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RESUMO

A industria cimenteira brasileira opera em um mercado de altos volumes de produgdo e forte
concorréncia, no qual a eficiéncia da gestdo por processos depende, em grande medida, do
conhecimento tacito acumulado por profissionais experientes, recurso frequentemente
concentrado em poucas pessoas € pouco documentado. Esse cenario expde as organizagdes do
setor ao risco de perda de conhecimento critico e a ineficiéncias operacionais decorrentes da
falta de sistematizag¢do das rotinas de trabalho, problema pouco explorado na literatura sobre
gestdo do conhecimento aplicada a processos industriais. Este estudo teve como objetivo
analisar como a gestdo do conhecimento, sobretudo a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito documentado, contribui para a eficiéncia da gestdo por processos em
uma empresa da indistria cimenteira em Sao Paulo. Foi conduzido um estudo de caso unico,
combinando pesquisa bibliografica, analise documental e a experiéncia pratica de um
profissional da area, incluindo intera¢des ndo estruturadas com a equipe, para 0 mapeamento
dos processos comerciais da empresa. A sistematizacdo do conhecimento organizacional
permitiu identificar seis gargalos criticos na cadeia de vendas e distribui¢do, com potencial de
reducdo de até¢ 40% no lead time do processo apos a adogdo das recomendacdes propostas,
evidenciando que a captura e a formaliza¢do do conhecimento organizacional, € ndo apenas o
uso de ferramentas de mapeamento, sustentam ganhos de eficiéncia e reduzem a dependéncia
do conhecimento individual.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao do conhecimento, Gestdo por processos, Eficiéncia
operacional, Industria cimenteira, Melhoria continua.

ABSTRACT

The Brazilian cement industry operates in a highly competitive, high-volume production
market in which process management efficiency depends largely on the tacit knowledge
accumulated by experienced professionals. Such knowledge is often concentrated among a
limited number of individuals and remains insufficiently documented. This scenario exposes
organizations to the risk of losing critical knowledge and to operational inefficiencies resulting
from the lack of systematic work routines, an issue that remains underexplored in the literature
on knowledge management applied to industrial processes. This study aimed to analyze how
knowledge management, particularly the conversion of tacit knowledge into documented
explicit knowledge, contributes to process management efficiency in a cement manufacturing
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company located in the state of Sao Paulo, Brazil. A single-case study was conducted,
combining a literature review, document analysis, and the practical experience of an industry
professional, including unstructured interactions with the team, to map the company's
commercial processes. The systematization of organizational knowledge enabled the
identification of six critical bottlenecks within the sales and distribution chain, with the
potential to reduce process lead time by up to 40% following the implementation of the
proposed recommendations. The findings demonstrate that the capture and formalization of
organizational knowledge, rather than the mere application of process mapping tools, are
fundamental to achieving efficiency gains and reducing dependence on individual knowledge.
KEYWORDS: Knowledge management; Process management; Operational efficiency;
Cement industry; Continuous improvement.

1. INTRODUCAO

A industria cimenteira nacional opera em escala expressiva e com impacto ambiental
ndo desprezivel, o que exige das empresas do setor praticas de gestdo capazes de conciliar
eficiéncia, qualidade e sustentabilidade. O setor encerrou 2023 com 62 milhdes de toneladas
produzidas, resultado 0,9% inferior ao de 2022 a segunda retracdo anual seguida, refletindo
instabilidade econdmica e eventos climaticos atipicos no periodo (SNIC, 2023). Por estar
fortemente atrelada a construgao civil, a demanda por cimento acompanha as oscilagdes desse
mercado, tendo respondido por 0,4% do PIB nacional em 2022 (IBGE, 2023).

Nesse cenario de retracdo e de pressdo por eficiéncia, agrava-se um problema estrutural
comum a organiza¢des de producdo intensiva parcela relevante do conhecimento sobre as
rotinas operacionais permanece tacita, concentrada na vivéncia de poucos profissionais. Essa
concentracao dificulta a transmissdo do saber, sua conversdao em procedimento formal e sua
replicagdo entre frentes de trabalho, comprometendo a gestdo por processos sempre que esse
conhecimento ndo ¢ sistematizado. A literatura confirma essa dificuldade em transformar o
conhecimento tacito em forma explicita exige codificacdo sistematica de experiéncias e li¢des
em documentos, manuais ou bases de dados, processo que raramente ocorre de modo
espontaneo nas rotinas de produ¢do (Wu e Liang, 2024).

