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Resumo: Em um Centro de Servigos Compartilhados (CSC) de uma empresa multinacional do
ramo de fertilizantes, foi identificada a necessidade de que uma equipe especializada na area de
cadastro tivesse mais tempo disponivel para resolucdo de problemas mais complexos na
organizacdo, principalmente na entrega de projetos de melhoria. Foram aplicadas praticas de
Gestdo do Conhecimento (GC) para capacitacdo de uma equipe generalista da central de
servicos, visando que 60% dos atendimentos aos chamados de ddvidas dos colaboradores,
anteriormente atendidos de forma integral pela equipe especializada, fossem atendidos por essa
equipe da central de servicos, resultando em mais tempo disponivel para equipe especializada.
Utilizando uma metodologia de aplicacdo das ferramentas de GC, os resultados obtidos
demonstraram que a externalizacdo do conhecimento, aliado a elaboracdo de um manual de
melhores praticas, foi fundamental para a capacitacdo da equipe da central de servi¢os que
atingiu a meta de realizacdo de 60% dos atendimentos, 0 aumento do nimero de entregas da
equipe especializada e um aumento de aproximadamente 5,6% na satisfacdo dos colaboradores
em relacdo ao atendimento recebido.
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1. Introducéo

A concorréncia cada vez mais acirrada no mercado exige das empresas um aumento do
foco na produtividade e nos elementos que a compde em todos 0s seus setores. Abordando o
conceito de produtividade, uma das formas de se aumentar o seu montante € a reducdo das
perdas envolvidas no processo analisado. No contexto de classificacdo de perdas, a mais recente
é conhecida como a oitava perda no sistema Lean, que é a de Conhecimento (FERENHOF,
2011). Quando o tema em pauta € o conhecimento empresarial, identifica-se que os funcionarios
mais experientes sdo 0s ativos mais importantes das organizac¢6es (HU, 2010). De acordo com
Pazek (2021), uma das principais perdas de conhecimento identificadas sdo relacionadas a
subutilizacdo da mao-de-obra qualificada, caracterizada quando uma pessoa altamente
capacitada acaba realizando um trabalho de baixa habilidade, impactando de forma significativa
no desempenho de uma organiza¢do no médio e longo prazo.

A introducdo de préticas de gestdo do conhecimento nas organiza¢fes vem se mostrando

um metodo amplamente implementado para a qualificacdo de processos e servicos, para o



atingimento dos objetivos estratégicos e consequentemente para melhoria dos indicadores de
desempenho (ALARCON; SPANHOL, 2015; BATISTA, 2012). Pode-se caracterizar a gestéo
do conhecimento como um processo para se criar ou identificar os conhecimentos que a
empresa possui, documenta-los de maneira estruturada, compartilha-los de uma maneira efetiva
com um processo de aprendizagem, incorpora-los em novos servigos e aplica-los diariamente
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

No contexto empresarial é necessario a elaboracéo de processos sociais que possibilitem
a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito, para que a criacdo de novos
conhecimentos seja possivel. Nos quatro modos de conversdo de conhecimento essa conversdo
é denominada de externalizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O conhecimento tacito é
caracterizado pelo conhecimento pessoal gerado no intelecto de cada colaborador e de dificil
codificacdo (PAULA; CIANCONI, 2007). Em contrapartida, o conhecimento explicito se
resume a todo conhecimento que pode ser documentado de forma estruturada e transmitido por
meio de uma linguagem formal entre os individuos (HOFFMANN, 2012). Diversos estudos ja
evidenciaram a dificuldade desta transformag&o, como o0s apresentados por Drago (2011) na
analise das metodologias utilizadas no Global Forum América Latina (GFAL) para o
compartilhamento de conhecimentos entre os participantes e Gouvéa (2016) com a exploragédo
dos resultados obtidos pela técnica Group Storytelling para facilitar a externalizacdo do
conhecimento por meio cursos online.

Pdde-se observar uma evolucdo no processo de aplicacdo dessas ferramentas em
diferentes areas, elaborando-se a execucdo de um programa estruturado de gestdo do
conhecimento em que sdo desenvolvidas praticas como: (i) revisdo dos atos normativos e
procedimentais; (ii) comunidades de praticas; (iii) disseminacdo de conhecimento; e (iv)
repositorio digital. A execucdo do programa de implantacdo da gestdo do conhecimento visa o
aumento da eficiéncia dos processos, melhoria na qualidade dos servicos oferecidos e,
principalmente, a elevacdo dos niveis de seguranca em relacdo a certificacdo de empresas
(IPEA, 2014). A aplicacéo das praticas de gestdo do conhecimento possibilitou: (i) o registro
das melhores praticas na realizacdo dos processos de certificacéo; (ii) a realizacdo de oficinas
para compartilhamento do conhecimento tacito por parte de funcionarios mais experientes; (iii)
a execucdo de eventos de capacitacdo interna e a disponibilizacdo de material técnico para
instrucéo; e (iv) a documentagdo do histdrico relativo as certificagdes ja realizadas.

Como ja analisado por Herbert e Seal (2014), a gestdo do conhecimento em um Centro
de Servigos Compartilhados (CSC) tem um papel fundamental na criagcdo e preservagdo do

conhecimento empresarial como vantagem competitiva. Desta forma, este estudo aborda,



dentro do contexto de um CSC, a gestdo do conhecimento na area de cadastro, a conversao do
conhecimento para uma equipe da central de servicos e a capacitacdo desta equipe para realizar
0 suporte as duvidas de colaboradores sobre o processo de cadastro de materiais, fornecedores
e Servicos.

