainda mais escassa no caso de Empresas Juniores (EJ),
foco deste trabalho, organizagdes que tendem a ser relativamente mais dindmicas e muitas vezes
sdo mais vulneraveis em comparagdo a companhias maiores.

No caso especifico das EJ’s, a taxa de rotatividade ¢ alta, sendo mais vulneravel a perda
mao de obra chave. De acordo com Carvalho (2016), faz parte da esséncia das EJ’s ter membros
entrando e saindo a cada periodo letivo, com isso, a alta rotatividade ndo ¢ uma condigdo que
deve ser mudada e sim uma caracteristica desse tipo de empresa, através disso, o desafio € evitar
que o conhecimento organizacional seja perdido com a saida dos membros. Sendo, portanto, o
problema da pesquisa, como amenizar os efeitos da alta rotatividade e como potencializar o uso
da gestdo do conhecimento na empresa junior e como principal questdo que preocupa este
artigo, o qual visa como principal objetivo analisar as iniciativas que colaboram com a gestdo
do conhecimento ja realizadas pela empresa objeto de estudo, e desenvolver o Mapeamento de
Processos, do Departamento de Gestdo, como ferramenta efetiva de criacdo, aquisicdo,

armazenamento, disseminacao e aplicacdo de conhecimento.



As praticas a serem analisadas sdo abordadas com base nos fatores criticos de sucesso
da GC (FSC), entendidos como as areas em que o bom desempenho acarreta o alcance dos
objetivos da organizagao e caso contrario os resultados podem ser catastréficos (WONG, 2005).

Com relacdo ao Mapeamento de Processos, entende-se como uma metodologia
integrada que garante a criagdo, compartilhamento, armazenamento e aplicagdo do
conhecimento organizacional, visando a melhoria nos processos de negocios e a explicitagao
de conhecimento de seus colaboradores (WHITE E CICMIL, 2016).

Este estudo ¢ desenvolvido numa Empresa Junior do curso de Engenharia de Produgao
de uma Universidade Federal, no interior de Minas Gerais.

O artigo apresenta, primeiramente o referencial tedrico sobre a gestdo do conhecimento,
mapeamento de processos € empresas juniores, seguido dos procedimentos metodologicos
utilizados, posteriormente sao apresentadas as praticas analisadas que colaboram com a GC e

finalmente descrito o mapeamento de processos do departamento de gestao.

2. Referencial Tedrico

2.1. Movimento Empresa Junior

O movimento empresa junior, usualmente chamado de MEJ, teve seu inicio na década
de 60, na Fran¢a, onde foi criada a primeira empresa junior (EJ) nomeada de Junior Entreprise,
na universidade L ecole Supériure dos Sciences Economiques et Comerciales (ESSEC), a ideia
se expandiu para outras universidades francesas e em 1968, foi fundada a Confederagao
Francesa de Empresas Juniores. (ROEDER, 2017)

De acordo com Matos (1997), o movimento chegou ao Brasil em 1987 através da
iniciativa de Jodo Carlos Chaves, Diretor da Camara de Comércio Franco-Brasileira que
incentivou os alunos de Administracdo da Fundacao Getalio Vargas de Sao Paulo a fundarem
a primeira empresa jinior do Brasil, a EJFGV.

A finalidade das empresas juniores ¢ desenvolver profissionalmente os membros por
meio da vivéncia empresarial, realizando projetos nas areas de atuagao do curso (CENEJ, 2007).
O diferencial do movimento empresa junior (MEJ) se dé pelas experi€ncias inicas vividas pelos
empresarios juniores, pois as conquistas e fracassos sdo pertencentes exclusivamente aos alunos
que sdo membros da empresa junior.

Segundo o Conselho Nacional de Empresa Junior (CNEJ) criado pela Confederagdo

Brasileira de Empresas Juniores, elas “sdo constituidas pela unido de alunos matriculados em
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cursos de graduacdo em instituicdes de ensino superior, organizados em uma associacao civil
com o intuito de realizar projetos e servicos que contribuam para o desenvolvimento do pais e
de formar profissionais capacitados e comprometidos com esse objetivo” (CNEJ, 2007, p. 1).

O MEJ no Brasil é composto por 4 instancias de atuagao:

e Brasil Janior: E a Confederagdo Brasileira de Empresas Juniores que tem como missdo
representar e legitimar as empresas juniores brasileiras, incentivando a experi€éncia
profissional e a formagao de empreendedores.

e Federagoes: Cada estado brasileiro possui uma federagdo que representam as empresas
juniores pertencentes.

e Niucleos: E a instincia que representa todas empresas juniores que fazem parte da
Universidade sede.

e Empresas Juniores: sdo todas as EJ’s dentro da Universidade sede.

A permanéncia dos estudantes nas empresas juniores ¢ de curto prazo, pelo fato de ser
restrito ao periodo que estdo dentro dos cursos da universidade e por ser necessario conciliar as
aulas e a empresa junior. Além disso, 0 MEJ tem como objetivo impactar o maior niimero de
estudantes possivel. Consequentemente, as empresas juniores tém como uma de suas
caracteristicas a alta rotatividade. Com isso, um dos seus desafios ¢ construir conhecimento

organizacional tendo a composi¢do de membros em constante mudanga. (CARVALHO,2016)

2.2.  Gestdo do conhecimento

Para Rocha (2005), a abordagem de aprendizado organizacional iniciou com Argyris
em 1977, esse autor afirma existir dois ciclos de aprendizagem, o ciclo de aprendizado de lago
simples (single loop), nesse ndo ocorre mudangas significativas de comportamento e o ciclo de
aprendizado de lago duplo (double loop), no qual o aprendizado foca nas causas dos problemas
organizacionais e busca novas praticas e rotinas na organiza¢ao para soluciona-los.