E nesse cenario que se insere o presente estudo de caso, cujo objeto é uma multinacional
de grande porte do segmento cimenteiro no Brasil. Por operar com produtos pouco
diferenciados, tipicos de commodities industriais, a empresa depende de estrutura operacional
robusta para sustentar a produgdo em larga escala sem perda de competitividade. E sobre essa
estrutura que recai o objetivo central deste estudo, examinar a eficiéncia da gestdo por
processos nos fluxos de suprimentos, produgdo, logistica e gestdo de residuos da empresa,
identificando gargalos e propondo melhorias com potencial de gerar ganhos de desempenho,

reducdo de custos e aumento de qualidade e produtividade.
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A contribuigdo reside em demonstrar a partir de um caso concreto, que a eficiéncia da
gestao por processos em setores de producdo intensiva nao decorre apenas de ferramentas de
mapeamento, mas também de praticas de captura e formalizagdo do conhecimento
organizacional, tema ainda pouco explorado na literatura sobre a industria cimenteira brasileira.
Estudos recentes ja evidenciaram ganhos de estabilidade operacional a partir da padronizagao
de fluxos logisticos internos em plantas cimenteiras no Brasil (Bonetti et al., 2023). Este
trabalho busca avancar nessa dire¢do, associando a andlise de processos a discussdo, ainda

incipiente no setor, sobre gestdo do conhecimento técito.

2. REFERENCIAL TEORICO

Este referencial tedrico organiza-se em quatro eixos que sustentam a analise da gestdo
por processos sob a Otica da gestdo do conhecimento: a aprendizagem organizacional voltada
a eficiéncia, a gestdo por processos como veiculo de codificacdo do conhecimento, a relagao
entre conhecimento tacito e gestdo da qualidade na melhoria continua. Por fim sobre as

integracdes mais recentes entre gestdo do conhecimento e gestao por processos.

2.1 Gestao do conhecimento e aprendizagem organizacional

A gestdo do conhecimento partiu da premissa de que o desempenho organizacional
dependeu diretamente da capacidade de a empresa captar, sistematizar ¢ compartilhar o
conhecimento produzido por seus colaboradores. Ao discutir a organizagdo que aprende, Senge
(1999) a descreveu como aquela capaz de transformar a experiéncia individual de seus
membros em capacidade coletiva de resolver problemas e de se adaptar a mudangas de
mercado, na condicdo especialmente relevante em setores de producdo intensiva, como o
cimenteiro. Nessa mesma dire¢ao, Davenport (2013) sustentou que os processos empresariais
funcionaram como um dos principais veiculos de circulagdo do conhecimento organizacional,
uma vez que foi por meio deles que o saber tacito de especialistas e operadores se converteu
em rotinas passiveis de repeticdo, ensino e aperfeicoamento continuo. Em revisdo sistematica
de estudos, Suparwadi et al. (2025) identificaram a gestdo do conhecimento como um dos
principais determinantes do desempenho organizacional, ao lado da avaliagdo de desempenho,
da gestao da cadeia de suprimentos e da gestdo de pessoas, reforcando a atualidade da relagao

entre aprendizagem organizacional e eficiéncia.
2.2 Gestao por processos como instrumento de codifica¢do do conhecimento
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Se a aprendizagem organizacional forneceu o pano de fundo tedrico, a gestdo por
processos ofereceu o instrumento pratico para essa conversao do conhecimento. Hammer e
Champy (1994), Hammer (1996) e Kipper et al. (2011) descreveram a gestdo por processos
como forma de estruturar o trabalho em torno de fluxos de valor documentados, sob a éOtica da
gestdo do conhecimento equivaleu a explicitagdo de rotinas antes mantidas apenas na
experiéncia de profissionais individuais. Pradella, Furtado e Kipper (2013) ¢ Renna e
Colonnese (2025) reforgaram esse argumento ao destacarem que o mapeamento e o redesenho
de processos exigiram o registro sistematico de procedimentos, responsaveis e pontos criticos,
transformando o conhecimento disperso na organizacao em ativo formal, acessivel e replicavel
mesmo diante da rotatividade de pessoal com risco especialmente relevante quando parte
expressiva do conhecimento sobre o processo esteve concentrada na vivéncia de um tnico
profissional. Em estudo de caso sobre reengenharia de processos, Renna e Colonnese (2025)
destacaram que o envolvimento dos responsaveis pelas rotinas durante a etapa de mapeamento
foi essencial para capturar o conhecimento tacito envolvido e garantir a fidedignidade do
modelo de processo construido, resultado que refor¢ou a interdependéncia entre mapeamento

de processos e captura de conhecimento organizacional.

2.3 Conhecimento tacito e gestao da qualidade na melhoria continua

Essa mesma logica de conversdo do saber tacito em rotina documentada dialogou com
os modelos cléassicos de gestdo da qualidade, na medida em que ambos dependeram do
aprendizado continuo a partir da andlise de erros e desvios. Deming (1986) e Juran (1992)
situaram o ciclo de melhoria continua como processo ciclico de geracdo e aplicagdo de
conhecimento sobre as causas de falhas, ao passo que Maiczuk e Andrade Janior (2013), em
estudo de caso sobre processos produtivos, demonstraram que ferramentas de qualidade so
produziram ganhos duradouros de eficiéncia quando o conhecimento gerado durante sua
aplicacdo foi retido e reaproveitado pela organizagdo. Em estudo de caso sobre a aplicacdo de
Lean Manufacturing e Six Sigma na produgao de cimento, Crespo Egusquiza, Minauro Nufiez
e Meza-Ortiz (2025) verificaram que os ganhos de produtividade obtidos dependeram
diretamente da estruturacdo de rotinas de diagnostico e controle capazes de reter o
conhecimento gerado ao longo da implementacdo das melhorias, resultado que corroborou a
relevancia da retencao de conhecimento como condigdo para a sustentabilidade dos ganhos de
qualidade. Essa perspectiva fundamentou a analise deste estudo, que examinou em que medida
a sistematiza¢cdo do conhecimento sobre os gargalos operacionais contribuiu para a eficiéncia

da gestdo por processos na empresa investigada.
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2.4 Integracao entre gestiao do conhecimento e gestio por processos: evidéncias recentes

