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RESUMO

A Gestao do Conhecimento (GC) passou a ter um papel fundamental dentro das empresas nos Ultimos anos, ¢
especial para os processos estratégioganaacionaisAssim, este trabalho buscou analisar a relagéo entre o
processo estratégico e a GC em ua organizacao da\Betenticio localizado em um relevante cluster da Industria

de Alimentos da Regido Sul do Brasil; a salmeiEmpresa Frimesa. Para isso, identificaram-se as etapas do
processo estratégico da Linha de Laticinios desta organizacédo, a partir de determinados eventos; investigou-se
fluxo do conhecimento e sua aplicagdo nas etapas identificadas do processo estratégico; e, por fim, verificou se es
relacé@o configurou um modelo de GC por meio das préaticas de promocao e compartilhamento do conhecimento. C
resultados apontam para a existéncia de uma relacdo entre o processo estratégico e fluxo do conhecimento, ond
GC figura como suporte para esta relacdo, sugerindo a existéncia de uma Gestéo Estratégica do Conhecimentc

PALAVRAS-CHAVE: Processo estratégico; fluxo do conhecimento e gestdo do conhecimento.

ABSTRACT

Knowledge management (KM) has had a fundamental role within companies in recent years, particularly for
strategic organizational processes. Therefore, this study aimed at to analyze the relation between the KM and th
strategic process in an organization of the Food Sector located in a cluster of relevant Food Industry in Southert
Brazil, called Frimesa Company. For that, it was recognized the stages of strategic Dairy Lineg#nizaton
from certain eventaNe investigated the flow of knowledge and its use in the steps identified in the strategic
process, and, finally, it was verified if this relation set a KM model through the promotion practices and knowledge
sharing. The results indicate the existence of a relationship between the strategic process and flow of knowledge
where GC stands as support for this relation, suggesting the existence of a Strategic Management of Knowledge

KEYWORDS: Strategy process; knowledge flow and knowledge management.
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INTRODUCAO o que eles fazem, influenciando assim suas experiéncias

subsequentes.

Essa dualidade representa um papel central na

De acordo com Carbone, Brandao, Leite € jac50 do conhecimento e consequentemente na
Vilhena (2009) uma nova viséo abrange aadministragql&mulagg10 (deliberada) e formacao (emergente) das
estrategica, que busca explicar de que maneilgaragias organizacionais; neste contexto, todas as

empresas conquistam o que alguns pesquisadorgyatagias do mundo real precisam misturar as duas

chamam de vantagem competitiva sustentavel (Barne%rm as
1991, 20014, 2001b).

isto é, tentar controlar sem interromper o

processo de aprendizado organizacional.

Para Grant (1997) o motor da vantagem Este artigo é baseado um estudo de caso que

competitiva sustentavel € a capacidade que Yhalisa as relacBes entre o0 processo estratégico
organizacoes possuem em gerar Ioerma‘nememe'?)t&;anizacional e a GC por meio da investigacao da

inovagGes, entendendo que seu principal insumo Cifterface entre as etapas do processo e o fluxo do

conhecimento. conhecimento sob uma perspectiva qualitativa.

Os gestores organizacionais reconhecem que Visa avancar no conhecimento ao apresentar um

dentro de suas proprias empresas reside um reCUlFddelo gue possibilite a realizacéo de novos estudos

de grande potencial que muitas vezes é desconheci%%rico_empI,riCOS com tais categorias, que possam

e pouco utilizado, trata-se de um vasto “tesouro” intemgustentar 0 pressuposto assumido

de conhecimentoknow-howe benchmarking

(melhores praticas). Para atender os objetivos propostos, o artigo esta

organizado da seguinte forma: a revisao de literatura teve

Esta falta de viséo seria decorrente de falhas oy, . toco a Estratégia Organizacional e o
mesmo da auséncia de GC de forma sistémica 9,nhecimento Organizacional, com especial atenc&o

ambito das organizagges (O'Dell & Grayson, 1998)para ainterface entre as etapas do processo estratégico

Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006)eofluxo do conhecimento

constataram que existem varias for¢as que conduzem

o processo de estratégia, destacando dentre estas EM seguida, € apresentada a metodologia
forcas o conhecimento humano. empregada neste estudo, bem como os resultados

alcancados. Finalmente, s&o descritas as consideracoes

finais.
o conhecimento adquirido pela experiéncia norteia o

Mintzberget al.(2006) entendem também que

gue os estrategistas sabem, o que por sua vez norteia

N
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2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL Em suma, o autor entende que as duas dimensdes
refletem respostas diferentes para duas questdes

fundamentais para o estudo da estratégia: para que
Segundo Mintzbey, Ahlstrand e Lampel serve a estratégia (conteudo); e como ela é
(2000), Mintzberg (2004Mintzberget al.(2006), desenvolvida (processo).

Lobato, MoysesTorres e Rodrigues (2009izeu _ _
Este artigo explora o eixo dos processos

e Goncalves (2010), nenhuma outra area do mundo . o o
estratégicos, isto é, tenta entender “como” a estratégia

académico e da pratica profissional da administracao . .
é desenvolvida dentro de abordagens deliberadas e

nas empresas tem sido tao investigada nos dias atuais .
emergentes e sua relacdo com a GC.

guanto o estudo da estratégia organizacional.