Contudo, foi no inicio da década de 1990 que diversos autores passaram a estimular a
ideia de aprendizado continuo como forma de sobrevivéncia no mercado. Um desses autores
foi Senge (1990) que enumerou cinco disciplinas capazes de orientar as organiza¢des rumo ao
aprendizado continuo (dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizagem
em equipe e pensamento sistémico), e Kim (1993), citou em uma de suas obras que “E preciso
haver uma maneira de ir além da aprendizagem fragmentada dos individuos e disseminar o
aprendizado em toda a organizacdo”. Em suma, foi a partir dai que a dita Gestdo do
Conhecimento passou a ser vista como um importante fator de produgdo proporcionando

vantagem competitiva para as empresas que a utilizam.



Davenport e Prusak (1998) afirmaram que os resultados obtidos pela GC aumentam com
seu uso continuo, para eles “ideias geram novas ideias e o conhecimento compartilhado
permanece com o doador ao mesmo tempo que enriquece o recebedor”. Com isso, para
desenvolver a vantagem competitiva de forma sustentavel é preciso o uso ativo do
conhecimento, transformando-o em solugdes inovadoras e através disso, alavancar os
resultados das organizagdes.

A GC ¢ a coordenacdo deliberada e sistematica de pessoas, tecnologia, processos e da
estrutura de uma organizacdo para agregar valor através da reutilizacdo e inovacdo. Essa
coordenagdo ¢ obtida através da criagdo, partilha e aplicacdo de conhecimentos, bem como
através da alimentacdo das licdes aprendidas e da busca de melhores praticas de memoria
corporativa (DALKIR, 2005).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a Gestao do Conhecimento fundamenta-se
como uma atividade do negocio que buscar realizar uma conexao direta entre os conhecimentos
tacitos e explicitos da organizagdo. O conhecimento tacito € aquele que esta enraizado nas agdes
e experiéncias do individuo, pelo fato de ser dificil de ser formalizado o seu compartilhamento
¢ mais complexo. O conhecimento explicito pode ser demonstrado em letras, nimeros, ¢
compartilhado na forma de dados, manuais etc. Em suma, a gestdo do conhecimento ¢ o
conjunto de técnicas e ferramentas que colaboram com o processo de aquisicdo,
armazenamento, distribuicao e utilizacao de conhecimentos.

De acordo com Gonzales e Martins (2017), o processo de GC ¢ divido em 4 fases:

Fase Defini¢des

Aquisi¢do Processo que pode ser definido como criagao de conhecimento através da
aprendizagem ou entdo pela obtencdo de conhecimento externo, advindo

da associacdo com outras organizagoes.

Armazenamento | Processo de desenvolvimento de memoria organizacional, onde o
conhecimento € retido formalmente em sistemas fisicos e informalmente
na forma de valores, normas e crencas, que se associam a cultura e

estrutura organizacional (Alavi e Leidner, 2001, Argote et al., 2003)

Distribuicdo Esse processo de compartilhamento nao se detém apenas na utilizacao de
TI, mas envolve também rotinas que possibilitem o contato direto entre os
individuos a fim de se disseminar a parcela ticita e implicita do

conhecimento.

Utilizagao Processo de desenvolvimento de novos conhecimentos por meio da
integracdo, inovagdo, criagdo e expansao da base de conhecimento

existente, que serd utilizado com apoio para a tomada de decisoes.




Dessa forma, segundo Medrano e Cazarini (2014), para garantir que as organizagdes

abordem as citadas fases do conhecimento e¢ obter uma efetiva GC ¢ indicado a utilizacao de

um conjunto de fatores criticos de sucesso. Esses fatores criticos também fornecem uma

linguagem comum para se discutir e estudar os programas de GC em uma organizagao.

(AKHAVAN, JAFARI, FATHIAN, 2006)

Os fatores criticos de sucesso na gestdo do conhecimento sdo atividades e praticas que

devem ser criadas, desenvolvidas e/ou melhoradas para conseguir o sucesso na implementacao

da GC. Medrano (2016) analisou e resumiu em oito principais fatores:

Estratégia de Gestio do conhecimento: Através da utilizacdo da estratégia
organizacional para definir iniciativas para a gestdo do conhecimento, ¢ possivel
garantir a sustentabilidade da sua implementagdo e uso na organizagao.

Cultura organizacional de conhecimento: Esta deve utilizar de meios para que os
colaboradores da organizacdo ndo possuam barreiras para compartilhar
conhecimento e para aceitar esse novo tipo de gestao.

Estrutura organizacional de conhecimento: A estrutura representa os elementos
explicitos e visiveis. Envolvem fungdes, tarefas, divisao do trabalho, regulamentos,
niveis de autoridade e reponsabilidades, além da estrutura das relagdes existentes na
empresa, faz parte também, a estrutura fisica, ou seja, o layout.

Equipe da GC: Em um primeiro estagio € preciso possuir uma pessoa ou um time
para as atividades exclusivas da gestdo do conhecimento e para quando a
organizacao estiver em um estdgio de maturidade ndo serd necessario pessoas
especificas, mas a participacao de todos os membros da empresa de forma instintiva.
Ferramentas da GC: Compreendem metodologias, técnicas e ferramentas de
tecnologia da informacao que ddo apoio as praticas de gestdo do conhecimento. Elas
sdo facilitadoras dos processos de criacao, disseminagao e uso do conhecimento.
Ciclos ou processos da GC: o ciclo do conhecimento ¢ a base operacional da GC,
pois a consolida em acdes rotineiras, correlacionando os processos da GC as
atividades da empresa. Segundo Gonzales e Martins (2017) o ciclo da GC
compreende a aquisicdo, armazenamento, distribuicdo e utilizacdo do
conhecimento.