Para além dos autores clédssicos ja& mencionados, estudos recentes reforcaram que a
relacdo entre gestdo do conhecimento e gestdo por processos permaneceu campo ativo de
investigacdo. Nakash e Bolisani (2025), a partir de entrevistas com 28 gestores de
conhecimento (Chief Knowledge Officers) de diferentes setores, argumentaram que a gestao
do conhecimento produziu mais valor quando se tornou parte "transparente" e integrada dos
processos de negocio, em vez de constituir func¢do isolada, esse resultado que reforgou a
relevancia de tratar a sistematizacdo do conhecimento tacito como elemento constitutivo da
gestao por processos, € ndo apenas como atividade complementar a ela. Esse achado dialogou
diretamente com os gargalos identificados na cadeia operacional da empresa investigada neste
estudo, na qual a auséncia de integracdo entre rotinas documentadas e conhecimento tacito

individual configurou-se como uma das principais fontes de ineficiéncia.

3. METODOLOGIA

A pesquisa teve como campo empirico uma empresa de grande porte do setor de
fabricagdo de cimento, selecionada em razdo do papel estratégico que a gestdo eficiente de
processos assume em um mercado disputado e sujeito a mudangas constantes. A estratégia
adotada combinou o estudo de caso unico (Yin, 2015) e a pesquisa-agdo, abordagens
complementares aos propositos deste trabalho. Do estudo de caso, aproveitou-se a adequagao
a fendmenos contemporaneos com o contexto real ndo sdo nitidamente delimitadas, condi¢ao
verificada na relagdo entre gestdo do conhecimento e gestdo por processos aqui analisadas. Da
pesquisa-acdo, incorporou o envolvimento direto nos processos investigados, cuja vivéncia
serviu de fonte de dados para o diagnostico e a proposi¢do de melhorias, nos termos de
Thiollent (2011), para quem essa abordagem associa na investiga¢do e acdo coletiva mediante
cooperacao entre pesquisador e participantes. Susman e Evered (1978) descrevem esse
processo como um ciclo de diagndstico, planejamento, execugdo, avaliagdo e reflexao.
Coughlan e Coghlan (2002) sustentam sua adequacdo a gestdo de operagdes, por gerar
conhecimento valido refletindo a realidade organizacional.

Como objetivo geral, este estudo analisou a eficiéncia da gestdo por processos nos
fluxos operacionais da empresa, desdobrado em quatro objetivos especificos:

(1) mapear a cadeia produtiva para localizar pontos criticos e ineficiéncias que

afetassem a eficiéncia operacional e a qualidade do produto;
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(i1) avaliar o uso dos recursos em cada etapa do processo, da extracao das matérias-
primas a entrega ao cliente;

(iii))  propor solugdes de redugdo de custos operacionais, priorizando as areas de
maior potencial de economia sem prejuizo a qualidade;

(iv)  contribuir para a melhoria continua da qualidade do cimento produzido. O
recorte empirico concentrou-se nos processos da area comercial vinculados ao
canal de distribuicdo e aos fluxos que conectam a empresa a sua base de clientes.

Para mapear esses processos foram utilizadas duas fontes de evidéncia entre
documentos internos € a vivéncia pratica de um profissional que atuou diretamente na rede de
distribuicdo, incluindo intera¢des ndo estruturadas com gestores, equipe de cadastro, analistas,
almoxarifado de fabrica, ao longo de janeiro a junho de 2024, registradas em relatorios internos.
Essa triangulacdo de fontes segue a recomendagdo de Yin (2015) para aumentar a validade do
estudo de caso. Procedimentos operacionais padrdo, relatdrios de desempenho e registros
historicos possibilitaram uma leitura documental abrangente da estrutura dos processos
existentes, enriquecida pela experiéncia de um profissional com vivéncia direta na rede de
distribuicdo, na qual Coughlan e Coghlan (2002) destacam a necessidade de incluir tanto fontes
documentais quanto o conhecimento tdcito dos atores envolvidos. A partir dessa base,
aplicaram-se técnicas de mapeamento, modelagem e analise de processos para identificar
gargalos, redundéancias e demais ineficiéncias, seguindo o ciclo diagnostico—agao—avaliagdo de
Susman e Evered (1978).

A estimativa de reducdo de até 40% no lead time do processo comercial foi obtida a
partir da comparacao entre o tempo médio atual de cada etapa gargalo, levantado nos registros
internos € o tempo projetado apds a eliminacdo das atividades manuais e da automagao
propostas.