A empresa em que se situa este CSC é uma empresa multinacional do ramo de
fertilizantes que fabrica e vende para mais de 160 paises, contando com mais de 15 mil
colaboradores. No Brasil, a empresa possui cinco fabricas e 24 unidades misturadoras de
fertilizantes préprias, tornando o pais um ponto estratégico para o negécio. As duavidas dos
colaboradores apresentam um volume de aproximadamente 70 chamados por més, sendo
integralmente atendidos por uma equipe de cinco integrantes especializados na area de cadastro.
Concluiu-se que o tempo que esta equipe dispde para o atendimento destas duvidas pode ser
mais bem aproveitado para resolucdo de problemas mais complexos na organizacdo. Existe
também a presenca de colaboradores com especializagdes em um unico tipo de conhecimento,
0 que acaba gerando uma consequente dependéncia. E observado também na organizagio que
as areas de atendimento apresentam alta rotatividade, o que envolve constantes treinamentos
sobre processos.

O presente trabalho possui o objetivo geral de: utilizar praticas de gestdo do
conhecimento para qualificar os colaboradores da equipe da central de servigos no atendimento
dos chamados abertos na empresa. Busca-se a aplicacdo de ferramentas que possibilitem a
transformacdo do conhecimento técito, retido pelos analistas da equipe especializada, em
conhecimento explicito, que possa ser utilizado pela equipe da central de servigos. A gestdo
estabeleceu uma meta de que a totalidade dos chamados sejam divididos em: 40% dos
atendimentos realizados pela equipe especializada da area de cadastro e 60% dos atendimentos
realizados pela equipe da central de servicos.

Além disso, 0 estudo apresenta os seguintes objetivos especificos: (i) mapear o0s
conhecimentos ja existentes da atual equipe; (ii) avaliar quali-quantitativamente indicadores do
processo de chamados apos a implantacdo das praticas-piloto.

Para as delimitacOes desta pesquisa: (i) considera-se que os métodos e ferramentas
foram aplicados especificamente para a capacitagdo de uma central de servi¢os no atendimento
de duvidas sobre cadastros de materiais, fornecedores e servigcos; (ii) o trabalho foi
desenvolvido em um CSC, de forma que se deve levar em consideracdo a necessidade de se
avaliar o tipo de conhecimento necessario para a execucdo de outros tipos de atividades e o
cenario de cada setor para a aplicacéo das técnicas mais coerentes e assertivas; e (iii) 0 impacto

das mudancas realizadas no processo foi analisado em um periodo de oito meses.



O artigo esté organizado em quatro sec¢des, incluindo esta introdugdo. Na segunda sec¢ao
é apresentado 0 método de pesquisa juntamente com o método de trabalho selecionado para a
aplicacdo. Na terceira se¢éo sdo difundidos os resultados obtidos em decorréncia da aplicacdo
do método escolhido. Por fim, na ultima secdo, o0 artigo sintetiza as consideracdes finais do

trabalho e apresenta sugestfes para trabalhos futuros.

2. Método

O método estd composto por duas subsecdes: (i) método de pesquisa; e (ii) método de
trabalho. Na primeira subsecdo a pesquisa € classificada de acordo com suas caracteristicas e
na segunda subsecdo é apresentada a metodologia e as ferramentas utilizadas para o
desenvolvimento do trabalho.
2.1 Método de Pesquisa

O trabalho desenvolvido é de natureza aplicada, visto que se utiliza da aplicacdo de
métodos praticos de gestdo do conhecimento no contexto do CSC, voltados a solucdo de
problemas especificos (PRODANOV; DE FREITAS, 2013). Em relacdo ao objetivo, trata-se
de uma pesquisa exploratoria, pois teve a finalidade de proporcionar maiores informacdes sobre
um assunto especifico (ANDRADE, 2010). Por conta de o trabalho ter um foco na avaliacéo e
implementacdo de dados qualitativos com a posterior analise de dados quantitativos, é
identificado como uma abordagem quali-quantitativa (KNECHTEL, 2014). Quanto ao
desenvolvimento no tempo, é caracterizado como um estudo transversal, por ter sido realizado
em curto periodo (FONTELLES et al., 2022). Por fim, no quesito procedural, é apresentada
uma pesquisa-acao, caracterizada pela intervencdo do pesquisador de maneira colaborativa para
resolucdo do problema da falta de atuacdo da central de servicos nos chamados de duvidas de
cadastro.
2.2. Método de trabalho

De acordo com Fleury (2001, p. 100), o conhecimento “€ um recurso que pode e deve
ser gerenciado em prol da melhora da performance da empresa”, portanto, cabe a organizagao
elaborar a forma mais adequada de executa-lo, criando seu préprio modelo levando em
consideracao seus valores e costumes (HOFFMANN, 2012). Tendo em mente este conceito, a
escolha do método de trabalho e das ferramentas utilizadas em cada etapa, tém como base outros
projetos de GC executados com sucesso anteriormente na organizagao.

O método de trabalho escolhido é baseado no Ciclo Integrado de Gestdo do
Conhecimento proposto por Dalkir (2005) que pode ser definido como uma sintese dos
trabalhos apresentados por Meyer e Zack (1996), Bukowitz e Williams (2000), McElroy (2003)



e Wiig (1993) e estd composto por seis etapas apresentadas na Figura 1: (i) captura e criacao;
(i) avaliacao; (iii) compartilnamento; (iv) contextualizacéo; (v) aplicacdo e (vi) atualizacéo.

Para a efetiva execucgdo das etapas do método de trabalho, foram selecionadas, dentre
as praticas ja realizadas em projetos anteriores na empresa, quatro ferramentas de GC que
suportaram a implantacéo das etapas: (i) mapeamento do conhecimento existente; (ii) manuais
de melhores préticas; (iii) portal de atualizagdo da base de conhecimento; e (iv) foruns
presenciais de discussdo, esta Ultima servindo como base para a execugdo das principais etapas
do método de trabalho.