Métricas da GC: Estas disponibilizam informagdes sobre os resultados das praticas
de gestdo do conhecimento, e analisa se os objetivos estdo sendo alcancados e quais

sdo os impactos gerados por essas praticas nas metas organizacionais.
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e Redes de colaboragio: E uma rede de fontes de conhecimento que inclui parceiros
como instituigdes académicas, organizagdes do mesmo setor, € todos os outros que
colaborem com o aprimoramento das suas praticas de GC e que mantenha o
conhecimento atualizado dos seus membros.

A literatura sobre Gestdo do conhecimento apresenta casos de sucessos da sua
implementagdo e impacto positivo na organiza¢cdo, Hamimilia na revista KM World listou cem
empresas em 2017 que utilizam GC, dentre elas estdo a IBM (portfolio de tecnologias e solugdes
de conteudo corporativo, incluindo andlise preditiva e visualizagdo de dados), a Adobe
(solugdes de midia digital e marketing digital que transformam a forma como os clientes
projetam e fornecem experiéncias digitais excepcionais.), a Microsoft (desenvolve, licencia e
suporta uma gama de produtos e servigos de software em areas como produtividade, processos
de negbcios e nuvem inteligente), a Oracle (uma pilha abrangente e totalmente integrada de
aplicativos em nuvem, servigos de plataforma e sistemas projetados). E no Brasil, de acordo

com a SBCG, empresas como a Vale e a Petrobras também incorporaram a GC.

2.3.  Mapeamento de processos

O mapeamento de processos teve suas origens em diversas areas, mas ¢ possivel afirmar
que um dos maximos representante foi Frederick Taylor (1911), o qual por meio da percepcao
das linhas de produgdo, percebeu que boa parte da capacidade de produgdo da industria era
desperdigada em tarefas desnecessarias e pela falta de treinamento dos colaboradores para
realizarem suas atividades, propondo assim ferramentas como o diagrama de fluxo, diagrama
de cadeira e registros fotograficos (SILVA, VILELA, MUNIZ, 2013). Em paralelo, Hunt
(1996) afirma que o mapeamento de processo foi desenvolvido e aplicado pela General Eletric
como parte da sua estratégia de “melhores praticas”, utilizado para descrever, em fluxogramas
e textos de suporte, cada passo essencial dos seus processos de negocio.

O mapeamento de processos como forma de otimizacdo dos métodos de trabalho
comecou a ser usado bem antes das empresas darem foco a gestdo do conhecimento, dessa
foram seu uso nesta nova area de conhecimento ¢ algo recente. Esse fato s6 ocorreu quando as
organizagdes perceberam que a concentracdo do conhecimento na mente de poucas pessoas em
uma organizacdo culminava em diversos riscos (diminui¢do da qualidade de produtos e/ou
servicos, sobrecarga de trabalho para alguns colaboradores e perda de conhecimento e
informagdes com o passar do tempo), tornando o mapeamento de processos o método
fundamental para o registro desse conhecimento, sua transmissao e aprendizado (CAMPOS et

al., 2016).
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Slack, Chambers e Johnson (2009) descrevem as seguintes ferramentas para efetuar o

mapeamento de processos, todas elas com o foco de evidenciar o fluxo de dados,

documentagdes, materiais e pessoas:

SIPOC: Ferramenta utilizada para a identificacio dos elementos relevantes de um
projeto de melhoria de um processo. A sigla SIPOC tem origem nos termos em inglés:
Suppliers (fornecedores), Inputs (entradas), Process (processo), Outputs (saidas) e
Customers (clientes). Essa ferramenta ¢é particularmente util quando ndo se conhece de
forma clara quem fornece apoio aos processos, quais especificagdes sao colocadas
nesses apoios, quem sao os reais clientes do processo e quais sao as requisicoes desses
clientes (RASMUSSON, 2006).

BPMN: Trata-se de uma ferramenta padrdo criada pela Business Process Management
Initiative (BPMI), integrada na organiza¢do Object Management Group (OMG)
(ABPMP, 2013), teve seu langamento no inicio de 2006, com consideravel aceitagao,
tornando-se padrao na modelacao grafica de processos (RECKER, 2010).
Blueprinting: Esta ferramenta de mapeamento permite visualizar a participacdo do
consumidor num processo produtivo € os pontos de interacdo cliente-empresa. “O
blueprint de servicos ¢ um mapa ou fluxograma de todas as transagdes integrantes do
processo de prestacao do servico” (FITZSIMMONS E FITZSIMMONS, 2005).
Fluxograma: Técnica que permite o registro de acdes e pontos de tomada de decisao
que ocorrem no fluxo, sendo possivel a andlise de entradas e saidas. Busca entender
como ocorre cada transformagdo dentro dos processos. Por meio desta ferramenta ¢
possivel descrever como se dd o fluxo das informagdes e materiais (SLACK,
CHAMBERS, JOHNSON; 2009).