Procedeu-se a uma anélise comparativa das praticas de gestdo por processos com 0
proposito de identificar melhores praticas do setor e avaliar sua aplicabilidade ao contexto
investigado. A partir da aplicagdo conjunta dessas técnicas, foram formuladas as

recomendacdes apresentadas na se¢ao seguinte.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Identificacdo dos gargalos
A combinacdo entre a analise detalhada dos processos e a experiéncia pratica relatada

na secdo anterior permitiu identificar as principais ineficiéncias e oportunidades de melhoria
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na operacdo da empresa. Esse levantamento resultou no mapeamento completo dos processos
operacionais da rede de distribuicao, sintetizado na Figura 1, que representa o fluxo integrado

desde a prospeccao do cliente até a finalizagdo do pedido, com destaque para as seis etapas em

6. Andlise
de crédito

que foram identificados gargalos.

Inici 1. Aplicacio 2. Pontuagéo 3. Analisar 4. Aprovar
i e de crédito doct 3 présti

8. Negociagao
e solicitagao
de desconto

9. Aprovagéo do
desconto
solicitado

Rejeitar
aplicagao

10. Desconto
aprovado?

14. Pés-faturamento:

ou
devolugao J

Sim 13. Entrega 12. Logistica e 12. Logistica e
Fim —— realizada com entrega ao entrega ao
sucesso? cliente cliente

Figura 1 - Fluxograma macro do processo
Fonte: Elaborado pelo autor (2026)

11. Inser¢éo
do pedido e
emisséo de
NF/CTe

A analise do fluxo completo de compra e venda de cimento evidenciou a existéncia de
lacunas (GAPs) que reduziam tanto a eficiéncia quanto a rentabilidade da empresa. O
mapeamento das etapas da prospecc¢ao de clientes a emissao da Nota Fiscal e do Conhecimento
de Transporte (NF/CTe) revelou um sistema complexo, com multiplas ramificagdes e
exigeéncias burocraticas, dentro do qual se destacaram os seis gargalos criticos descritos a
seguir.

e Prospec¢do de clientes: a equipe comercial enfrentava dificuldade para identificar e
abordar novos clientes de forma eficiente, o que retardava a expansao da carteira.

e (Cadastro de novos clientes: o processo de cadastramento era moroso e sujeito a falhas,
prejudicando a fluidez do processo de vendas.

e Andlise de crédito e declaracdo de usabilidade do produto: essas duas verificagdes,
conduzidas de forma pouco integrada, costumavam gerar atrasos consideraveis na
liberagdo do pedido.

e Solicitagao de desconto: a complexidade do fluxo de aprovacdo comprometia o tempo
de resposta ao cliente e a previsibilidade do processo comercial.

e Inser¢dao do pedido e emissao de NF/CTe: por depender de langamento manual, essa

etapa consumia tempo excessivo e ficava mais exposta a erros.
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e Pos-faturamento (cancelamento ou devolugdo): a gestao de cancelamentos e devolugdes

carecia de padronizacao, gerando atrasos adicionais e insatisfacao do cliente.

Antes de interpretar esses gargalos em termos exclusivamente operacionais, ¢

necessario evidenciar a natureza do conhecimento comprometido em cada um deles. A

investigacdo de campo, principalmente a vivéncia pratica do profissional que participou do

mapeamento, associada a revisdo documental permitiu constatar que parte relevante do saber

necessario para executar a etapa com eficiéncia nao estava registrada em nenhum procedimento

formal, permanecendo concentrada na experiéncia tacita de profissionais especificos. A Tabela

1 sintetiza, para cada gargalo, o tipo de conhecimento tacito identificado, os profissionais que

o detinham e o grau de formalizacdo constatado antes deste estudo.

Tabela 1 - Conhecimento tacito identificado por gargalo

Gargalo /etapa ~ Conhecimento tacito Detentor do Grau de formalizagao
envolvido conhecimento anterior

1. Prospeccdo de Critérios  pessoais  dos Equipe comercial Inexistente -

clientes vendedores para qualificar ¢ (vendedores) dependia da
priorizar clientes potenciais, percepgdo individual
sem apoio de nenhuma de cada vendedor.
ferramenta de segmentacao.

2. Cadastro de Sequéncia de verificagdes e Equipe de Parcial - etapas gerais

novos clientes tratamento de excecdes cadastro/administragdo definidas, mas
documentais  reconhecidas excecoes nao
empiricamente pelos documentadas.
analistas de cadastro.

3. Analise de Critérios usados para Analistas de crédito Baixo - regras gerais

crédito e interpretar, caso a caso, a existiam, mas
usabilidade declaragao de usabilidade do decisdes de excec¢ao
produto e decidir a liberacdo dependiam do
de crédito em situacOes- julgamento
limite. individual.
4. Solicitagdo de Entendimento  acumulado Gestores regionais e Inexistente - nao
desconto sobre até onde negociar gestor sénior havia  tabela  de

preco e  prazos  sem
comprometer a margem da
empresa.

alcadas formalizada.