Figura 1 — Etapas do Método de Trabalho
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Fonte: adaptado de Dalkir (2005)
2.2.1 Captura e Criagdo

A primeira etapa do método consiste na captura e criagdo de novos conhecimentos.
Conforme apresentado por Dalkir (2005) a captura do conhecimento pode ser identificada como
0 processo de identificacdo e codificacdo do conhecimento e know-how existente dentro da
organizacdo. Adicionalmente, o processo de criacdo do conhecimento refere-se justamente ao
desenvolvimento de novos conhecimentos que ndo existiam anteriormente. Como auxilio para
execucdo desta etapa, utilizou-se duas ferramentas principais de GC: (i) mapeamento do
conhecimento existente; e (ii) foruns presenciais de discussdo. Apresentados 0s conceitos das
ferramentas utilizadas, € discriminado na Figura 2 a aplicacdo préatica dessas ferramentas no
desenvolvimento do trabalho assim como a sua periodicidade de execucéo.

O mapeamento do conhecimento no contexto da GC é a ferramenta utilizada para que
sejam localizados os conhecimentos importantes a respeito de processos, Sservigos e
relacionamento com os clientes (BASTISTA; QUANDT, 2015). Essa ferramenta colabora com
a GC identificando diferentes tipos de conhecimento que podem ser utilizados nas mais diversas
situacOes (DOS SANTOS; DAMIAN, 2018).



A execucdo dos féruns de discussdo pode ser identificada como uma forma de se
transformar o conhecimento tacito em explicito (NONAKA; KROGH, 2009; DAVENPORT;
PRUSAK, 2000). Se caracterizam por um espac¢o no qual sdo compartilhadas informagdes,
ideias e experiéncias, possibilitando um ambiente de desenvolvimento de competéncias e
aperfeicoamento de processos e atividades (BATISTA, 2012). Como ferramenta de GC, os
féruns sdo importantes para geracdo de conhecimento Util e a sua captura durante as discussdes

(FALBO et al., 2004).

Figura 2 — Aplicacéo das Ferramentas

Ferramenta Descricéo Periodicidade
Mapeamento | O mapeamento do conhecimento existente para esta pesquisa | Trimestralmente
do consiste na identificacdo e agrupamento do conhecimento

Conhecimento | volatil que a equipe especializada da area de cadastro possui

Existente que € necessario para a resolugdo das ddvidas dos

colaboradores. Os clientes neste estudo sdo identificados como
os colaboradores internos da empresa que possuem dividas em
relacdo ao cadastro de fornecedores, materiais e servicos.

Féruns Os foruns presenciais de discussdo nesta etapa do método foram | Semanalmente
Presenciais de | realizados para que fossem discutidos todos os chamados de
Discusséo duvidas de cadastro de fornecedores, materiais e servigos

enviados pelos colaboradores entre os meses de abril e junho de
2022. O objetivo central é realizar um levantamento das
duvidas mais recorrentes neste periodo. Os féruns séo
utilizados também para a aplicagdo da ferramenta de
mapeamento do conhecimento existente

Fonte: elaborado pelo autor

2.2.2 Avaliacéo

A segunda etapa do método traduz-se na avaliacdo do conhecimento capturado e/ou
criado na etapa anterior. Segundo Dalkir (2005), nesta etapa sdo ponderados 0s contetdos em
relagdo aos objetivos organizacionais. Deve ser avaliado se o conhecimento é vélido da maneira
como foi apresentado, se ele é um conhecimento novo ou melhor do que um ja existente
(possibilidade de revisdo e atualizacdo) e se possui valor suficiente para ser adicionado ao
‘estoque’ de capital intelectual da organizagdo. Auxiliando a execu¢do desta etapa, utilizou-se
duas ferramentas principais: (i) manuais de melhores praticas; e (ii) foruns presenciais de
discussdo. Na Figura 3 é possivel visualizar a aplicacdo préatica destas ferramentas dentro do
contexto do trabalho apresentado e sua periodicidade de execucao.

Melhores préaticas sdo descritas como um procedimento validado para realizar uma
tarefa ou resolver um problema (BASTISTA; QUANDT, 2015). O estudo apresentado se utiliza
dessa ferramenta de gestdo do conhecimento para avaliar e validar os procedimentos atuais e

para revisa-los, quando necessario.



Figura 3 — Aplicacédo das Ferramentas

Ferramenta Descricdo Periodicidade
Manuais de A ferramenta de manuais de melhores préaticas foi | Trimestralmente
Melhores utilizada para estruturar os procedimentos e processos

Praticas atualmente executados pela equipe de cadastro com

base no conhecimento identificado na etapa anterior. O
objetivo pratico dessa etapa se resume na elaboragéo e
documentacdo de um manual de como atender o0s
diferentes tipos de dividas dos colaboradores

Féruns Os foruns presenciais de discussdo nesta etapa do | Semanalmente
Presenciais de | método sdo realizados apenas entre os membros da
Discussdo equipe especializada de cadastro, que elaboraram as

melhores praticas que foram compartilhadas com a
equipe da central de servicos na etapa posterior
Fonte: elaborado pelo autor

2.2.3 Compartilhamento

A terceira etapa do método é o compartilhamento do conhecimento elaborado e avaliado
na etapa anterior. Cross e Parker (2004) afirmam que as fontes de informacdes e conhecimento
mais criticas sao as pessoas, e que individuos detentores de conhecimento passam mais tempo
recriando informac0es ja existentes do que criando conhecimentos. Um estudo apresentado por
Barlett (2000) apontou que 85% dos colaboradores preferem buscar um conhecimento com
outra pessoa ao invés de consultar um material on-line ou acessar uma base de conhecimento.
Essa passagem de conhecimento entre individuos é definida como o processo de socializagéo,
ou a conversdo de conhecimento tacito em tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Percebe-se que além da externalizagdo, a socializacdo também cumpre um importante
papel na gestdo do conhecimento empresarial. Dessa forma, para a etapa de compartilhamento,
utilizaram-se os foruns presenciais de discussao para efetivar essa etapa do método de trabalho.

Na Figura 4 é possivel observar a aplicacdo pratica dessa ferramenta no estudo apresentado.