Estudos com base em recursos organizacionais

Devido a sua abrangéncia, esses estudos tém . ]
(Mills, Platts, Bourne & Richards, 2002) ou dentro de

levado a palavra “estratégia” a ser uma expressao .
uma visao baseada em recursos (VBR) da empresa

obrigatéria em varios campos do conhecimento,
(Barney & Hesterly2007) apontam para um modelo

estando assim relacionada a exceléncia gerencial. o
de desempenho estratégico com foco nos recursos e
Entendem que a atual natureza complexa ecapacidades que podem ser controladas por uma
imprevisivel dos novos cenarios organizacionais, empresa como as grandes fontes de vantagem
muitas vezes associada a falta de base dosompetitiva sustentavel.
conhecimentos necessarios para a geragéo de novas

Vaérias tipologias de recursos foram apresentadas

estratégias, impede um controle deliberado; levando ) o
na literatura, a fim de viabilizar os estudos de processos

assim, a compreensao de que a definicdo de . _
estratégicos com baseViaR. A teoria da/BR pode

estratégias precisa assumir a forma de processos de o o
ser relevante ao oferecer uma classificagao que viabiliza

aprendizado ao longo do tempo. ) L _ L
a operacionalizacdo da investigacao das mudancas nos
Para aprender continuamente a empresarecursos, em geral, e no fluxo do conhecimento, de
necessita de um senso de propdésito estratégicomaneira especifica.

voltado para a aquisi¢cao de novos conhecimentos.

Para Whittington (2006) as abordagens 3. PROCESSO ESTRAEGICO
estratégicas existentes se diferenciam em duas

dimensdes: Resultados estratégicos e 0s Processos
A maioria dos estudos que versam sobre

processo (&n DeVen, 1992; Certo & Petet993;

pelos quais ela é levada a termo.
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Petigrew, 1997)buscam maneiras de descrever (missao, objetivos); (3) aformulagio de uma estratégia
analisar e/ou explicar “como”, “o que”, e “porque” organizacional; (4) a implementacéo da estratégia
ocorre uma sequéncia de acdes individuais e coletivagrganizacional e; (5) o exercicio de controle das
inseridas dentro de um processo dinamico; seestratégias organizacionais. Na proposta deste artigo,
transformando em uma interpretacéo da realidadealéem da etapa referente a analise do ambiente, seréo
social em movimento, cujos atores moldam e sdoenfatizadas trés destas etapas do processo estratégico
moldados, resultando em um legado onde o passadque séao interligadas: formulagéo, implementacao e
esta vivo no presente o qual podera moldar o futurocontrole.

emergente. L _
Tendéncias atuais sobre estudos que envolvam

Logo, processo pode ser entendido como umarocessos estratégicos (Hutzschenreuter & Kleindienst,
sequéncia de eventos individuais e coletivos, acde006;Langley 2007;Bulgacoy Baraniuk, Prohman,
ou atividades que se desdobram ao longo de un& Souza, 2007), defendem a idéia de que é preciso
determinado periodo de tempo, inseridos em umsuperar a dicotomia entre “pensar” e “agir”.

ambiente dinamico. . o o
A gestao estratégica do futuro significa uma

Para Certo e Peter (1993) todo processamudanca na pratica gerencial que exige viséo de futuro,
estratégico deve ser desenvolvido com base em cincoapacidade adaptativa, flexibilidade estrutural e
etapas, descrito na Figura 1. habilidade para conviver com o inesperado e ambiguo,

_ _ atuacdao global, pro-atividade e foco participativo,
O processo inclui: (1) a execucédo de uma o )
incentivo a criatividade, dar énfase em aliancas e
analise do ambiente interno e externo da empresa,; _ N _ )
_ o parcerias, responsabilidade social, aprendizagem
(2) o estabelecimento de uma diretriz para a empresa

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa §
Analise Diretrizes Formulagan Implementa;an Contrale
do [ D= — da — da — oa
Amhbiente Organizacao Estrategia Estratégia Estratégia
FEEDBACK

Figura 1 — Principais Etapas do Process@®deninistracéo Estratégica.

Fonte: Certo, S. C., & Pete}. P(1993).Administracao Estratégica: planejamento e implantacao da estrat8§m
Paulo: Makron Books.
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continua e, entender estratégia como pratica. energizados pelinsight e pela lideranca do
Estratégia organizacional passa a ser vistaestrategista.

COMO um processo continuo, envolvendo raciocinio
Para Sanchezand Heene (1997), o

complexo e implementacao através de projetos. ) o )

conhecimento organizacional pode ser entendido
Sminia (2009) entende ainda que toda inovagéo de _ _

como um conjunto compartilhado de crengas sobre
um processo criado ao longo de um determinado _ ) _ _

relacdes causais mantidas por pessoas inseridas em
tempo pode ser considerado um sucesso quando ele _

um determinado grupo.
passa a ser institucionalizado.

Para Sianes (2006), conhecimento pode ser
Uma abordagem contextualista do processo ) )

entendido como as informacdes agregada de valor; a
estratégico, tal como apresentada, envolve em seu _ )

construcdo deste conhecimento se da na interacao
percurso a apropriacao de conhecimentos, que _ ]

com o meio social (Beckez001).
possuem um papel relevante neste processo, uma vez

gue as organizac¢des sdo aqui entendidas como Fleury e Oliveira (2008), entendem que as
imbuidas de uma gama de conhecimentos de diverso®rganizagoes brasileiras se deparam com o desafio
tipos (Pettigrewl997). de competir em um mundo em que conhecimento e
_ _ _ n&o mais méao-de-obra e recursos naturais abundantes
O conhecimento e seu fluxo integrativo possuem o
e baratos passam a se constituir em uma vantagem
um papel fundamental neste processo, e requerem -
competitiva.
um aprofundamento de seu estudo.
Assim, as competéncias essenciais da empresa
s&o compostas por conjuntos de conhecimento e, todo
4 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL . .
conhecimento é fruto de um processo de

aprendizagem.
O estudo do conhecimento organizacional para

diversos pesquisadores (Davies & Botkin, 1994; Portanto, conhecimento pode ser
Sianes, 2006Takahashi, 2007Angeloni, 2008; ~ compreendido como parte do contetdo da
Spender 2008; Nonaka &Takeuchi, 2008; organizacaodA busca de esforcos para reter e utilizar
Rodrigues, 2008; Carboeeal.2009), entendem o 0 conhecimento em organizagGes envolve processos
conhecimento como o combustivel fundamental para de gestéo, mais especificamente de GC.