5. Inser¢do de Sequéncia correta de Operadores de Baixo - procedimento
pedido e lancamento manual nos vendas/sistemas repassado
emissdo de sistemas corporativos, informalmente entre
NF/CTe necessaria  para  evitar colegas.
inconsisténcias entre pedido,
estoque e documento fiscal.
6. Pos- Critérios informais para Equipe de Inexistente - sem
faturamento decidir entre cancelamento e atendimento/logistica  fluxo padronizado.
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(cancelamento devolucao, conforme o
ou devolucdo) historico e o perfil do cliente.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026)

A Tabela 1 evidencia que o traco comum aos seis gargalos ndo ¢ a auséncia de
tecnologia ou de procedimento formal, mas a auséncia de mecanismos de captura do
conhecimento tacito antes que ele se perca com a rotatividade de profissionais ou permanega
restrito a poucas pessoas.

Como mostra a Figura 1, esses gargalos ndo se concentram em uma Unica etapa, mas
se distribuem ao longo de diferentes pontos do processo de distribuicdo, evidéncia da
complexidade e da interdependéncia entre as fases que compdem o fluxo comercial da empresa.
Essa dispersdo sugere que a carga de trabalho e os recursos disponiveis ndo estavam sendo
alocados da forma mais adequada, o que se traduzia em atrasos e em perda de eficiéncia ao
longo de toda a cadeia.

O fato de os problemas ndo estarem confinados a uma unica fase indica que suas causas
sdo heterogéneas, residindo em falhas de comunicagdo e coordenagdo entre departamentos, em
limitagdes de capacidade de processamento e em fragilidades na gestdo de estoques e
informacdes. Localizar com precisdo a origem de cada gargalo revelou-se condi¢cdo necessaria
para que as solugdes propostas pudessem ser direcionadas e efetivas.

Diante disso, a existéncia de gargalos em multiplas etapas reforca a necessidade de uma
abordagem ao mesmo tempo abrangente e estratégica para a otimiza¢do do processo, o que
pressupde revisar minuciosamente as operacdoes em cada fase afetada, aplicar medidas
corretivas especificas e manter em revisao continua o fluxo de trabalho como um todo. Espera-
se que o enfrentamento articulado desses gargalos resulte em um processo mais fluido e em
uma distribui¢do de cimento mais eficiente e confiavel.

Esse processo mobiliza diferentes areas da empresa como vendas, experiéncia do
cliente, precificacao, logistica e sistemas, que precisam atuar de forma integrada para assegurar
tanto a satisfagdo do cliente quanto o sucesso da operagdo como um todo. As Tabelas 2 e 3,
apresentadas a seguir sintetizam essa leitura, a primeira descreve o funcionamento de cada
etapa do processo comercial, e a segunda relaciona cada gargalo a sua causa, a recomendagao

de melhoria correspondente e ao indicador que permite monitorar seus efeitos.
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Tabela 2 - Descrigdo das etapas do processo
Etapa Como funciona Sistema/documento de

apoio

Prospecgao de
clientes

Identifica¢do de potenciais clientes do segmento
industrial de médio porte - em geral, profissionais
de compras entre 35 e 50 anos, com prioridade
declarada para qualidade e eficiéncia - e abordagem
inicial para apresentacdo de produtos e servicos.

Contato comercial
(WhatsApp, e-mail);
CRM

Cadastro do

Verificagao da existéncia de cadastro; para novos

Sistema de cadastro;

cliente clientes, abertura de cadastro completo, com dados Receita Federal, CCC,
basicos e detalhados, analise de crédito e Sintegra
declaragdo de finalidade do produto, garantindo
conformidade regulatoria.

Analise de Avaliacdo dos dados fornecidos pelo cliente e Consultas fiscais e

crédito decisdo sobre a liberacdo de crédito; em caso de cadastrais; declaragcao de
recusa, indicacdo dos motivos para ajuste ou usabilidade (CNAE)
esclarecimento adicional.

Negociagao Discussdao de preco, prazos e condicdes de Tabela de preco de
pagamento; solicitagdes de desconto avaliadas por referéncia

gestores regionais, gestor sénior e equipe de
precificacao.

Formalizagao do

Lancamento do pedido nos sistemas corporativos e

SAP; Salesforce;

pedido emissdo do documento fiscal correspondente. NFe/CTe

Logistica de Coordenagdo interna ou externa da entrega, Sistema de

entrega conforme rota e complexidade, com verificagdo do logistica/transporte
sucesso da entrega.

Gestao de Acionamento dos fluxos apropriados quando ha Pods-faturamento

devolugdo ou recusa do produto ou cancelamento do pedido pelo

cancelamento cliente.

Finalizagao Emissdo de copia do documento fiscal ao cliente, Canhoto assinado;

com confirmag¢do do recebimento e encerramento
do processo.

arquivo da empresa

Fonte: Elaborado pelo autor (2026)

A tabela evidencia que o processo comercial ¢ composto por etapas interdependentes,

nas quais decisdes tomadas em uma fase repercutem diretamente sobre o desempenho das fases
seguintes. E justamente nesse encadeamento que se localizam os seis gargalos apresentados
anteriormente, cujas causas e respectivas recomendacdes de melhoria sdo detalhadas na Tabela
3.