Figura 4 — Aplicacéo das Ferramentas

Ferramenta Descricéo Periodicidade
Féruns Os foruns presenciais de discussdo nesta etapa do | Semanalmente
Presenciais de método sdo utilizados para transmitir as melhores
Discusséo praticas elaboradas pela equipe especializada da area

de cadastro, na etapa de avaliagdo, aos integrantes da

equipe da central de servicos

Fonte: elaborado pelo autor
2.2.4 Contextualizacéo

A contextualizacdo do conhecimento ¢é a quarta etapa do método de trabalho, em que
todo o conhecimento capturado, avaliado e compartilhado € personalizado para que aqueles que
utilizam o conhecimento consigam compreendé-lo e acessa-lo de maneira efetiva. Geralmente
essa etapa obtém sucesso quando o conteldo estd consolidado e integrado nos processos da

organizacdo (DALKIR, 2005). Aquitem-se caracterizada a externalizacéo, ou seja, a converséao



do conhecimento tacito em conhecimento explicito documentado de forma que possa ser
acessado por qualquer integrante da organizacéo.

Como suporte para a execugdo dessa etapa € utilizado o portal de atualizacdo da base de
conhecimento. Pode-se caracterizar uma base de conhecimento como um conjunto de
conhecimentos sobre determinado assunto, e sdo eficientes no objetivo de manter
conhecimentos explicitos importantes para a organizacdo (CALMETO; CRIBB, 2020). Na
Figura 5 tem-se, na prética, como essa ferramenta foi aplicada no contexto estudado juntamente

com os féruns presenciais.

Figura 5 — Aplicacdo das Ferramentas

Ferramenta Descricdo Periodicidade
Portal de Nessa etapa do método a atualizacdo da base de | Trimestralmente
Atualizacdo da | conhecimento se traduz na publicacdo de um manual
Base de contendo as melhores préticas para o atendimento das

Conhecimento duvidas dos colaboradores. A organizacdo ja possui
um portal, no qual sdo publicados manuais e
procedimentos sobre assuntos pertinentes, de modo
que o documento elaborado durante este estudo foi

acrescentado a esta base de conhecimento

Féruns Os féruns presenciais de discussdo nesta etapa sdo | Semanalmente
Presenciais de utilizados como ferramenta de validagdo do manual
Discussao elaborado. A validagdo € feita tanto pelos integrantes

da equipe especializada quanto pelos componentes da
equipe de servicos que utilizardo o material
Fonte: elaborado pelo autor

2.2.5 Aplicacao

Uma das etapas mais importantes do método apresentado é a aplicacdo do conhecimento
dentro do contexto da organizacdo. Essa etapa se refere ao uso real do conhecimento que foi
capturado ou criado e inserido no ciclo de GC. A aplicacdo do conhecimento pode ser ajustada
ao conceito de internalizagdo, que se refere ndo somente a conversao do conhecimento explicito
disponivel na base de conhecimento em conhecimento tacito, mas na consciéncia de que essa €
realmente a melhor forma de se fazer as coisas (DALKIR, 2005). Na Figura 6 é apresentada a
aplicacdo pratica da ferramenta de foruns presenciais nessa etapa de aplicacdo do conhecimento
por parte da equipe da central de servicos.

Figura 6 — Aplicacéo das Ferramentas

documentado. Nessa etapa sdo identificadas eventuais
dificuldades de utilizacdo do material e oportunidades
de melhoria

Ferramenta Descricdo Periodicidade
Féruns Os foruns presenciais de discussdo nesta etapa sdo | Semanalmente
Presenciais de utilizados como acompanhamento e suporte a equipe
Discusséo da central de servigos na aplicacdo do conhecimento

Fonte: elaborado pelo autor




Como método para medir a satisfacdo dos colaboradores em relacdo ao atendimento
recebido, empresa utiliza um sistema de pesquisa para avaliacdo, em que o solicitante informa
se a solicitacdo foi resolvida e qual o nivel de satisfacdo atribuido ao atendimento com os
respectivos campos disponiveis para comentarios adicionais. Esse recurso € utilizado nessa
etapa do método para avaliar o impacto da aplicacdo do conhecimento compartilhado. Na

Figura 7 é possivel visualizar o padréo de pesquisa utilizado para colher os dados de satisfacao.

Figura 7 — Pesquisa de Satisfacdo

1- A sua solicitagdo foi resolvida nesse atendimento? *
Nao resolvido
Resolvido parcialmente

Resolvido totalmente

Comentarios (opcional)

2 - Avalie seu atendimento

@ © &

\uito insatisfeito Insatisfeita Neutro

Comentarios (opcional)

BV = m

Fonte: elaborado pelo autor

Apds o recebimento dos resultados qualitativos das pesquisas, 0s conceitos avaliados
sdo transformados em dados quantitativos para um melhor acompanhamento desse indicador,
ou seja, o nivel de satisfacdo do solicitante em relacéo ao atendimento recebido é transformado

em uma nota de 1 a 5. A correspondéncia dos dados pode ser observada na Figura 8.

Figura 8 — Pesquisa de Satisfacdo

Nivel de Satisfacéo Nota
Muito Insatisfeito 1
Insatisfeito 2
Neutro 3
Satisfeito 4
Muito Satisfeito 5

Fonte: elaborado pelo autor

2.2.6 Atualizagéo

A Ultima etapa do método é descrita como a atualizagdo do conhecimento e serve como
retroalimentacdo para a primeira etapa do ciclo integrado de GC. Essa etapa esta intimamente
ligada a anterior, pois por meio dos foruns presenciais realizados anteriormente, potenciais
oportunidades de melhoria podem ser identificadas, criando a necessidade de uma nova iteragdo
no ciclo de GC. Os usuarios do conhecimento devem auxiliar na validagdo do conhecimento e

na sinalizagdo quando a base de conhecimento ficar obsoleta, assim como na contribui¢do com
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novos contetidos para proxima iteracdo (DALKIR, 2005). E importante destacar que o gatilho
para uma nova iteragcdo no ciclo de GC ndo necessariamente deve ser apenas quando uma
oportunidade de melhoria for identificada, mas também quando a empresa alterar sua politica

de atuacdo ou algum processo que impacte no conhecimento aqui abordado.

