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RESUMO 
 

 

Este trabalho apresenta uma proposta de integração entre a Gestão do Conhecimento (GC) e o 

World Class Manufacturing (WCM) no setor automotivo, tendo por objetivo prescrever um 

método com base nas teorias da GC ï em especial a teoria que se refere aos contextos 

Capacitantes ï que potencialize o processo de geração e captação de ideias de melhorias 

operacionais (denominadas quick-kaizens) dentro do modelo WCM. A construção deste método 

se deu pelo uso da metodologia de pesquisa Design Science Research, com base no paradigma 

Design Science, que é um paradigma centrado na construção de soluções práticas para 

problemas reais, e com grande potencial para a ñaproximação entre teoria e prática, academia e 

sociedade, acad°micos e praticantesò (SORDI; MEIRELES; SANCHES, 2011).  Este trabalho 

apresenta, inicialmente, os resultados de uma investigação de natureza teórico-conceitual 

visando desenvolver uma visão abrangente e atual sobre a GC, o WCM, e como esses 

constructos se relacionam. As fontes primárias da revisão que suporta a pesquisa foram as bases 

Web Of Science, Emerald, SciELO, Spell, Ebsco e Scopus, consultadas para o período de 2000 

a 2016. Também foi consultado o Google Acadêmico, para o mesmo período, como fonte de 

pesquisa livre para complementação da mesma. Foram priorizados os artigos publicados em 

periódicos de classificação QUALIS CAPES B2 até A1, conforme classificação disponível na 

Plataforma Sucupira para a área de Administração, Ciências Contábeis e Turismo referente ao 

Quadriênio 2013-2016. A análise dos trabalhos selecionados mostrou que, apesar de o modelo 

inicial do WCM ter evolu²do para um ñnovo WCMò na d®cada de 2000, ainda existe na 

literatura um foco muito direcionado aos aspectos conceituais amplos e em métodos e 

ferramentas de base, como Total Quality Process (TQP), Total Productive Maintenance (TPM) 

e Just-in-Time (JIT), todos eles originados do Sistema Toyota de Produção. Esse cenário deixa 

transparecer a necessidade de estudos mais voltados ao ambiente atual das empresas ligadas ao 

ñnovo WCMò e aos seus M®todos e Ferramentas, e por esse motivo o presente trabalho buscou 

explorar também a análise documental de manuais e apostilas relacionadas ao modelo, em 

especial a vertente aplicada em empresas de autopeças em Minas Gerais. Em relação à Gestão 

do Conhecimento, concluiu-se que é um constructo amplamente consagrado na academia, e em 

pleno desenvolvimento, uma vez que o número de artigos retornados nas bases de pesquisa 

consultadas demonstra que as publicações com o termo Knowledge Management no título a 

partir do ano 2000 é dez vezes maior do que o somatório de todos anos anteriores. Apenas um 

artigo abordando de forma explícita a interação das teorias da GC com o WCM foi encontrado 

nas bases pesquisadas, reforçando a carência da aproximação teórica destes constructos. A 

partir dos resultados encontrados foi possível identificar tanto lacunas entre as duas teorias 

(sendo essas lacunas direcionadoras para a construção do método) como também ferramentas 

dentro do WCM contemporâneo compatíveis com a ótica das teorias da GC. Deste modo, foi 

proposto o método denominado Método de Relações FAVA, ou somente ñR-FAVAò, tendo por 

objetivo, com sua aplicação futura, potencializar os resultados alcançados com a 

implementação do WCM por meio de uma exploração mais efetiva do conhecimento ï em 

especial o conhecimento operacional ï presente nestas organizações. 

Palavras-chave: Gestão do Conhecimento; World Class Manufacturing; Contextos 

Capacitantes; quick-kaizens. 

 

 

  



ABSTRACT 
 

 

This project presents a proposal of integration between Knowledge Management (KM) and 

World Class Manufacturing (WCM) in the automotive sector, aiming to prescribe a method 

based on KM theories - especially the theory that refers to the Enabling Contexts - to enhance 

the process of generation and capture of operational improvement ideas (called quick-kaizens) 

within the WCM model. The construction of this method was based on the research 

methodology Design Science Research, based on the paradigm Design Science, which is a 

paradigm centered on the construction of practical solutions to real problems, with great 

potential for the "approximation between theory and practice, academy and society, academics 

and practitioners "(SORDI; MEIRELES; SANCHES, 2011). This thesis presents, initially, the 

results of an investigation of theoretical and conceptual nature aimed at developing a 

comprehensive and current vision on KM, WCM, and how these constructs relate to one 

another. The primary sources to do so were the following databases: Web of Science, Emerald, 

SciELO, Spell, Ebsco and Scopus, consulted for the period from 2000 to 2016. Also, the Google 

Scholar was consulted for the same period as a complement source of research. The articles 

published in journals classified from B2 to A1 in the Administration, Accounting and Tourism 

area were prioritized, according to the Qualis CAPES, regulated by the Sucupira Platform for 

the Quadrennium 2013-2016. The analysis of the selected papers showed that, although the 

initial WCM model evolved into a "new WCM" in the 2000s, the literature is still focused on 

the broad conceptual aspects and basic methods and tools, such as Total Quality Process (TQP), 

Total Productive Maintenance (TPM) and Just-in-Time (JIT), conceived in the Toyota 

Production System, which shows the need for more studies focused on the current scenario of 

companies associated with the "new WCM" and its Methods and Tools, and for this reason the 

present work also sought to explore the documentary analysis of manuals and handouts related 

to the model, especially the applied aspect in auto parts companies in Minas Gerais. In relation 

to Knowledge Management, this research concluded that it is a construct widely established in 

the academy, and in its full development, since the number of papers found in the databases 

surveyed shows that the publications with the term Knowledge Management in their titles is 

ten times greater since 2000 than the sum of all previous years. Only one article explicitly 

addressing the interaction between KM theories with WCM was found in the databases 

surveyed, thus reinforcing the lack of theoretical approximation of these constructs. From the 

results found, it was possible to identify both gaps between the two theories (these gaps were 

guiding for the construction of the method) as well as tools within the contemporary WCM 

compatible with the view of KM theories. Thus, was proposed the method called FAVA 

Relationship Method, or only "R-FAVA", with the objective in its future application of 

potentializing the results achieved with the implementation of WCM through a more effective 

exploitation of knowledge - especially the operational knowledge - present in these 

organizations. 