Tabela 3 - Fragilidades do processo

Gargalo / etapa e Causa identificada Recomendagao de Indicadores de

area melhoria monitoramento
1. Prospeccdo de Dificuldade em Integrar o CRM a Taxadeconversaode
clientes (Vendas) identificar e abordar ferramentas de leads; custo por lead;

SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento — sbgc.org.br
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novos clientes de automagdo de marketing, engajamento de
forma eficiente, aprimorando a campanhas; tempo
retardando a segmentacao e a médio de conversao.
expansao da base. personalizacao das
abordagens.
2. Cadastro de novos  Processo de cadastro Simplificar e padronizaro Tempo médio de
clientes (Vendas; demorado e sujeito a cadastro com formularios cadastro; taxa de
Administragao) erros, com impacto digitais e validagdes erros; conformidade a
negativo sobre o automaticas. procedimentos;
fluxo de vendas. namero de
retrabalhos.
3. Andlise de crédito  Verificagdes de Integrar os sistemas de Tempo médio de
e usabilidade crédito e de gestdio e automatizar aprovacdo; taxa de
(Analise de crédito,  usabilidade do verificagdes em tempo erro nas andlises;
Vendas) produto pouco real, centralizando dados satisfacdo do cliente
integradas, gerando para decisOes mais ageis. quanto ao prazo de

atrasos frequentes.

resposta.

4. Solicitagdo de
desconto (Vendas;
Precificacao)

Fluxo de solicitagdo e
aprovacao de
descontos complexo,
com risco de atraso
na resposta ao cliente.

Implementar fluxo digital
com regras predefinidas e
algadas de valor
claramente estabelecidas.

médio de
aprovagdo; taxa de
aprovagdes  versus
rejeicdes; %  de
descontos dentro da
alcada; impacto nas
margens.

Tempo

5. Insercdo de pedido Lancamento manual Integrar os sistemas de Tempo médio de
e emissdo de NF/CTe de pedidos e emissdo vendas, estoque e processamento; taxa
(Sistemas; Vendas; de documentos financeiro, com de erros em
Logistica) fiscais, consumindo verificacoes automaticas documentos fiscais;
tempo e sujeito a na emissao de acuracidade dos
erros. documentos. estoques.
6. Pos-faturamento: Gestao de Estabelecer Tempo médio de
cancelamento ou cancelamentos e procedimentos claros e processamento;
devolugao devolugdes pouco automatizados, satisfacao do cliente;
(Atendimento; padronizada, gerando integrados ao CRM, com taxa de erros em
Logistica) atrasos e insatisfacdo. equipe capacitada. cancelamentos e

devolugoes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026)

Cada gargalo foi analisado considerando seu impacto sobre o fluxo geral da operacgdo e

sobre a eficiéncia do processo como um todo. Ao investir em automacado, integracdo de

sistemas, padroniza¢do de procedimentos e otimiza¢ao da gestdo de pedidos, a empresa tende

ndo apenas a reduzir o lead time, mas também a minimizar erros e atrasos o que se traduz em

maior satisfacdo do cliente e em competitividade reforcada em um mercado de commodities

industriais no qual as margens de diferenciagdo sdo estreitas.
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A complexidade do sistema de distribui¢do de cimento implica interdependéncia entre
diversos setores para que o fluxo se complete de forma eficaz e o cliente receba o produto
conforme o esperado. Os gargalos identificados demonstram que em razdo das multiplas
ramificagdes do processo e da integra¢do ainda incompleta entre as areas envolvidas, a fluidez
da operagdo estava comprometida o que resultava em atrasos potenciais e em falhas na entrega,

evidenciando a necessidade de melhorias capazes de tornar a operagdo mais coesa.

4.2 Recomendagoes para obter eficiéncia na gestio de processos

A andlise dos seis gargalos identificados mostra que embora cada um apresente
caracteristicas especificas, a maior parte das solu¢des propostas concentra-se em trés eixos
principais: integracdo de sistemas, padronizagdo de procedimentos e capacitagdo das equipes.
A Tabela 3 apresenta essas recomendagdes para cada etapa do processo. Nesta secdo, elas sao
discutidas de forma integrada, considerando que sob a perspectiva da gestdo do conhecimento,
esses eixos representam diferentes mecanismos de transformacao do conhecimento tacito em
conhecimento explicito e compartilhado pela organizacao.

O primeiro eixo refere-se a integracao dos sistemas utilizados pela empresa. Sob a dtica
da gestdo do conhecimento, essa integracdo permite centralizar e registrar conhecimentos que
atualmente estdo dispersos em critérios informais e planilhas paralelas. Na etapa de prospeccao,
o aprimoramento do CRM e sua integracdo com ferramentas de automacdao de marketing
podem agilizar a segmentacdo de clientes, a geracdo de leads e o acompanhamento das
oportunidades comerciais. Esse mesmo principio pode ser aplicado as etapas de andlise de
crédito e de verificagdo de usabilidade do produto, nas quais a centraliza¢do das informacdes
em plataformas integradas tende a reduzir o tempo de aprovacao e minimizar inconsisténcias.
Na inser¢ao de pedidos, a integragao entre os sistemas de vendas, estoque e financeiro, aliada
a validacdo automatica de documentos fiscais, pode reduzir o tempo de processamento e a
ocorréncia de erros.