Mapofluxograma: Complemento da ferramenta anterior, ¢ um fluxograma desenhado
sobre a planta de um edificio ou layout para visualizar melhor o processo. (BARNES,
1982)

IDEFO a IDEF9: Integration Definition (IDEF) ¢ uma técnica de modelagem de
processos para um desenvolvimento seguro e sustentado, descreve de forma grafica todo
o ciclo de vida de desenvolvimento de um sistema (MELO, 2006). IDEF ¢ baseada na
Técnica de Analise e Projetos Estruturados (SADT). (OLIVEIRA, ROSA, 2010)

Tendo como base as particularidades de cada técnica e a realidade organizacional do

estudo de caso, para o trabalho em questdo foi escolhido como ferramenta de mapeamento de

processos, o fluxograma, permitindo documentar e representar os processos de uma maneira

simples e agil.



Segundo Pinho et. al. (2007), um fluxograma delineia o fluxo de informacao, pessoas,
equipamentos ou materiais através de um conjunto de simbolos que representam as fases do
processo, as pessoas ¢ as areas envolvidas, a série de operagdes ¢ a movimentacio dos dados e
dos documentos. De acordo com Batista (2006), fluxogramas exigem uma série logica de
atividades participantes do processo, cada atividade deve ser apresentada com simbolos
identificadores, na ordem de ocorréncia, além de serem conectados por retas e setas, que
representam os fluxos dos itens considerados. Os simbolos utilizados nos fluxogramas sao
demonstrados no Quadro 1.

Quadro 1 —Simbologia dos fluxogramas

Simbolos Significado

Representa o inicio e o fim do processo.

Representa o processo, ou seja, quando ha algum tipo de transformagdo.

Representa quando é necessario realizar uma tomada de decisdo.

Representa a entrada de um documento no fluxo.

Representa dados, normalmente e-mail ndo impresso e mensagem eletrénica.

Representa quando algum processo estd registrado em outro fluxo, interface.

Representa quando ocorre alguma inspegdo durante o fluxo.

Representa armazenagem.

Representa a troca de executante das atividades.

Dados digitados e armazenados no sistema.

Representa o sentido do fluxo.

Representa a dire¢do obrigatdria da informacgao.

Representa texto explicativo.

= | <o o0

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Pavani (2011).

3. Procedimentos Metodolégicos

3.1 Caracterizagdo da Pesquisa

A caracterizacdo da pesquisa pode ser classificada de acordo com sua natureza,
objetivos, problema e procedimentos metodologicos (FONSECA, 2002). Com relacdo a sua
natureza a pesquisa ¢ classificada como aplicada, visando a geragdo de conhecimento para
aplicacdo pratica, dirigida a solu¢do de problemas especificos. Quanto aos objetivos, tem
carater descritivo, pois apresenta as caracteristicas de determinados fatos, utilizando de técnicas

padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a observagao sistematica. Quanto
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ao problema, a pesquisa possui carater qualitativo e em relagdo ao procedimento metodologico,
¢ uma pesquisa-a¢ao por ser um tipo de pesquisa com base empirica que € originaria de uma
resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e participantes representativos

da situagdo estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

3.2 Técnica de Coleta de Dados

As técnicas de coleta de dados para a pesquisa foram baseadas em documentos primarios,
secundarios, observacao e entrevistas semiestruturadas. Para entender o contexto empresarial e
o funcionamento da organizacgdo, objeto deste trabalho, foram realizadas observagdes na rotina
da empresa e entrevista com a atual e com a ex-presidente da EJ. Para levantar a problematica
empresarial, foram observadas diversas reunides gerais. Para entender o funcionamento do
departamento de gestdo e seus processos foram realizadas entrevistas com todos os membros
deste departamento (Diretor, Coordenador e Assessor) e com a Diretora da gestdo anterior.
Posteriormente a realizagdo das entrevistas, alguns registros organizacionais em
arquivo também foram acessados para coletar informag¢des complementares. Os principais
registros acessados foram o organograma da empresa, o planejamento estratégico, a descri¢ao
dos cargos, o registro dos membros de todas as gestoes, edital de selecio de novos membros e

o portfolio de servigos da empresa.

3.3. Procedimentos de Analise de Dados

As técnicas de andlise de dados usadas neste estudo foram a analise de contetido e a
analise discurso. Segundo Bardin (2011), a analise de contetido aborda um conjunto de técnicas
que explicam e sistematizam o contetido das mensagens e da expressao deste conteudo, ja para
Mozzato e Grzbovski (2011), a andlise de discurso consiste em uma técnica que explora as
relagdes entre discurso e realidade.

Como forma de andlise de contetido, vérios registros organizacionais, citados
anteriormente, foram utilizados para entender como ¢ a gestdo empresa. E para compreender,
como 0s processos sdo realizados e quais tarefas sdo necessarias, foi utilizado a andlise de

discurso, principalmente nas entrevistas.

4. Resultados

4.1 Alfa Consultoria Janior
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A Alfa, nome fantasia, visando preservar a real identidade da EJ, ¢ a empresa junior de
consultoria vinculada ao curso de Engenharia de Produ¢do de uma Universidade Federal, no
interior de Minas Gerais, foi fundada em agosto de 2013 por alunos em busca de vivéncias
praticas do curso. O primeiro projeto realizado pela empresa foi em 2014, atuando em areas de
Recursos Humanos e¢ Gerenciamento da Producdo, em outubro de 2017 conseguiu sua
federagdo na FEJEMG (Federagdo de Empresas Juniores do Estado de Minas Gerais) ¢ com
1sso obteve maior reconhecimento do MEJ.