3. Resultados
3.1 Captura e Criagao

A empresa em que foi desenvolvido o estudo tem como um dos objetivos principais
dentro do CSC a elaboracdo procedimentos para todas as atividades que séo realizadas pelos
analistas capacitados em posicoes estratégicas. Também é de interesse da alta geréncia que 0s
analistas estejam cada vez mais envolvidos em atividades voltadas a melhoria continua. Assim.
foi identificado a necessidade de que uma equipe menos especializada assumisse parte das
atividades operacionais realizadas pelos analistas. No presente trabalho, essa equipe é
identificada como a central de servigos.

Para a realizagdo da passagem de conhecimento da equipe especializada da area de
cadastro para a equipe da central de servicos, entrou-se em contato com as liderancas do setor:
a supervisora de Customer Services e a coordenadora de Service Management. Em conjunto,
foram indicadas trés colaboradoras para receberem os treinamentos e atenderem as ddvidas dos
colaboradores referentes ao processo cadastro de fornecedores, materiais e servigos. O primeiro
forum presencial de discussdo foi conduzido pelo coordenador de Master Data, que lidera
diretamente os cinco integrantes da equipe de cadastro. Os demais encontros foram conduzidos
por um assistente de cadastro, denominado como o lider do projeto. Em uma reunido de duas
horas de duracdo, objetivou-se realizar uma analise de todas as duvidas atendidas pela equipe
de cadastro entre 0s meses de abril e junho de 2022. Para essa anélise, 0s analistas e assistentes
da equipe de cadastro agruparam as ddvidas por similaridade, de forma que foram gerados
blocos de duvidas mais recorrentes. As colaboradoras da central de servigos contribuiram
trazendo duvidas recorrentes que eventualmente recebem e ndo sao registradas no sistema de
chamados, geralmente encaminhadas via Microsoft Teams ou ligacao telefénica.

Com a obtencéo dos blocos de duvidas mais recorrentes, foi realizado o mapeamento do
conhecimento identificando-se os diferentes tipos de conhecimentos necessarios para o
atendimento de cada bloco de duvida e quais analistas e assistentes possuiam especialidade nos
assuntos levantados, como pode-se visualizar na Figura 9 que apresenta um resumo do

mapeamento realizado. A partir desse mapeamento, foi possivel identificar que havia areas do
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conhecimento em que apenas um integrante da equipe possuia especialidade, gerando uma

dependéncia exclusiva deste colaborador.

Figura 9 — Blocos de Duvidas

Como solicitar cadastro de Fornecedor via Service Now?

Como solicitar bloqueio de Fornecedor?

Como solicitar desbloqueio de Fornecedor?

Como solicitar alteragdo de dados bancérios de um Fornecedor?
Como solicitar cadastro de Fornecedor no SAP?

Como consultar se o Fornecedor ja esta cadastrado no SAP?

Como solicitar pagamento de filiais com dados bancarios da matriz?
Como orientar em caso de solicitagdo de criagdo de cliente?

Como resolver erro ao tentar cadastrar um Fornecedor?

Como cadastrar um Fornecedor quando ndo encontramos o CEP no SAP?
Como cadastrar um Fornecedor que ndo possui inscri¢do estadual?
Como identificar a conta bancaria cadastrada no Concur?

Como cadastrar um Fornecedor Estrangeiro?

CONHECIMENTO
EM
FORNECEDORES

Como solicitar alteragdo de prazo ou condigdo de pagamento de Fornecedor?

Como solicitar bloqueio de Materiais?

Como solicitar desbloqueio de Materiais?

Como solicitar ampliagdo de centro de Material?

Como solicitar alteragdo de dados de Materiais?

Como solicitar cadastro de Materiais?

Como realizar ajuste de NCM do Material?

Como obter a lista de materiais indiretos perigosos cadastrados no SAP?

CONHECIMENTO
EM MATERIAIS

Como solicitar bloqueio de Servigos?

Como solicitar desbloqueio de Servigos?

Como solicitar ampliagdo de centro de Servigo?
Como solicitar cadastro de Servigo?

CONHECIMENTO
EM SERVICOS

Como consultar o status de uma solicitagdo no SAP?

Como localizar o Centro de Lucro ou Conta Contabil?

Como solicitar atualizagdo do Centro de Lucro?

Como corrigir erros relacionados ao Mercado Eletrénico?
Como solicitar prioridade de atendimento a uma solicitagdo?
Como solicitar homologagdo em ambiente de teste (SAP)?
Como realizar alteragdes massivas na base de dados?

Como solicitar exclusdo de cédigos?

Como solicitar extragdo de relatorios do SAP?

CONHECIMENTO
GERAL

— i

ANALISTA C.

ASSISTENTE B.

ASSISTENTE G.

ANALISTA F.

ANALISTA E.

Fonte: elaborado pelo autor

3.2 Avaliacao

Para a etapa de avaliacdo, os integrantes da equipe de cadastro foram divididos de

acordo com as suas areas de competéncia para: (i) avaliar a forma como os chamados foram

atendidos anteriormente; e (ii) definir se o conhecimento utilizado para o atendimento ainda €

valido ou se novos conhecimentos precisam ser captados e difundidos para o melhor

atendimento das davidas.

Primeiramente, os analistas e assistentes realizaram uma analise individual dos

atendimentos feitos durante o periodo analisado, os atendimentos foram distribuidos entre a

equipe de acordo com a &rea do conhecimento de dominio de cada um. Na Figura 10 é possivel

visualizar um resumo, apés a analise individual, de quais dividas deveriam continuar sendo

atendidas da mesma forma como foram respondidas anteriormente e quais deveriam sofrer uma
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alteracdo no seu atendimento, necessitando que um novo conhecimento fosse compartilhado
com todos os envolvidos no processo de atendimento de duvidas. Foi identificado que para o
atendimento de 29% das duvidas mais recorrentes, era necessario atualizar o conhecimento.
Enquanto 71% das davidas poderiam continuar sendo atendidas da mesma forma como nos

atendimentos anteriores.