0 crescimento e o desenvolvimento organizacional,
tratando-o mais amplamente como uma faceta dos

4.1 GESTAO DO CONHECIMENTO
processos organizacionais que sao dirigidos e
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A GC encontra-se atualmente no centro de assumir o pressuposto da existéncia de relagdes entre
determinados estudos de gestéo estratégica naprocesso estratégico e GC, cabe entdo investigar
organizagdes, cujo ambiente encontra-se emcomo se ddo estas relacdes no contexto
constante mutacao (Eisenhardt & Santos, 2002; organizacional.

Lyles, 2008; Oliveira, 2008¢hijo, 2008;Terra,
2008).Tais mudancas estéo ocorrendo no ambiente
externo, em muiltiplas dimensdes e em ritmo acelerado,4.2 PROCESSO ESTRAGICO E GESTAO DO
exigindo mudancas continuas e rapidas na CONHECIMENTO
organizacao. Fleury e Oliveira (2008) compreendem
gue a GC apresenta uma importante contribuicéo para
a compreensado de como recursos intangiveis podem Fleury e Oliveira (2008) entendem a gestao
constituir a base de uma estratégia competitiva, assimestratégica do conhecimento como a tarefa de
como para a identificac&o dos ativos estratégicos queidentificar, desenvolverdisseminar e atualizar o
irdo assegurar resultados superiores para a empres&onhecimento estrategicamente relevante para a
Logo, trabalhos sobre Gestdo Estratégica do empresa, seja por meio de processos internos ou
Conhecimento evidenciam a importancia da GC paraexternos as empresas. Isso implica em uma
a 0S processos estratégicos organizacionais. perspectiva para a empresa que entende o
conhecimento como seu principal ativo estratégico e
Para Carbonet al.(2009), a gestdo de bens ) o
gue da GC é que advirdo os principais resultados em
intangiveis dentro das organiza¢des, como a GC, tem )
temos de desempenho superior
despertado um forte interesse de estudos nos meios
académicos e empresariais (Gantman, 28161C Um modelo desenvolvido por Patriotta (2003),
pode ser definida ainda como o processo pelo qualdenominado ciclo de conhecimentos, esta baseado
uma organizagao consciente e sistematicamente coletapos processos de criagdo, utilizacéo e
organiza, compartilha e analisa seu acervo de institucionaliza¢&o do conhecimento, o qual leva a
conhecimento, para atingir seus objetivos estratégicosproducéo de resultados do conhecimento. Nesse
(Falcéo & Bresciani, 1999). modelo, os principais contetdos do conhecimento
foram identificados como sendo: projetos, rotinas e
A busca por modelos que apresentem uma
senso comum.
relacdo da GC com as estratégias organizacionais,
com enfoque no processo estratégico, se faz A Figura 2 demonstra a tipificacdo dos
necessario tendo em vista a importancia que suasprincipais padrées de conhecimento que emergiram
praticas podem produzir para a busca de umanos trés casos, auxiliando na visualizagao e

vantagem competitiva e sustentavel. Portanto, ao secompreensao do modelo desenvolvido pelo autor
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Conteldo do conhecimento
&

SENS0 Comum de Experiéncia

Fotinas de Procedimento

Projeto de Fundagao

Srau de
institucionalizagao
do conhecimento

Baixo b Edio Alto

Figra2 - Un Sistema Clasificatdrio de Conhecimento em Organizazles

Fate: Patriotta, G. (2003). Organizational knowledge in the meking: how fimms create, use, and institutionalize knowledoe .
United States: Oxford University Press, U3A.

Este modelo de processo de articulagdo do Para Certo e Peter (1993), ambiente
conhecimento apresentado por Patriotta (2003), organizacional pode ser entendido como o conjunto
desenvolvido em um ciclo de trés fases é relacionando,de todos os fatores (eventos), tanto internos como
neste artigo, com os estudos de Certo e Peter (1993)externos a organizacdo, que possam afetar seu
sobre processo estratégico, desenvolvido com basedesenvolvimento para atingir seus objetivos. Este
em trés etapas interligadas de criagdo, implementagaaconceito encontra sintonia com os estudos de Zarifian
e controle. (2001), o qual interpreta os eventos de duas maneiras:
(a) a partir de seus sistemas internos de producéo e
Portanto, com base em uma proposta de _ )

(b) a partir do contexto ambiental (externo).
integracdo destes conceitos, busca-se desenvolver um
modelo que permita pesquisar e compreender a Por fim, Zarifian (2001), destaca que uma
importancia da gest&o estratégica do conhecimento. organizacao inserida em um universo de eventos, deve

ter a percepcao de que as coisas estdo em constante

mutacao, ndo sendo mais possivel basear-se na
4.3 PROPOSA DE MODELO INTEGRADO DE

PROCESSO ESTRPEGICO E GC

simples repeticdo das atividades, o que obriga a
aquisicao de novos conhecimentos e experiéncias,

conduzindo a um ciclo constante de novos eventos.