A empresa tem como missdao “Oferecer ao mercado, servicos de consultoria em
Engenharia de Producao com exceléncia e profissionalismo garantindo a satisfacao do cliente,
potencializando conhecimentos e habilidades de futuros engenheiros”, € como visdo “Ser uma
EJ de Alto Impacto comprometida com a satisfacdo de seus clientes, gerando valor para trés
estados brasileiros até 2021.”

O curso de engenharia de produgdo abrange uma diversidade de topicos proporcionando
a empresa a capacidade de prestar servicos de consultoria em diversas areas: Gestao Estratégica
(Planejamento Estratégico e Pesquisa de Mercado), Gestao da Producao (PCP, Gestdo de
Estoque, Previsao de Demanda, Arranjo Fisico), Gestao da Qualidade (Programa 5S, Gestao a

Vista, Padronizacao de Processos) e Gestao Econdmica (Analise de Viabilidade Economica).

4.2 Mapeamento da realidade empresarial

Para um aluno do curso se tornar membro da empresa € preciso passar pelo processo
seletivo, composto por trés etapas, caso o aluno passe pelas fases, o trainee, como ¢ designado
0 membro, permanece um més participando do Processo Trainee, apos esse periodo, caso o
trainee seja efetivado, este se tornard um Assessor de algum dos seis departamentos da EJ:
Gente, Gestdo, Comunicacdo, Projetos, Vendas, Administrativo-Financeiro. A cada gestdo o
membro poderd se candidatar a algum cargo da empresa, como € representado no Organograma,

na figura 1.

Figura 1 — Organograma da empresa junior
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Presidéncia

- ' - -

Diretoria " N Diretoria de
Gente e Diretoria de Diretoria de Administrativo

Gestdo Marketing Negocos Financeiro

Coordenadoria Coordenadoria Coordzmador\a Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria

de Gente de Gestao o de Projetos de Vendas de Adm-Fin
Comunicagao

A A A A A A

Assessoria de Assessoria de Assessoria de Assessoria de Assessoria de Assessoria de
Gente Gestdo Comuniagao Projetos Vendas Adm-Fin

Fonte: Elaborado pelo autor

O membro tem a oportunidade de conhecer a empresa junior, a forma como ela busca
impactar a sociedade, as metas e valores da empresa e do MEJ e, acima de tudo, colocar em
pratica os conhecimentos obtidos dentro da universidade. Os projetos sdo realizados de acordo
com Portfélio de Servigos da empresa.

Considera-se 0 meio em que a EJ estd inserida flexivel e incerto, tanto em relacdo ao
mercado externo quanto em relagdo aos processos internos de gestao. Isso devido as variagdes
nas demandas de projetos (certos periodos do ano nenhum contrato ¢ fechado e em
contrapartida, alguns meses ha sobrecarga de projetos a serem realizados) e a alta taxa de evasao
de alunos a cada gestao (por ndo conseguir conciliar a vida académica com a empresa junior,
ou entdo por conseguir algum estagio).

Em uma pesquisa realizada utilizando o cadastro de pds-juniores da A/fa Consultoria Jr,
em um periodo de dois anos (quatro gestdes) a permanéncia média dos alunos foi de 1,4 anos.
Levando em consideragao que um aluno deveria ficar no minimo dois anos € meio como
membro da EJ, a taxa de permanéncia gira entorno torno dos 56% (cinquenta e seis por cento),
o que ndo difere das outras empresas juniores, dados do Censo & Identidade mostraram que,
no ano de 2014, cerca de 56,62% dos membros nas Empresas Juniores do Brasil ficam menos
de um ano dentro da empresa (BRASIL JUNIOR, 2014). E fazendo uma média na quantidade
de membros que saem a cada periodo letivo, nos dois ultimos anos, a taxa de rotatividade gira
em torno de 43%, ou seja, quase metade da quantidade de membros saem a cada gestao.

Esta alta taxa de evasdo dos membros ¢ um problema enfrentado pela maioria das
empresas juniores € uma consequéncia desse fato ¢ perda do conhecimento obtido por cada
membro, tanto ao gerir 0s processos internos da empresa quantos aos da execugao dos projetos.

Devido a essa instabilidade encontrada na Alfa, os diretores, a cada gestdo, buscam

meios diferentes de alcangar os objetivos estratégicos definidos anualmente pela Presidéncia no
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processo de planejamento estratégico, ndo atingindo os resultados esperados, surgindo diversos
erros na execucao dos projetos.

O problema identificado ndo se limita no equivoco na realizagdo dos projetos, ou na
repeticdo dos mesmos erros, tarefas desnecessarias sdo realizadas, alguns departamentos
esquecem de fazer tarefas importantes e € visto tarefas iguais sendo feitas por departamentos
diferentes. Além disso, a falta de comunicagdo interna também se mostra como limitante, a
exemplo, reunides marcadas com clientes ndo sdo repassadas adequadamente e vendas
potenciais sao perdidas.

De acordo com o senso de 2015 realizado pela Brasil Janior, 32% dos respondentes
afirmaram que ndo ha um processo de cogestdo formal dentro das EJs, uma vez que o
desenvolvimento das empresas depende dessa passagem de conhecimento formalizada, sdo
necessarias melhorias.

Com base nesse contexto, este trabalho tem como objetivo propor um conjunto de
diretrizes para o desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento numa Empresa Junior, e ainda
aprofundar na descricdo de uma das iniciativas para a GC, o Mapeamento de Processos, com

foco em um dos departamentos da Empresa, o Departamento de Gestao.

4.3. Analise das iniciativas que colaboram com o Desenvolvimento da Gestdo do

Conhecimento numa Empresa Junior.