Figura 10 — Analise de Conhecimento

Necessario atualizar o Conhecimento?
Duvida Sim Ndo

Como solicitar cadastro de Fornecedor via Service Now X

Como solicitar bloqueio de Fornecedor X

Como solicitar desbloqueio de Fornecedor X

Como solicitar alteragdo de dados bancarios de um Fornecedor X

Como solicitar cadastro de Fornecedor no SAP X

Como consultar se o Fornecedor ja esta cadastrado no SAP

Como solicitar pagamento de filiais com dados bancérios da matriz

Como orientar em caso de solicitagdo de criagdo de cliente X

Como resolver erro ao tentar cadastrar um Fornecedor X

Como cadastrar um Fornecedor quando ndo encontramos o CEP no SAP

Como cadastrar um Fornecedor que ndo possui inscri¢do estadual

Como identificar a conta bancdria cadastrada no Concur

Como solicitar alteragdo de prazo ou condigdo de pagamento de Fornecedor

Como cadastrar um Fornecedor estrangeiro X

Como solicitar bloqueio de Materiais

Como solicitar desbloqueio de Materiais

Como solicitar ampliagdo de centro de Material

Como solicitar alteragdo de dados de Materiais

Como solicitar cadastro de Materiais

Como realizar ajuste de NCM do Material

Como obter a lista de materiais indiretos perigosos cadastrados no SAP

Como solicitar bloqueio de Servigos

Como solicitar desbloqueio de Servigos

Como solicitar ampliagdo de centro de Servigos

Como solicitar cadastro de Servigos

Como consultar o status de uma solicitagdo no SAP X

Como localizar o Centro de Lucro ou Conta Contabil

Como solicitar atualizagdo do Centro de Lucro

Como corrigir erros relacionados ao Mercado Eletronico

Como solicitar prioridade de atendimento a uma solicitagao

Como solicitar homologacdo em ambiente de teste (SAP)

Como realizar alteragbes massivas na base de dados

Como solicitar exclusdo de codigos X

Como solicitar extragdo de relatérios do SAP X
Total 10 24

29% 71%

>

>

XX [X< >

XX |X[|X|X|X|X|X|X|X|X

>

>

XX |X|Xx

Fonte: elaborado pelo autor

Posteriormente, foram realizados foruns de discussao presenciais entre os analistas e
assistentes da equipe de cadastro com o objetivo de compilar as informacdes e para que fosse
discutidas as formas de resolugéo definidas. Reunides semanais com duracdo de uma hora
foram realizadas para que as atividades fossem concluidas, conforme mostra a Figura 11. O

lider do projeto ficou responsavel por tomar nota dos pontos levantados durante os encontros.
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Figura 11 — Foruns Presenciais

Fonte: elaborado pelo autor

Com os devidos apontamentos realizados, ficou a cargo do lider do projeto realizar a
elaboracdo de um documento detalhado identificado como um manual de melhores praticas,
agregando todos os procedimentos e conhecimentos necessarios para atender as dividas mais
recorrentes dos colaboradores em relagdo ao processo de cadastro. O documento foi elaborado
seguindo a logica de um tutorial, apresentando-se um passo a passo de como as integrantes da
equipe da central de servico deveriam proceder de acordo com cada tipo de duvida apresentada
pelos colaboradores. No manual, além do tutorial, foram disponibilizados os links da base de
conhecimento on-line, contendo todos os documentos de apoio ao usuério em formato de
apresentacdes do Microsoft Power Point, como €é possivel observar na Figura 12. Em diversas
situacOes foi identificado que apenas a orientacdo ao colaborador a acessar as apresentacdes

contidas na base de conhecimento, ja era suficiente para atender a duvida relatada.

Figura 12 — Manual de Melhores Praticas

€

5 - Solici de cadastro de no SAP / ’
Procedimento: [ =}

1 - Consultar se o solicitante possui acesso ao SAP, o procedimento de como realizar essa
consulta pode ser verificado neste link: Cligue Aqui
2.1-Caso ario ndo possua acesso ao SAP, orientar abertura da solicitagio no catalogo
r para requisitante sem acesso ao SAP. Seguir direcionamento do CSC para
corrigir demanda aberta no catélogo indevido e el
Mensagem:
Para real
catélogo: Clique Aqui
Cadastro de formacodor pora roquisianta Som esso 30 SAP +
Mensagem Padrédo

ensagem ao solicitante

lizar a solicitacio de cadastro, favor preencher e enviar as informagdes neste

2.2~ Caso o usudri
solicitagdo via BRO. Seguir direc
indevido e enviar a mensagem
Mensagem:
€ necessario realizar uma solicitagdo via BRO. Para cadastro de Fornecedores,
acessar a transagdo “/n/HKS/BRO_MDM_CPTREE” e expandir a pasta “Fornecedores”. Em seguida,
° deve ser expandida a oo "RCVEN — Solicitar Criagdo de Fornecedor” e selecionar o tipo de
fornecedor correspondente.

50 a0 SAP, orientar que o solicitante deve abrir uma
rigir demanda aberta no catalogo

Mensagem Padréo

Fonte: elaborado pelo autor
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Ap0s a elaboracdo por parte do lider do projeto, o0 manual de melhores préticas foi
validado com os analistas de acordo com o tipo de &rea do conhecimento de cada um. E,
posteriormente, aprovado pelo coordenador de Master Data.

3.3 Compartilhamento

Nesta etapa € realizada a passagem de conhecimento da equipe especializada de cadastro
para a equipe da central de servi¢os. As melhores praticas criadas e validadas pela equipe de
cadastro na etapa anterior, aqui sdo compartilhadas por meio dos féruns presenciais. Reunides
semanais de uma hora e meia de duracdo foram utilizadas para que se realizasse os treinamentos
necessarios, em que foram apresentadas o compilado de dividas mais recorrentes, as melhores
praticas adotadas para a resolucdo das dividas e os materiais de apoio pertinentes de cada
assunto. Os treinamentos foram divididos por assuntos e conduzidos pelo lider do projeto com
0 apoio do analista especializado no tema abordado em cada treinamento. Na Figura 13 €
possivel verificar um resumo das reunides realizadas, com o escopo da reunido, data de
realizacdo, integrantes presentes e os resultados obtidos apds a finalizacdo do encontro. Ao

total, foram realizados sete foruns presenciais para o compartilhamento do conhecimento.