rreE
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O resultado, neste modelo, é analisado por meio Com base na literatura consultada, buscou-se
da verificacdo do que permaneceu na memoridntegrar as fases do processo estratégico (Certo & Peter
organizacional sobre este processo (Hedberg, 1981)993), com o ciclo de conhecimento proposto por
e das praticas baseadas em conhecimentos que for@matriotta (2003), de criacdo, utilizacdo e
institucionalizadas (Patriotta, 2003). institucionaliza¢éo do conhecimento organizacional. O

_ . modelo proposto é apresentado na Figura 3.
Metodologicamente, a desconstrucédo de um

processo estratégico, retomando sua histériaa partir ~ Para Certo e Peter (1993), ambiente
do(s) evento(s) que o impulsionaram, parece ser umrganizacional pode ser entendido como o conjunto de
rico caminho de compreensao do processo e do fluxdos os fatores (eventos), tanto internos como externos
do conhecimento, de sua interacao e da identificacé®organizacdo, que possam afetar seu desenvolvimento
da presenca de uma GC. Uma vez evidenciadas @gra atingir seus objetivos.
relagdes entre as categorias em analise, o proximo _ _ _
S Este conceito encontra sintonia com os estudos

topico aborda a metodologia utilizada. N _

de Zarifian (2001), o qual interpreta os eventos de duas

maneiras: (a) a partir de seus sistemas internos de
4.3 PROPOSA DE MODELO INTEGRADO DE  produgéo e (b) a partir do contexto ambiental (externo).

PROCESSO ESTRFEGICO E GC _ B
Por fim, Zarifian (2001), destaca que uma

organizacao inserida em um universo de eventos, deve

GESTAO DO CONHECIMENTO

‘ PROCESS0 ESTRATEGICO 1
AMEIEMNTE Elaboragdo | Implementagao Contrale
(Ewentos) . FESULTADO
Criagan Utilizagao Institucionalizagio
t FLUX O DO CONHECIMENTO ‘

GESTAO DO CONHECIMENTO

Figra3 - Modelo Proposto ce Relagdo do Proceso Estratégicocom GC.

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 METODOLOGIA dentre trés existentes na regiéo, pelo critério de

acessibilidade. Foram entrevistados 12 dirigentes e

Este trabalho caracterizou-se como descritivo, . .
funcionarios do setor de laticinios da empresa durante

Cooper & Schindle2003), buscando identificar e i . _
( P ¢ ) o periodo de dezembro de 2010 a janeiro d&,201

descrever a relacdo da GC com as estratégias _ : .
as quais foram gravadas, transcritas e codificadas.

organizacionais do setor de laticinios de umaempresa. . . . :
Utilizou-se também de pesquisa documental e

de alimentos de Medianeira — PRestratégia de . .
observacao nao-participante.

pesquisa escolhida foi a de estudo de casg (Y

2005), e a abordagem adotada foi a qualitativa Estes dados foram submetidos a triangulagao

(Creswell, 2007). a fim de assegurar a validade dos mesmos. Dados

secundéarios foram utilizados também, como por

A presente pesquisa adotou uma perspectiva L. o
P hesq PEersp exemplo, o relatério final da Organizacéo do TOP

temporal de corte transversal com aproximagao . o . ,
Exceléncia -Associacdo Comercial e Industrial de

longitudinal (Neuman, 1999)ransversal porque 0s . . N
0 ( ) hord Medianeira (ACIME) do ano de 2009. Com relagéo

dados foram coletados apenas uma vez, em um

a analise dos dados, utilizou-se a andlise de contetido
periodo de tempo curto, antes de serem analisados e

tematica, descritas por Bardin (1979).
relatados (Collis & Hussef005), e aproximagao
longitudinal porque alguns dados foram relativos a
situacOes passadas (Neuman, 1999), como POT = 1 ANALISE DOS DADOS
exemplo, o que diz respeito ao surgimento de
estratégias emergentes com base no uso do

conhecimento de forma sistémica (GC). O nivel de A percepcao dos eventos internos e externos

andlise é organizacional e a unidade de observacdo éda Frimesa (Zarifian, 2001); pesquisas sobre a

individual, composta pelos diretores e seus principais concorréncia e competitividade do setor (Porter

colaboradores da organizacéo selecionada, a Frlmesa2009); aliada a constataco de que a empresa estava
Os dados foram coletados por meio de navegando em “oceanos vermelhos” (Kim &

entrevistas semi-estruturadas, com intuito de se buscariauborgne, 2005) cuiminou na mudanca radical do
as percepcoes e as experiéncias dos participantes©Pi€livo estratégico geral da empresa que,
O roteiro de entrevista foi submetido a um pré-teste anteriormente estava voltado para “produzir um

na organizacao Ninfa, também do setor alimenticio Milhao de litros de leite” e passou ter como foco
de Medianeira, cujos resultados sustentaram a dualidade e valor agregado” para o produto leite;

reoiganizacao do roteird Frimesa foi escolhida, ~ Mudanca esta que resultou na necessidade de se
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buscar o conhecimento necessario para se readequar  Este redirecionamento estratégico da empresa
o planejamento estratégico, bem como todo um novoFrimesa, alinhado com o planejamento estratégico e
processo estratégico. sua respectiva atualizacao e adaptacéo na implantacao,

encontram relacéo com os conceitos defendidos por

A busca por uma reestruturagéo industrial,
P ¢ Mintzberg (2004) em seus estudos sobre a Escola de

aliado ao fato do Brasil entrar em uma fase de . ~ .
Aprendizado como opc¢des para o desenvolvimento

estabilizacdo econdmica, que possibilitou uma L
de novos processos estratégicos.