Para compreender e analisar as iniciativas de gestdo do conhecimento realizadas pela
empresa, foi tomado como base os fatores criticos aplicados a gestdo do conhecimento,
estratificado por Medrano (2016). Dessa forma, foram identificadas iniciativas organizacionais
dentro destes FCS, sendo que esta classificagdao ¢ didatica, tendo uma determinada iniciativa
impacto em mais de um FCS. A iniciativas identificadas sdo apresentadas no Quadro 2 e

descritas a seguir:

Quadro 2 — Inciativas de gestdo do conhecimento alocadas por FCS da empresa junior

, . L. . . Departamento
Area de atuagio Iniciativas para gestao do conhecimento ,
responsavel
. Consideracao no planejamento estratégico N
Estratégia de GC . P ) ! & Gestao
de objetivos relacionado com a GC
Cult Realizagdo de imersoes semestrais Gente
ultura —— = . o
. Realizag¢do de reunides gerais semanalmente Presidéncia
organizacional do — — —
; Realizagdo de confraternizagcdes com os Presidéncia /
conhecimento
membros Gente
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Fomentacdo da utilizagcdo da sala de uso Gente
Estrutura de GC compartilhado (sede) pelos membros
Fomentacao do feedback constante Gente
} Funcdes alocados ao departamento de N
Equipe de GC ¢ . P Gestao
Gestao
Portfélio de Servicos Todos
Utilizagdo do quadro de gestao a vista de .
¢ q & Projetos / Vendas
repasses
Utilizagao de aplicativo de comunicagao Todos
Utilizacao de aplicativo de gerenciamento de
Todos
Ferramentas de GC tarefas
Manual com a descri¢ao de cargos e fungdes Gestao
Compartilhamento de documentos em
Todos
nuvem
Realizagdo do mapeamento de competéncias .
Projetos
dos membros
Uso dos grupos de benchmarking do MEJ Gente
Ciclo do Realizacao de brainstorm com os
conhecimento professores especialistas para definir escopo | Projetos / Vendas
do projeto.
) Realizacdo questionario para avaliacdo da 5
Métricas de GC €404 e p ¢ Gestao
comunicagdo interna
Manutengao do contato com os professores A
Presidéncia
do curso
Rede de colaboragao Manuteng¢ao do contato com o MEJ Todos
Realizagao de parcerias com empresas e . .
¢ p o P Presidéncia
stituicoes

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

Estratégia de Gestdo do conhecimento: A empresa conta com o Balanced Scorecard
para realizacdo do seu planejamento estratégico. Essa ferramenta define os meios de
alcangar os objetivos estratégicos, dividindo as iniciativas da empresa em quatro
perspectivas (Financeira, Processos Internos, Aprendizagem e Clientes). Dentro da
perspectiva processos internos tem-se como objetivo estratégico da empresa junior
“Garantir a gestdo do conhecimento”, evidenciando a preocupacdo dos gestores em
aspectos relacionados a GC.

Cultura organizacional de conhecimento: Para fomentar a cultura de
compartilhamento de conhecimento a EJ usa medidas como a atividade de Imersao
(reunido imersiva feita durante um final de semana apds a efetivagdo dos trainees), a
realizagdo de reunides gerais (realizada semanalmente com a participagdo de todos os

membros) e eventuais confraternizacdes apoOs as reunides gerais. Tanto a imersdo,
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reunides e confraternizagdes t€ém como um dos seus enfoques a integragdo dos
membros, a melhoria da comunicagdo ¢ a troca de conhecimentos.

Estrutura organizacional de conhecimento: O organograma da empresa possui
estrutura vertical para distribuicdo de fungdes, mas no dia a dia da empresa e na
realizagdo de projetos o trato ¢ horizontal, ou seja, todos os membros t€m a liberdade
para sugerir ideias e apontar problemas. Com este intuito, o feedback constante entre os
membros ¢ fomentado. Com relagdo ao layout fisico da empresa, esta possui uma sala
sede de uso compartilhado, com espagos sem divisdo fisica, facilitando também a
comunicacao dos membros.

Equipe da GC: O Departamento de Gestdo ¢ responsavel por iniciar ¢ fomentar as
praticas de gestdo do conhecimento. Consiste entdo, como equipe de GC, o Diretor,
Coordenador, Assessor € os Trainees de Gestao.

Ferramentas da GC: Como forma de manter documentado e padronizado os servigos
realizados pela empresa utilizam-se o portfolio de servicos. Para manter a comunicagado
interna em relagdo aos projetos utiliza-se gestdo a vista na sala sede para repasses do
andamento dos projetos e de vendas, e ¢ utilizado entre os membros um aplicativo de
comunicacdo para dar os repasses € um aplicativo de gerenciamento de tarefas. Para
facilitar a visualizacdo de quais areas de conhecimento os membros possuem maior
aptidao ¢ utilizado o mapeamento de competéncias. Como meio de formalizar e manter-
se evidente as competéncias ¢ habilidades necessarias para a fun¢do de cada membro
dentro da empresa foi elaborado uma Descri¢ao de Cargos. Como forma de manter os
arquivos da empresa armazenados e de facil acesso, ¢ utilizado o compartilhamento em
nuvem.

Ciclos ou processos da GC: No ambito de criagdo de conhecimento, ¢ utilizado o
brainstorm em conjunto com professores especialistas, tanto para definir o escopo dos
projetos, quanto para resolugdes de problemas. Como forma de recuperagdo de
conhecimento relacionados a projetos estd sendo implementado relatdrios de visitas
durante a realiza¢do dos projetos para manter registrado licdes aprendidas e decisdes
tomadas. Em relagdo ao compartilhamento de conhecimento sdo realizadas
semanalmente reunides gerais com todos os membros da empresa.