Figura 13 — Féruns de Compartilhamento do Conhecimento

REUNIAO 1

REUNIAO 2

REUNIAO 3

REUNIAO 4

Data: 02/08/2022

Data: 09/08/2022

Data: 16/08/2022

Data: 23/08/2022

Escopo: passagem de conhecimento
de fornecedores - parte 1

Escopo: passagem de conhecimento
de fornecedores - parte 2

Escopo: passagem de conhecimento
de fornecedores - parte 3

Escopo: passagem de conhecimento
de materiais - parte 1

Presentes: Assistente G., Assistente
B., Analista C. e equipe da central de
servico

Presentes: Assistente G., Analista C.
e equipe da central de servigo

Presentes: Assistente G., Analista C.
e equipe da central de servico

Presentes: Assistente G., Analista E.
e equipe da central de servigo

Resultados: introducédo sobre o
processo de cadastro de
fornecedores

Resultados: apresentacgdo das
melhores praticas para atendimento
de duavidas de fornecedores

Resultados: simulagdo de cadastro de
fornecedores em ambiente de teste e
resposta de duvidas

Resultados: introdugéo do processo
de cadastro de mateirais e
apresentagdo das melhores praticas

REUNIAO 5

REUNIAO 6

REUNIAO 7

Data: 30/08/2022

Data: 06/09/2022

Data: 13/09/2022

Escopo: passagem de conhecimento
de materiais - parte 2

Escopo: passagem de conhecimento
de servicos

Escopo: passagem de conhecimento
geral

Presentes: Assistente G., Analista E.
e equipe da central de servigo

Presentes: Assistente G., Analista F.
e equipe da central de servigo

Presentes: Assistente G., Analista C.,
Analista E. e equipe da central de
servico

Resultados: simulagéo de cadastro de
mateirias em ambiente de teste e
resposta de dividas

Resultados: apresentacdo do
processo de cadastro de servicos,
apresentacao das melhores praticas

Resultados: apresentacdo das
melhores préticas para dividas gerais

Fonte: elaborado pelo autor
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3.4 Contextualizagdo

Para a etapa de contextualizagdo, utilizou-se os foruns presenciais de discussao para que
o manual de melhores praticas elaborado e apresentado para a equipe da central de servi¢os
fosse validado antes da sua publicacdo. O processo formal de validacdo de todos os materiais
integrantes da base de conhecimento é um requisito obrigatério determinado pela empresa,
visando a garantia de que todos os stakeholders do processo estejam de acordo e cientes dos
materiais elaborados. Durante a realizagdo dos féruns, a equipe da central de servicos
apresentou um parecer ao lider do projeto sobre as reunides de compartilhamento do
conhecimento realizadas, sugerindo pequenas adequacdes do material para que apresentasse de
forma mais clara os conceitos, tendo em vista a realidade e contexto em que a area da central
se encontra.

Apbs a realizacao das adequacdes, e com os manuais de melhores praticas validados por
todos os integrantes, o documento foi enviado para a especialista de projeto, responsavel pela
area de melhoria continua do CSC, para que o material fosse incluido no portal da base de
conhecimento e estivesse disponivel para todos os integrantes da central de servigos. A
especialista enviou a confirmacdo da inclusdo do material por e-mail com o link de acesso para
todos os envolvidos na atividade.

3.5 Aplicacao

Na etapa de aplicacédo, a equipe da central de servigcos se comprometeu em colocar em
pratica 0 conhecimento adquirido nos féruns de compartilhamento do conhecimento e
consolidado no manual de melhores préaticas. Durante o periodo inicial de aplicacdo foram
realizados féruns presenciais de discussdo com uma frequéncia mensal para que fossem
acompanhados os atendimentos realizados pela equipe da central. O momento foi utilizado
também para tirar eventuais davidas residuais e avaliar possiveis oportunidades de melhoria no
manual de melhores praticas.

Para 0 acompanhamento dos resultados do projeto, o lider do projeto criou relatérios
com os dados de atendimento aos chamados de duvidas dos colaboradores, separando os
atendimentos realizados diretamente pela central de servicos e aqueles que necessitaram de um
suporte da equipe especializada de cadastro. Por meio desses relatérios foi avaliado o
atingimento da meta de que 60% dos atendimentos sejam realizados pela equipe da central de
servigos e apenas 40% dos atendimentos sejam realizados pela equipe especializada. As Figuras
14 e 15 apresentam os resultados obtidos apos o compartilhamento do conhecimento.
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Figura 14 — Total de Chamados Atendidos
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Fonte: elaborado pelo autor

Em relacdo ao total de chamados atendidos no periodo analisado, pode-se verificar um
nivel ainda alto de davidas registradas em setembro, més em que foram finalizados os féruns
presenciais de compartilhamento do conhecimento. E possivel notar também que a equipe
especializada atendeu 43 chamados de um total de 83, representando a maioria dos
atendimentos. A partir do més de outubro, no entanto, percebe-se que a equipe da central de
servicos assumiu a maior parte dos atendimentos. Pode ser observada uma tendéncia de
diminuicdo do ndmero total de ddvidas, com a media mensal de chamados ficando

consideravelmente abaixo dos 70 chamados mensais registrados nos meses anteriores.

Figura 15 — Percentual de Chamados Atendidos pela Central
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Fonte: elaborado pelo autor

No que diz respeito ao percentual de chamados atendidos pela equipe da central,
verifica-se que nos dois primeiros meses do compartilhamento do conhecimento néo foi
atingida a meta de 60%. Pode-se atribuir isso ao fato de que a passagem de conhecimento foi

finalizada apds a primeira metade de setembro e a adaptacdo da equipe aos novos
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procedimentos apresentados. Entretanto, nos meses subsequentes, pdde-se perceber o
atingimento da meta estabelecida em todos os meses, com nimeros sempre acima do esperado
pela gestdo.