ampliacdo na capacidade de compra de seus

consumidores, vem a confirmar os estudos realizados Com uma visdo integrativa, buscou-se

por Guarido (2000); o qual sinalizou para a indstria internamente a capacitacao dos profissionais que fariam

de alimentos brasileira a necessidade de uma re_atransforma(;ao dos novos processos estratégicos uma

~ ~ realidade; paralelamente, buscou-se no mercado
adequacao em busca de novos padrbes de

. . A . .__externo profissionais com o conhecimento necessario
produtividade, qualidade e modernizag&o tecnoldgica

Lo . epara ocupar os cargos de supervisdo e que com
compativeis com a nova conjuntura que estava s

capacita¢ao para contribuir com o desenvolvimento e
desenhando neste mercado.
implementacdo dos novos processos estratégicos

almejados.
5.1.1 Elaboracao do processo estratégico do Setor

de Laticinios da Frimesa Os objetivos desta iniciativa seriam o de
compartilhar conhecimentos adquiridos formalmente
A elaborac&o do novo processo estratégicobem como experiéncias de praticas desenvolvidas em
iniciou-se em 2005 com a busca pela Frimesa poroutras unidades industriais de laticinios que tenham
assessorias especializadas como, por exemplo, umiiabalhado, visando uma integracéo com os demais
empresa para desenvolver o planejamento estratégic@olaboradores durante novo processo estratégico que

) _ estava sendo estabelecido pela empresa Frimesa.
Buscou-se também uma empresBidading

— empresa especializada no desenvolvimento de Tais observagoes encontram afinidade com os
marcas — a qual auxiliou no estudo de todas asestudos realizados por Nonak@akeuchi (2008),
embalagens utilizadas pelo setor de laticinio com ano que se refere a criagcdo e disseminacéo do
marca Frimesa. conhecimento dentro de um processo de construgao
B B _ de novos conhecimentos; bem como com os estudos
Com relacao especificamente ao planejamento .
o _ _ realizados por Patriotta (2003), que entende que este
estratégico da Frimesa, foi contratada uma empresa

_ _ - processo de criagéo esta dentro de um amplo fluxo
de assessoria empresarial de Curitiba-PR.

N
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geracso, que identifica as fontes e os agentes envolvidogualificagdo técnica necessaria desses lideres
na producdo dos fendmenos relacionados aoldentificados pelos diversos programas de incentivos
conhecimentoA partir do entendimento dos implantados neste periodo, como: Premio para Idéias
colaboradores do setor de laticinios de que a empresiovadoras; Programa de Formacao de Sucessores
Frimesa n&o teria mais uma estratégia de escala, ist§, Programa de Formagao de Liderancas. Esta politica
é, que ndo mais seria produtora de commodities:;de valorizagao de recursos humanos possui como
gerou-se um campo propicio para a disseminagso ddesultado pratico a promogéo para cargos de chefia
nova estratégia organizacional de busca pela qualidad&os profissionais que se destacam.

e agregacao de valor )
gregac Portanto, ao se analisar a busca do

Neste momento os novos perfis para as fungﬁesconhecimento na fase de elaboracdo do processo
passaram a ser definidos para cada area produtivaestratégico, observou-se que esta foi dividida em dois
Este processo ocorreu em conjunto com as areas dgiomentos: primeiramente existiu um grande esforco
setor administrativo da empresa Frimesa por meio den© sentido de se mapear as capacidades internas
discussbes nas quais se buscou definir como agXistentes na organizagao.

Unidades de Laticinios (Marechal Candido Rondon e

Esta percepcao encontra relacdo com os

Matelandia) deveriam ser estruturadas em termos deestu dos realizados por Carbagteal. (2009), 0s

organizagcao, organograma, responsabilidades e_ . o
quais entendem que 0s gestores organizacionais

atribuicoes. o
reconhecem que dentro de suas proprias empresas

A finalidade era a de proporcionar a €Xistem recursos de grande potencial que sao:

funcionalidade destas Unidades por meio do conhecimentoknow-howe benchmarking
esclarecimento e compartilhamento de informagdes nolmelhores praticas); recursos estes que, para a
sentido de se desenhaor parte de seus supervisores, €mpresa Frimesa, foram reconhecidos através de
o perfil dos outros profissionais que deveriam ser Politicas de incentivo e valorizagdo de seus

contratados a partir daquele momento. colaboradores.

A politica de recursos humanos predominante Em um segundo momento a empresa Frimesa
hoje na empresa Frimesa é a de valorizar o seu publicd?@ssou a buscar externamente os profissionais que

interno buscando, sempre que possivel, profissionaisestrategicamente seriam Uteis para esta nova fase
capacitados pela prépria organizacao. industrial que estava sendo idealizada, mesmo porgue
para a formacédo de determinados profissionais

Esta valorizacdo surge com a indicagéo dos . ol - - o
existem critérios técnicos essenciais para criagdo

colaboradores por parte dos supervisores para um . )
porp P P %estas experiéncias e para serem reconhecidas como

de valor
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PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO
Fase Fonte do conhecimento Resltado do conhecimento

1. Concepcdo do design Benchmarking, vdores éicos da Novo modelo industrial inter-
Frimesa, relacionado.

2. Recrutamento Extertia pela formacdo téonica e interna Conhecmento especifico do processo
pelavalorzacdn local. de industrializacio.

3. Tremnamento formal Tretnamento, aulas de formacdo e Apropriacio do papel (perfil
aperfeicoamentn. profissional)

4. Construco do trahal ho Ampliacio daplanta industnal e Apropriacio do Setor de Laticimos
montagem do maguinano. (attvidades, equipamentos).