O segundo eixo corresponde a padronizacdo de procedimentos que atualmente
apresentam variagdes na execugdo e geram retrabalho. Na gestdo do conhecimento, isso
representa a externalizagdo do conhecimento técito, transformando a experiéncia individual
dos colaboradores em procedimentos documentados e acessiveis. O cadastro de novos clientes,
por exemplo, pode ser aprimorado com formularios digitais e validagdes automaticas,
reduzindo o tempo de execucao e a incidéncia de erros. Na solicitacdo de descontos, a defini¢ao
de politicas claras de aprovagdo, associada a um fluxo digital com regras predefinidas, tende a

tornar o processo mais transparente e rastredvel. Da mesma forma, na gestdo de cancelamentos
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e devolugdes, procedimentos padronizados e automatizados podem reduzir atrasos € aumentar
a satisfacao dos clientes.

O terceiro eixo, complementar aos anteriores, refere-se a capacitacdo das equipes
responsaveis pela utilizacdo dos sistemas e dos procedimentos revisados. Na perspectiva da
gestao do conhecimento, essa etapa corresponde a socializagdo do conhecimento previamente
registrado e padronizado, garantindo que ele seja efetivamente incorporado pelas equipes. Sem
treinamento adequado, mudangas tecnologicas e novos procedimentos podem gerar
dificuldades na execugdo das atividades. Assim, a qualificacdo dos colaboradores deve ser
considerada parte essencial das melhorias propostas, contribuindo para a efetividade e a

sustentabilidade das mudangas implementadas.

4.3 Estratégias para obter eficiéncia na gestio de processos

Uma gestdo de processos eficiente exige ndao apenas melhorias pontuais, mas também
uma visdo integrada de todas as etapas e areas envolvidas. Nesse contexto, o aprimoramento
dos sistemas ja utilizados pela empresa, como o Enterprise Resource Planning (ERP) ¢ o
Customer Relationship Management (CRM), apresenta-se como uma estratégia importante
para melhorar a integragdo das informagdes entre os diferentes setores. A conexao entre essas
plataformas pode automatizar atividades atualmente realizadas de forma manual, reduzindo o
tempo e o esfor¢o necessarios para executar cada etapa do processo. Além disso, ferramentas
de Business Intelligence (BI) permitem transformar os dados gerados pelos sistemas em
indicadores que apoiam a tomada de decisdo e identificam continuamente oportunidades de
melhoria. Sob a perspectiva da gestdo do conhecimento, essa integracdo contribui para
centralizar o conhecimento explicito da organizagdo, substituindo registros dispersos ou
inexistentes, especialmente em processos como negociacao de descontos e analise de crédito.

Outro aspecto essencial € a capacitagdo das equipes, necessaria para que as mudangas
tecnoldgicas produzam resultados efetivos. Programas de treinamento e o desenvolvimento de
competéncias especificas contribuem para reduzir erros operacionais e facilitar a adaptagdo dos
colaboradores a novos procedimentos e ferramentas. Da mesma forma, a ado¢ao de uma cultura
de melhoria continua, baseada em metodologias como o Kaizen, incentiva a avaliacdo
constante dos processos e a implementacao de melhorias incrementais com a participagdo dos
colaboradores. Na perspectiva da gestdo do conhecimento, essa cultura favorece o
compartilhamento do conhecimento tacito, permitindo que a experiéncia dos profissionais seja

incorporada aos procedimentos formais da empresa.
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A defini¢ao de indicadores-chave de desempenho (KPIs) e a revisdo periodica dos
processos complementam essas estratégias, permitindo acompanhar os resultados das
melhorias implementadas e identificar novas oportunidades de otimizacdo. Com essas agoes,
espera-se reduzir o tempo de execug¢do das atividades, diminuir os custos operacionais por meio
da automacao e da integracao dos sistemas e aumentar a capacidade da empresa de responder
as mudangas do mercado, fortalecendo sua competitividade. Sob a o6tica da gestao do
conhecimento, os indicadores também tornam mais visivel o conhecimento operacional da
organizagdo, reduzindo a dependéncia da experiéncia individual dos colaboradores para a
tomada de decisdes.

Com base nos resultados obtidos, considera-se que os quatro objetivos especificos deste
estudo foram alcangados. Os gargalos e as ineficiéncias da cadeia produtiva foram identificados
por meio do mapeamento dos processos e da aplicacdo da metodologia PDCA. O uso dos
recursos foi avaliado a partir da analise de documentos, processos ¢ interagdes, possibilitando
identificar oportunidades de otimizagdo e reducao de desperdicios. Também foram propostas
solugdes para reduzir custos operacionais com base nas informagdes obtidas durante o
mapeamento. Por fim, a melhoria da qualidade do processo e do produto final foi contemplada

por meio da proposi¢do de praticas de gestdo da qualidade e de melhoria continua.