Foi monitorada também a quantidade de projetos e iniciativas de melhoria continua
entregues pela equipe especializada apds a passagem de conhecimento. O intuito desse
monitoramento é verificar se a equipe especializada de cadastro passou a ter mais tempo
disponivel para realizar entregas de maior complexidade. Para extracdo desse relatério, foi
utilizado como base um Kanban virtual que a empresa utiliza para registrar todas as atividades
de melhoria em que os colaboradores estdo envolvidos, assim como 0s projetos entregues. E
possivel verificar na Figura 16 o nimero de acGes entregues pela equipe especializada em

comparagéo ao mesmo periodo no ano anterior.

Figura 16 — Atividades de Melhoria Entregues
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Fonte: elaborado pelo autor

No comparativo entre as entregas realizadas antes da capacitacdo da equipe da central e
as feitas ap0s a passagem de conhecimento, p6de-se observar um aumento no nimero de
entregas de quase todos os integrantes da equipe especializada. A maior diferenca verificada
foi em relacdo a Analista C., exatamente a integrante da equipe especializada mais ativa no
atendimento das duvidas dos colaboradores, apresentando um aumento de aproximadamente
85% no nimero de atividades entregues. E importante ressaltar que o Assistente G. nio fazia
parte da equipe no inicio do periodo avaliado, fato que explica ter apenas uma entrega antes da
passagem do conhecimento, e o Assistente B. ndo possui participacdo direta em atividades de
melhoria.

A ultima métrica utilizada para mensurar os resultados da aplicacdo do conhecimento
transmitido a equipe da central de servicos, foi o nivel de satisfagdo dos colaboradores em
relacdo ao atendimento das duvidas. Por meio da pesquisa de satisfacdo, foi verificado que o
indice de avaliacdo dos chamados atendidos pela equipe especializada antes das acdes de
mapeamento do conhecimento, padronizacdo de respostas e elaboragdo de melhores praticas

atingiu um valor medio de 3,75. Apos a implementacdo das mudancas apresentadas, durante o
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periodo de setembro de 2022 até abril de 2023, o indicador atingiu um valor médio de 3,99,
como pode ser verificado na Figura 17. Logo, foi possivel observar um aumento de

aproximadamente 6,5% na satisfagdo dos atendimentos.

Figura 17 — Indicador de Satisfagdo de Atendimento
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Fonte: elaborado pelo autor
3.6 Atualizacéo
Para a concretizacdo da Ultima etapa, de atualizacdo, foi criado um grupo no Microsoft

Teams com o0s integrantes da equipe especializada e a equipe da central de servigos para que
fossem compartilhadas duvidas de atendimento e propostas de melhoria para atualizagdo do
manual de melhores praticas. Durante a periodo de aplicagdo, foram identificados trés
conhecimentos que poderiam ser incorporados ao manual de melhores praticas para que 0s
tutoriais abrangessem essas novas duvidas recebidas durante esse periodo:

— como realizar cadastro de materiais do tipo software;

— como solicitar cadastro de fornecedor no IT Portal; e

— como solicitar alteracdo do grupo de esquema de fornecedor.

Dessa forma, a melhoria proposta foi encaminhada para analise do lider do projeto e, caso
procedente, aprovacdo do coordenador de Master Data para que uma nova iteracdo no ciclo de

GC fosse realizada posteriormente.

4. Considerac0es Finais

O presente estudo teve como seu objetivo geral utilizar praticas de GC para qualificar
0s integrantes da equipe da central de servicos no atendimento de chamados de davidas. Com
a utilizacdo de ferramentas de GC para realizar 0 mapeamento e o compartilhamento do
conhecimento retido por uma equipe especializada. Pode-se evidenciar que os chamados de

duvidas anteriormente atendidos de maneira integral pela equipe especializada, passou a ser
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atendido, em sua maioria, pela equipe da central ap6s a aplicacdo do estudo, atingindo a meta
de que 60% dos chamados fossem atendidos pela equipe que recebeu o treinamento.

Em relagdo ao objetivo especifico (i) mapear os conhecimentos ja existentes da atual
equipe, foi atingido de forma positiva com a identificacdo dos tipos conhecimentos de cada
integrante. Foi possivel identificar que a execucdo da externalizacdo do conhecimento era
importante ndo apenas para a passagem de conhecimento a equipe da central de servi¢os, mas
também pelo fato de alguns tipos de conhecimento possuirem apenas um integrante
especializado no assunto. Adicionalmente, foi possivel identificar a necessidade de atualizagédo
do conhecimento em determinadas areas.

Em referéncia ao objetivo especifico (ii) avaliar quali-quantitativamente indicadores do
processo de chamados, também foi atingido de forma positiva ap6s a elaboragdo e analise de
relatorios com os dados de atendimento aos chamados. Foi possivel observar, em oito meses,
uma queda de 83,13% no total de duvidas registradas mensalmente, reflexo direto dos
atendimentos padronizados e realizados de forma assertiva. Também pdde-se verificar que apos
um periodo de adaptacdo da equipe da central aos novos procedimentos, a meta de 60% dos
atendimentos foi atingida. Observou-se também aumento no nimero de entregas de projetos e
iniciativas de melhoria continua entregues pela equipe especializada, principalmente pela
analista mais envolvida no atendimento. Por fim, foi possivel identificar uma melhora de 6,5%
no nivel de satisfacdo dos colaboradores que acionaram as equipes de atendimento.

Objetivando dar sequéncia ao estudo, propde-se que os futuros trabalhos: (i) estendam
a aplicacdo das ferramentas para 0s demais setores; (ii) avaliem a realizacdo de mais iteracdes
no ciclo de GC; (iii) acompanhem os indicadores de desempenho das equipes envolvidas no
atendimento dos chamados; e (iv) aplicar analises de diferencas de médias sobre os resultados,

verificando significancia.
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