5. Aprendizagem do processo | Exercicios de situlagio no chin de Apropriacio de tarefas e produtos

industrial fahrica (tnétodo de trabalho)

6. Producdo plena Operacdo daindistna de Laticinios, Rotinas {qualidade e valor agregado)

Nota. Fonte:Adaptado de Patriotta, 2003).Organizational knowledge in the making: how firmesate, use, and institutionalize
knowledgeUnited States: Oxford University Press, USA.

Assim, com base nas praticas analisadas nestgdustrial de Refrigerados de Matelandia, momento que

etapa de elaboracdo e no conhecimento que as foco se voltou para a fase de implementac&o do

embasou, foram observados dois pontos de grand@rocesso estratégico.
importancia: a Fonte e o Resultado do conhecimento

em seis dimensdes (Patriotta, 2008)labela 1

resume 0s avancos cronologicos observados,5'1'2 Implementacao do processo estratégico do Setor

i i de Laticinios da Frimesa
destacando as fontes de conhecimento associadas aos

resultados de cada fase no setor de laticinios da

Frimesa. . . L .
A implementacao do processo estratégico no

Esta fase de elaboraciio do processo estratégic§et°r de Laticinios da Frimesa foi realizada de forma

. . Lo . gradual, pois a Unidade Industrial de Refrigerados de
foi concluida com a chegada da maquina de producé

Matelandia, por exemplo, teve a necessidade de ser
de leite condensado na Unidade de Fabricacdo de .
ampliada para comportar 0s novos maquinarios que

Queijos em Marechal Candido Rondon, e com 0 toram adquiridos.
recebimento dos maquinarios adquiridos de uma

_ _ N _ Tao logo eles foram sendo entregues, os
Fabrica de Refrigerados de Curitiba para a Unidade ]
colaboradores comecgaram o treinamento de
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identificacéo, funcionamento e solucédo de problemasdo leite, passando pelo operador de maquina, e

destes equipamentos. chegando ao Diretor Presidente.

Os novos profissionais contratados para facilitar Tal envolvimento gerou um ambiente propicio
a implantacdo desta fase do processo estratégicpara a criacdo de varios comités, como o Comité de
passaram a orientar os procedimentos a sereniecnologia da Informacdo e o Comité para o
realizados, bem como a catalogar as praticas a serefdesenvolvimento de Novos Produtos, deixando a
seguidas, que seriam normatizadas num posterioempresa mais dinamica e interfuncional.

processo de registro das atividades que deveriam ser ) . o
Durante a implantac&o do processo estratégico,
novamente utilizadas. ) ) N
foram estabelecidas as autoridades e responsabilidades

Esta busca por estabelecer padrdes dedos colaboradores, sendo redefinas as fun¢des que
procedimentos para melhores praticas encontraodos eles passaram a realigariusive os diretores e
afinidade com os estudos realizados por Kardec,gerentes da alta administracao.

Arcuri e Cabral (2002), os quais definem as acbes de _ _

_ S Dentre os conhecimentos que foram criados e
benchmarkingomo um o processo de identificacéo, _ _ .

_ _ se tornaram fundamentais para a implantacéo do novo
conhecimento e adaptacao de praticas e processos o )
_ _ processo estratégico se destaca o Sistema Integrado
excelentes de organizagdes, para ajudar a melhorar o . )
de Gestao (SIG), que envolve o Planejamento

desempenho. o _
Estratégico e a Qualidadetal.

Com relacdo aos demais componentes da _ _ . -
Este conjunto de mecanismos de gestéo auxiliou

cadeia produtiva houve também um grande . _ . _
na elaboracdo de manuais de producdo os quais
envolvimento dos fornecedores na fase de o
_ . passaram a ser adotados como praticas. Outro fator
implementag&o deste novo processo estratégico. _ _ .
considerado de grande importancia no processo de

A Frimesa, logo no seu primeiro ano de atividade implementacéo do processo estratégico para a Frimesa
deste novo processo estratégico, conseguiu atingifoi o uso da ferramenta: Plangjanplantay Controlar
todas as metas e objetivos previamente estabelecidosAvaliar (PDCA).

pelo planejamento estrategico. 5.1.3 Controle do processo estratégico do Setor de

o Laticinios da Frimesa
Um dos principais fatores de sucesso no

processo de implementacdo da nova estratégia da A alta administracdo, com base no planejamento

empresa observado neste trabalho foi 0 envolvimentdestratégico da empresa, estabeleceu no ano de 2005

. , , as diretrizes e objetivos, os quais mostraram o caminho

de todos os integrantes da cadeia produtiva, que vai L o
para a realizacao das metas a serem atingidas. Para

desde o fornecedor da matéria-prima que € o produtogontrola-los, foram estabelecidos indices de controle

e itens de verificacao.
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Como um exemplo de indice de controle para Uma ferramenta considerada de grande
o Setor de Laticinios da Frimesa, observou-se quejmportancia para os diversos controles estabelecidos
ficou estabelecido como meta com relagdo aos no novo processo estratégico da Frimesa foi a
recursos tangiveis investidos neste sefoe as  jmplantacdo em toda a empresa do controle por
maquinas e equipamentos deveriam ser utilizadas, noanalise de Perigos e Pontos Criticos de Controle
minimo, 85% de sua capacidade produtiva, sendo que(HACCP), desenvolvido por uma das colaboradoras
em 2010, para o setor de laticinios, foi atingido 86% especialista nesta area, e que recebeu capacitacdo nos

de sua capacidade instalada, superando asgstados Unidos por oito anos na maior indUstria de

expectativas previstas nas metas. carnes americana.