Métricas da GC: Como métricas diretas tém-se: o resultado ou nota final da avaliagao
da comunicagdo interna

Redes de colaboragao: O conceito de rede ¢ um ponto forte dentro do movimento
empresa junior, existem grupos em redes sociais que todas as empresas juniores

participam, nos quais o foco ¢ a realizagdo de benchmarking, e dentro da universidade
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todos os professores que sdo da area de engenharia de producdo colaboram com a
criacdo e compartilhamento de conhecimento. Esta em fase de desenvolvimento a
realizagdo de parcerias em instituicdes como a Associacdo Comercial e o SEBRAE da

cidade onde a EJ esta inserida.

4.4 Proposta de Melhoria — Mapeamento de Processos do departamento de Gestao

Diante da analise das iniciativas realizadas pela empresa que colaboram com a gestao
do conhecimento, € possivel perceber que muitas areas da GC estdao sendo abordadas de maneira
efetiva (rede de colaboragdo, ferramentas, estrutura), mas ha espaco para inovacao e melhoria,
em particular, em iniciativas integradas de cria¢dao, compartilhamento € uso do conhecimento.
No mesmo sentido, percebeu-se uma lacuna critica nas praticas apresentadas, as acdes nao estao
sendo controladas com métricas e indicadores que permitem um feedback eficiente e o
fechamento do circulo de gestao.

Com base neste cendrio, e tendo como meta a diminui¢ao dos efeitos negativos da alta
rotatividade, visando um tratamento holistico das praticas de GC, este trabalho apresenta o
Mapeamento de Processos Organizacionais como proposta de solugao.

Por meio desta ferramenta sera possivel a criagdo, armazenamento, compartilhamento e
a aplicacao do conhecimento da empresa, no caso especifico do estudo de caso, foi escolhida a
ferramenta de mapeamento Fluxograma. De forma complementar, e visando também o
armazenamento, além da padronizagdo de entradas e saidas dos processos realizados, propde-
se 0 uso de documentos padrao com uso de hiperlinks dentro do fluxo.

Visto que Departamento de Gestdo ¢ o responsavel por iniciar e integralizar a cultura
de gestdo do conhecimento dentro da empresa, e por serem designados como a Equipe de GC,
este departamento teve seus processos mapeados para servir de norte aos outros departamentos
da organizagdo, este registro ¢ apresentado como resultado concreto deste trabalho.

O software utilizado para o mapeamento de processos foi o0 Microsoft Visio®, por ser
um programa simples e sua interface ¢ organizada da mesma forma que os produtos do
Microsoft Office®, o que traz certa familiaridade para encontrar fun¢des. Com esse software
também ¢é possivel criar hiperlinks nos fluxogramas visando a localizagdo automatica de todos
os documentos e dados necessarios para realizar as atividades.

Para obter o mapeamento, primeiramente, foi realizada uma reunido com os membros

do departamento de gestdo e entrevistas com ex-membros do departamento para a defini¢ao das
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atividades criticas que seriam mapeadas. A listagem dessas atividades pode ser visualizada no

Quadro 3.
Quadro 3 - Listagem das atividades mapeadas do Departamento de Gestao da EJ.

Lista de atividades mapeadas do Departamento de Gestao
Planejamento do Momento Alfa

Planejamento Estratégico

Mapeamento dos processos internos

Realizagdo do Comunicando

Elaboracao do questiondrio para avaliagdo da comunicagdo interna

Fonte: Elaborada pelo proprio autor.

Posteriormente, com entrevistas realizadas com os atuais e ex-membros do
departamento e com a observagao e participagao dos processos foram realizados os fluxogramas
das atividades listadas.

O primeiro processo mapeado, tratado como macroprocesso, foi o Planejamento do

Momento Alfa, representado na Figura 2.

Figura 2 — Mapeamento de processos do Planejamento do Momento Alfa
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Fonte: Elaborada pelo proprio autor

7 Alfo

-

O Momento Alfa ¢ realizado quando os trainees ingressam na empresa € tem como
objetivo comecar a integralizar o Planejamento Estratégico nesses novos membros ou entdo,
quando necessario, criar uma Visdo nova para a empresa. Esse evento ¢ feito com o foco de

evidenciar a estrutura horizontal da empresa, no aspecto de sugestdes de novas ideias e
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apontamentos de problemas, e pelo fato desse evento ser de suma importancia para a GC da

empresa, foi um dos processos mapeados no Departamento de Gestdo. Através disso, serd

garantido que em todos 0s semestres esse evento ocorra e possua o enfoque pré-determinado.
O segundo macroprocesso mapeado foi o Planejamento Estratégico, representado na

Figura 3.

Figura 3 — Mapeamento de processos do Planejamento Estratégico
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Fonte: Elaborada pelo proprio autor

De acordo com Kotler (1975), o planejamento estratégico ¢ uma metodologia gerencial
que permite definir a direg@o a ser seguida pela organizacdo e através de um estudo realizado
pela empresa definiu-se que seria utilizado a ferramenta Balanced Scorecard (BSC). De acordo
com os criadores dessa ferramenta, Kaplan e Norton (1997), o BSC traduz a missao e estratégia
das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para a
gestdo estratégica.

A empresa ndo possuia nenhum Planejamento Estratégico antes da gestdo do primeiro
semestre de 2018, logo, com esse mapeamento serd possivel manter esse processo para as
proximas gestoes.