4.4 Resultados da gestao do conhecimento

Os seis gargalos identificados na cadeia de vendas e distribuicdo possuem uma
caracteristica em comum sua origem nao esta apenas na falta de ferramentas tecnoldgicas. Em
todos os casos, parte do conhecimento necessario para executar as atividades de forma eficiente
como critérios para concessdao de descontos, particularidades dos clientes e excecdes nos
processos de cadastro e andlise de crédito estava concentrada na experiéncia de colaboradores
especificos, sem registro em procedimentos formais. Essa constatagdo estd de acordo com
Davenport (2013), que afirma que os processos organizacionais sdo importantes para
transformar o conhecimento tacito em praticas padronizadas. Da mesma forma, Pradella,
Furtado e Kipper (2013) e Renna e Colonnese (2025) destacam que o mapeamento de processos
contribui para tornar explicito o conhecimento que se encontra disperso na organiza¢ao. No
caso estudado, o mapeamento permitiu compreender o fluxo das atividades, mas foi a
combinacdo entre a experiéncia pratica de um profissional e a analise documental que
possibilitou identificar ndo apenas onde os gargalos ocorriam, mas também por que eles

aconteciam. Essa abordagem aproxima-se da perspectiva de Nakash e Bolisani (2025), que
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entendem a gestao do conhecimento como um elemento integrado aos processos de negdcio, €
nao como uma atividade separada.

As recomendagdes propostas neste estudo convergem para trés agdes principais:
centralizagdo e registro do conhecimento por meio da integragdo de sistemas, transformagao
do conhecimento tacito em procedimentos formais por meio da padronizacao dos processos e
compartilhamento desse conhecimento por meio da capacitacao das equipes. Associadas ao
potencial de redugdo de até 40% no lead time, essas a¢des reforcam o argumento de Maiczuk
e Andrade Junior (2013) e de Crespo Egusquiza, Minauro Nufiez e Meza-Ortiz (2025) de que
ganhos sustentdveis de eficiéncia dependem da retengdo e do reaproveitamento do
conhecimento gerado durante a execucao dos processos, € ndo apenas do redesenho dos fluxos
de trabalho. Dessa forma a gestdo de conhecimento por processos, quando aplicada
isoladamente, organiza a sequéncia das atividades, enquanto a gestdo do conhecimento
complementa essa abordagem ao registrar, compartilhar e preservar o conhecimento tacito
necessario para a execugao eficiente dos processos, reduzindo a dependéncia da experiéncia

individual dos colaboradores.

5. CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES
5.1 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

Este estudo investigou por meio de um estudo de caso unico, como a gestdo do
conhecimento, em particular a conversdo do conhecimento tacito de profissionais experientes
em conhecimento explicito documentado, contribui para a eficiéncia da gestdo por processos
em uma empresa da indUstria cimenteira em Sdo Paulo. Os resultados evidenciam a
interdependéncia entre processos € conhecimento organizacional, mostrando que gargalos
operacionais frequentemente atribuidos a auséncia de ferramentas ou de mapeamento de
processos podem, na verdade, ter origem na concentracdo de conhecimento critico na

experiéncia tacita de poucos individuos.

5.2 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

A principal contribuigdo pratica deste trabalho foi mostrar que investir em mecanismos
de captura e formalizagdo do conhecimento organizacional ¢ condi¢do tdo relevante quanto a
automagdo e a integragdo de sistemas para sustentar ganhos de eficiéncia e reduzir a
dependéncia de conhecimento individual. Trata-se de um deslocamento de perspectiva

relevante para gestores que solugdes tecnoldgicas, por si sO, ndo eliminam vulnerabilidades
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ligadas a rotatividade ou a auséncia de profissionais-chave, se ndo vierem acompanhadas de
processos estruturados de retengdao de conhecimento.

No plano académico, o estudo contribui para uma area ainda com producao escassa: a
interface entre gestdo do conhecimento e gestdo por processos no setor cimenteiro brasileiro,
oferecendo evidéncias empiricas de um caso real sobre como essa interface se manifesta na

pratica.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Como limitagdes da pesquisa, devem ser consideradas na interpretagdo de seus
resultados. O mapeamento concentrou-se na drea comercial, sem contemplar outras etapas da
cadeia produtiva, como logistica, suprimentos ¢ producdo. Por se tratar de um estudo de caso
unico, as conclusdes ndo podem ser generalizadas para outras organizagdes do setor cimenteiro
ou de outros segmentos industriais. Além disso, as recomendacdes propostas ainda nao haviam
sido implementadas até o encerramento da coleta de dados, de modo que os ganhos de
eficiéncia relatados constituem estimativas baseadas na analise dos processos, e ndo resultados

efetivamente mensurados.

5.4 ESTUDOS FUTUROS

Para pesquisas futuras, recomenda-se explorar a aplicacdo de tecnologias emergentes
como automagcao e inteligéncia artificial na gestdo do conhecimento de processos produtivos,
estender a andlise a outras etapas da cadeia (logistica, suprimentos e producdo) e realizar
estudos comparativos entre empresas de diferentes portes e regides, de modo a aprofundar a
compreensao sobre como fatores organizacionais e culturais influenciam a reteng¢do do

conhecimento e a eficiéncia da gestao por processos.
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