Como foi apresentado na sessao antamor

_ _ _ Outro mecanismo desenvolvido para o controle
dos fatores considerados de grande importancia no

das atividades foi o atendimento Servico de
processo de implementa¢ao do processo estratégico

Atendimento ao Consumidor (SAC), que
para a Frimesa foi a administracao da ferramenta

_ _ mensalmente emite relatorios, e juntamente com o
PDCA que consiste em um mecanismo de controle,

Controle de Qualidade, faz um trabalho de
acionado sempre que algo de errado surgia, fazendo

_ rastreamento para descobrir o que ocorreu de falhas
um rastreamento das causas e origens, buscando

_ _ e onde pode ser melhorado. Com relagédo a meio
solucdes de melhoria e aperfeicoamento.

ambiente, a Frimesa conta com um Departamento de

Estudos realizados por Langley (2007) Gestadmbiental.

apresentam uma revisdo sobre o pensamento do

o _ L O controle das atividades de pessoal da Frimesa
processo estratégico sugerindo uma nova visao, tais

passou a ser realizado pelo setor de recursos humanos
como a de rastreamento, o qual se trata de entender:

com base nas descri¢cbes de cargos, isto €, a
como ocorrem 0s processos de utilizagcao de recursos

institucionalizacéo daquilo que o colaborador deve
e seu desenvolvimento ao longo do tempo, e como as

fazer; pelos indicadores de desempenho, bem como
empresas podem combiné&-los criando um recurso com

pelos indices de verificacéo.
inimitabilidade de valgpodendo desenvolver uma

vantagem competitiva Unica.
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Tuhela 2
Evalngio do Fahmmmen o & Frimmesy

Evolugiio de Fatwamento (E2F - AN

Selores 2003 200G 200¥7 20H¥3 UMY

Setor de laticimos LG5956.50  I34004.00 2520625 10530441 31125003
4 5 G 0 0

CGieral da Frimesa 48901671 49743105 S83436.20 o04140.T8  TTTTATS6
o o B & 7

Nota. Fonte: Frimnssa Ceopersira Ceatrsl (20100

Os conhecimentos que se tornaram Foi possivel perceber com esta pesquisa, que
necessariamente fundamentais ao longo do processa direcdo da empresa, apés a implantacio dos novos
estratégico organizacional que ocorreu na Frimesa, e processos organizacionais, interpretou Seus recursos
que resultaram do processo de aprendizagem descritthumanos como um recurso de grande valor
nos estudos sobre aprendizagem organizacional deestratégico para os objetivos definidos em seu
Takahashi (2007); nortearam e se solidificaram por planejamento.
meio do uso de ferramentas de gestéo como o PDCA, B o _

_ o Esta percepcao da direcdo da Frimesa
o Planejamento Estratégico, e os Processos de .
o encontra relagdo com os estudos sobre VBR das
Certificacdo 1SO — 9001. o _
organizacdes defendidas por Barney e Hesterly

Ocorreu também uma amplitude da analise (2007), os quais entendem que a criagdo de um
critica de seu corpo diretivo, sendo considerado pela modelo de desempenho estratégico com foco nos
direcdo da empresa um passo evolutivo de granderecursos e capacidades que podem ser controladas
importancia que a Frimesa conquistou. por uma empresa pode lhes proporcionar uma fonte

. . . de vantagem competitiva sustentavel.
Observou-se uma interfuncionalidade entre as

areas dentro da empresa, onde alguém sempre é L .
P g P A Tabela 3 resume os avangos cronologicos

fornecedor de alguém que é consumidor dessa pessogy relaciio entre o processo estratégico e o fluxo

e alguém é sempre consumidor de um produto que . . .
9 P P q do conhecimento, destacando ainda 0s conceitos

alguém fornecelkstas relacdes demonstram que ha
uma preocupacao constante com o cliente interno da
organizacédo, a fim de que todo o conjunto seja
produzido com qualidade e valor agregado, se € uma realidade perfeita, mas que sempre estd em

defendidos por Patriotta (2003) que entende o

conhecimento organizacional como algo que nunca

tornando uma cultura institucionalizada. construcao.
o
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Tabela 3

Relacbes entre o processo estratégico e o fluxo de conhecimento
PROCESSO ESTRATEGICOE O FLUXO DO CONHECIMENTO

Etapas Acties Desenvolvidas Conhecimentn s
1. Planejamento Estratégico, 1. Conhecimentn paraindustrializacio de
2. Cotnité de Desenvolwitnento de Produtos; produtos concentrados — quetjos, leite
3. Projeto de Ampliacio do Parque Industrial; | condensado, doce deleite, manteigas;
Elabo- |4, Projeto de Aquiscio de Maguinario, 2. Conhecimento paraindustnalizacio de
ragio | 5 Parcerias com Instituwcies de Ensino produtos resfrados —1ogurtes, creme de leite,
Superior — [ES. leite fermentado;

3. Conhecimento paraindustrializacio de
produtos enfiquecidos — leites enngquecidos com
ferra, cédreiao, ete.

1. Estahelecimento das Diretnzes e Objetivos, | 1. Conhecimento parautilizacio do Portal

2. Instalacio e funcionamento do novo Corporativo;
Maguinario; 2. Conhecimento parautilizacin dos novos
3. Estahelecimento das praticas de eqUip At ento s,
Itnple- |industrializacio, 3. Conhecimento das novas praticas industria s,
men- |4 Metas compartilhadas, 4. Conhecimento de novas ferramentas de
tagdo | 5 Duvulgagio dos novos produtos, Marketing,
6. Envolvimento de toda cadeta produtiva, 5. Conhecimento parautilizacio dos sistemas 310
7. Desenvolwimento de Sistemas como o 31G e | e PDCA
o FDCA 6. Conhecimento das ferramentas de P&D.