Em cada macroprocesso, foram criados manuais de procedimentos padrao para tarefas
mais complexas de cada processo e esses manuais sdo encontrados através de hiperlinks no
proprio processo do fluxograma. Um exemplo ¢ a atividade de criar indicadores no

planejamento estratégico.
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O terceiro macroprocesso mapeado foi o “Comunicando”, que pode ser visualizado na
Figura 4.

Figura 4 — Mapeamento de processos do “Comunicando”.
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Fonte: Elaborada pelo proprio autor.
O “Comunicando” ¢ um processo realizado nas reunides gerais para comunicar para
todos os membros o que foi realizado por cada departamento durante a semana, visando a
melhoria da comunicagao interna. Anteriormente, o Diretor de Gente & Gestao coletava com
todos os outros diretores o que foi feito nos respectivos departamentos, mas durante o
mapeamento foi visto que esse processo seria otimizado se cada diretor preenchesse direto na
apresentacao o que foi realizado pelo departamento.

O quarto macroprocesso mapeado foi a propria realizacdo do mapeamento de processos,

que pode ser compreendida na figura 5.

Figura 5 — Mapeamento de processos da atividade de Mapeamento de Processos
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Fonte: Elaborada pelo proprio autor
Este macroprocesso foi necessario ser mapeado como guia para o0s outros
departamentos, visando que cada area realize este registro formal e alcangar a padronizagio das
atividades e obter os beneficios com relagdo a GC. O fluxo apresentado seguiu referencial
teorico base na Engenharia de Producao (SLACK, CHAMBERS E JOHNSON; 2009).
O ultimo macroprocesso mapeado foi o Questiondrio de Avaliagdo da Comunicagdo Interna,
representado na Figura 6.

Figura 6 — Mapeamento de processos do macroprocesso de Questionario de Avaliagdo da
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Fonte: Elaborada pelo proprio autor

O questionario de avaliagdo da comunicagdo interna ¢ o um processo que faz parte das
métricas de GC, com ele € possivel saber a posicdo dos membros em relacdo a comunicacao
interna e caso haja problemas, € possivel saber quais situagdes devem ser melhoradas.

Ap0s arealizagdo dos mapeamentos, foirealizado uma auditoria com todos os membros
do departamento, para corre¢do de erros e visualizagdo de melhorias. Todas as mudangas foram
documentadas em um relatorio de auditoria.

A construgdo do mapeamento de processos € a automatizagdo da localizacdo dos
documentos padrdes nos fluxogramas, em relagdo ao departamento de gestdo, acarretard na
reducdo do trabalho manual e operacional anteriormente realizado, diminuicdo do tempo de
aprendizado das tarefas para os membros novos no departamento e maior tempo destinado a

atividades de andlise, melhorias nos macroprocessos realizados pelo departamento e
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padronizacdo dos mesmos. Através desses fluxogramas, com a possivel saida dos membros, o
conhecimento ficara armazenado, registrando os processos fundamentais do departamento e

suas eventuais mudangas ¢ melhorias.

5. Consideracoes finais

A proposta dessa pesquisa foi analisar as iniciativas que colaboram com a gestao do
conhecimento da empresa junior objeto de estudo, e desenvolver o Mapeamento de Processos,
do Departamento de Gestdo, como ferramenta efetiva de registro, disseminagdo e uso do
conhecimento. Dessa forma com o desenvolvimento dos procedimentos metodologicos, o
obtivo foi atingido satisfatoriamente.

Ap6s a identificagdo das iniciativas que a EJ desenvolve no dia a dia, utilizando como
base para classificagdo os fatores criticos de sucessos aplicados a GC, evidenciou-se que a
empresa ja realiza praticas que compreendem a GC, algumas delas explicitas no planejamento
estratégico e outras realizadas de forma inconsciente.

Contudo, com a aplicacdo do mapeamento de processos, foi possivel obter ganhos
significativos nas praticas de GC, como registro ¢ compartilhamento do conhecimento,
automatizagao na localizacao dos documentos, padronizacao das atividades e o tempo que seria
gasto em “como” realizar o processo agora ¢ possivel focar mais em analises e melhorias, logo
houve diminui¢ao no tempo da curva de aprendizagem. Esta ferramenta também servira para a
capacitacao de trainees € novos membros em cada departamento.

Apresenta-se como limitagdo principal a execucao da andlise, a falta de registro das
atividades que eram realizadas pela empresa e a localizagao dos documentos necessarios. Outra
limitacdo foi a compilagdo de informagdes sobre gestdo do conhecimento e fatores criticos de
sucesso, pela divergéncia nos conceitos dos autores que abordam esses temas na literatura.

Os resultados deste artigo induzem a necessidade de novas praticas de GC pela empresa
em questdo. Como sugestdo, fazem-se algumas proposicdes de trabalhos futuros, como forma
de complementar este estudo: aplicar ferramenta Mentoring (no qual um membro mais
experiente orienta e compartilha com os membros que estdo iniciando na empresa, através da
troca de experiéncias e conhecimentos), aplicar a ferramenta Timeline® (desenvolvida pelo
Northwestern University Knight Lab, permite a inser¢do de imagens, videos, links e dudio, pode
ser interessante para construir a linha do tempo de um projeto, por exemplo). E em relagdo as
métricas, aplicar indicadores de desempenho nas atividades de GC e aplicagdo de avaliacdes
360 (permite a avaliagdo dos membros por todos a sua volta e tem como proposito compreender

as deficiéncias de cada um para auxilid-los na evolug@o das suas competéncias).
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