&, Ampliacio do Departamento de Aderketing.
9. Ampliacdo do Depattamento de P&ED.

1. Estabelecimento de indices de controle e 1. Incorporacio dos novos processos industrias,
itens de ven ficacn; 2. Consolidagéo do conhecimento sohre o uso
2. Gerenciamento da cadeta de suprimentos constante das ferramentas de 515, FDCA,
RINN HACCF e do SIM;

Controle | 3. Aplicagdo dos Sistetnas 5IG e FDCA, 3. Dotninto de realizacdo da Produgo Controlada
4. Estabelecimento do HACCE & do SIM; e da Rastreahilidade;
5. Gerenciamento de Frodugdo Controladae 4. Capacidade de andlise das informacties do
Rastreahilidade; SAC:
fi. Implantacio do SAC; 5. Acettacio de novas idetas e andlise critica de
7. Andlize de desempenho. sens colahoradores.

Nota Fonte: Elaborado pelo atta. ) ] )
recebeu influéncia das pratlcas de GC durante o

processo de evolugdo, e ndo somente d&eriodo em que foi implantado.

conversao.

Uma vez descrito o processo estratégico da empresa

. N _ 5.1.4 GC e relagcbes com o processo estratégico
Frimesa, e suas relacBes com os diversos

conhecimentos que foram criados, utilizados e
institucionalizados na organizacéo, se faz necessario

o ) As relacbes entre o processo estratégico
compreender como este processo estratégico também

estudado e a GC foram analisadas durante a pesquisa
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Alogica deste ciclo esta no fato de que uma vez Brasil no 37° Concurso Nacional de Produtos Lacteos
surgindo um evento (Zarifian, 2001), dentro do realizado no 27° Congresso Nacional de Laticinios.
ambiente competitivo em que a organizagao encontra-
se inserida (Kim & Maubgne, 2005; Porte009),

a organizacdo movimenta seus recursos internoSCONCLUSAO
(Barney & Hesterly2007), por meio da interface do
processo estratégico (Certo & Pef93), com o
fluxo do conhecimento (Patriotta, 2003), no sentido A pesquisa demonstrou que existem lacunas a
de se buscar resultados estratégicos previamentserem discutidas no que se refere as relages entre
estabelecidos (Whittington, 2006). estratégia e conhecimento, entre 0 processo estratégico
_ _ ~das organizagbes e a GC. Embora varios estudos
A articulacdo deste ciclo gerou para o estrategista _ _ _ o
_ o _ tenham sido realizados, quer sejam quantitativos ou
da empresa uma aprendizagem individual (Mintzberg o ) _
_ o qualitativos, os diferentes contextos culturais e de setor
et al.,2000), ampliando o seu estoque estratégicodo .
dificultam comparacdes entre alguns resultados.
saber (Barreto, 2006), e para a empresa uma _ L
_ o _ Mesmo assim algumas contribui¢gdes puderam ser
aprendizagem ganizacional (&kahashi, 2007), )
o _ constatadas nesta pesquisa.
aumentando o seu capital intelectual (Edvinsson &
Malone, 1997; SveihyL997); retornando este ciclo O modelo analisado demonstrou uma relagao
como uma Gestéo Estratégica do Conhecimeat(T  complexa, mas existente entre as categorias.
2008), o qual se renova quando surge um novo evento o .
_ _ _ _ As evidéncias de que a GC permeia todas as
gue interfira no conteddo estratégico da organizacao . _ ) . _
relacdes confirmam a afirmacao de que o conhecimento
(Bulgacoy 20009). , . . .
€ o principal recurso das organizac¢des, pois o impacto

As relacdes observadas entre processoda gestéo estratégica do conhecimento nos demais
estratégico e conhecimento confirmam quase em sugrocessos possibilitou entender que este recurso
totalidade a relacdo pressuposta inicialmente. potencializa as atividades ligadas a geragédo de

_ qualidade e valor agregado para as empresas.
O reconhecimento deste esfor¢o de busca por

um produto de qualidade com agregacéao de valor tanto A gestéo estratégica do conhecimento pode ser
para a Direcéo do Setor de Laticinios da Frimesa,entendida como o elemento que fornece a sustentagéo,
como para seus principais colaboradores, revelou-sgpor meio da interface entre as etapas do processo e o
em aspectos tangiveis como a certificacdo do Queijofluxo do conhecimento, entendendo-a como a tarefa

Parmesdo Frimesa eleito como o melhor queijo dode identificaydesenvolverdisseminar e atualizar o
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conhecimento estrategicamente relevante para a No que diz respeito a futuras pesquisas, sugere-
empresa. se a conducao de trabalhos que fortalegcam a relagcéo

entre estratégia, conhecimento, aprendizagem

E importante destacar também que o0s .
P g organizacional e GC.

colaboradores, portadores do conhecimento, tiveram

um tratamento diferenciado péléa Administrag&o Recomenda-se o aprofundamento da analise dos
da Frimesa. processos de criagéo, utilizagao e institucionalizagéo

do conhecimento, por meio de pesquisa teorico-

Os resultados alcancados permitem entender . I . A ”
empirica quantitativa, para a identificacao das praticas

a ratégi nhecimen ntribui L
que a gestao estratégica do conhecimento contribu de GC, enquanto enfoque estratégico.

positivamente para o desenvolvimento do processo

estratégico das organizacoes.
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