Keywords: Knowledge management; World Class Manufacturing; Enabling Contexts; quick-

kaizens. 
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1 INTRODUÇÃO  

 

Diante de um cenário de intensa competitividade e incertezas no mercado, a indústria busca 

constantemente, em relação ao ambiente externo, manter-se competitiva principalmente por 

meio da inovação, e, sob o ponto de vista interno, reduzir seus custos de fabricação e mitigar 

suas perdas (DUDEK, 2014; GAJDZIK, 2013b; HALEEM et al., 2012), mantendo-se 

sustentável nesta relação micro (interna) e macro (externa), suportando assim as pressões 

envolvidas.  

Com este objetivo, diversos conceitos e técnicas relativas à qualidade, produtividade, 

engenharia e redução de desperdícios têm sido aplicados, surgindo em sua maioria a partir do 

estudo de casos de sucesso. Um desses conceitos é o World Class Manufacturing (WCM) ou 

Manufatura de Classe Mundial (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984). 

O termo WCM foi utilizado pela primeira vez por Hayes e Wheelwright (1984), que 

introduziram um conjunto de princípios, melhores práticas e técnicas ï derivados de sua 

pesquisa realizada em empresas japonesas e alemãs ï que levariam qualquer empresa a um 

desempenho superior. Conforme os autores, o WCM cria o "senso de direção" de um fabricante 

de classe mundial: tornando-se uma empresa de desempenho superior, especialmente na gestão 

de operações.  

O WCM origina-se de técnicas e ferramentas de produção que visam à redução de desperdícios, 

o aumento da qualidade e produção, e melhorias no fluxo logístico, dentre outros benefícios, 

sendo muitas dessas técnicas originadas no Toyota Production System (TPS) (HAYES; 

WHEELWRIGHT, 1984; SCHONBERGER, 1986; DIGALWAR; SANGWAN, 2011; 

MUTHUKUMAR et al., 2014; CHIARINI; VAGNONI, 2015).  

Na década de 2000, o WCM foi reinventado a partir da incorporação de conceitos ligados ao 

Total Quality Control (TQC) e aos métodos e ferramentas do Sistema Toyota de Produção, 

levando ao desenvolvimento de ferramentas para o modelo que permitem o direcionamento 

focado nos custos (Cost Deployment). O WCM fo então modelado em uma abordagem ñpasso 

a passoò adaptada ¨ cultura ocidental (CHIARINI; VAGNONI, 2015; YAMASHINA, H.; 

KUBO, 2002). Considerando que a cultura organizacional é um fator determinante para o 

funcionamento de um sistema de produção como o TPS, o modelo criado a partir da integração 

da TQC apresenta uma estrutura adaptada inicialmente às empresas europeias que permite 
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implantar a cultura organizacional necessária onde ela eventualmente ainda não existe 

(ñOverview WCMò, 2014). 

Para desenvolver esse novo modelo de excelência, em 2005 algumas empresas em todo o 

mundo se reuniram na ñWCM Associationò, entre elas Ariston Thermo Group, Elica, Embraco, 

Fiat Industrial, Fiat Spa & Chrysler, Royal Mail, Sistema Poland, Unilever e Volvo Powertrain 

(CHIARINI; VAGNONI, 2015). Nesta dissertação, a partir deste ponto, a sigla WCM será 

usada como referência a esse novo modelo integrado na década de 2000 pela WCM Association. 

Entre as empresas citadas, de acordo com Pağucha (2012), o grupo Fiat tem trabalhado em todo 

o mundo no desenvolvimento e implementação do programa de WCM em seus fornecedores. 

O autor ainda afirma que, após a fusão com a Chrysler em 2014, o programa foi estendido para 

ambos os grupos. 

O WCM da Fiat Chrysler Automotive (FCA) é estruturado em dez pilares gerenciais e dez 

pilares técnicos que suportam toda a cadeia produtiva visando sempre a segurança, qualidade, 

otimização e redução de desperdícios (CHIARINI; VAGNONI, 2015; FELIPE, 2015; 

ñLATAM ï WCM FIASA/FIAPE/FAASAò, 2016, ñOverview WCMò, 2014, ñWCM for 

Supplier Scorecardò, 2015, ñWCM Fornecedores: Supplier Qualityò, ). 

Até dezembro de 2015, ao menos 95 empresas relacionadas à FCA na América Latina já haviam 

aderido ao WCM. Muitas delas, em especial fornecedores de autopeças, adotaram uma vertente 

do programa que possui características mais enxutas, desconsiderando os Pilares Gerenciais e 

dois pilares técnicos do WCM aplicados na FCA (ñWCM Fornecedores: Supplier Qualityò, 

2015), conforme será detalhado adiante na seção ñPilares do WCMò no cap²tulo de 

ñFundamentação Teóricaò. 

No WCM, e em sua vertente aplicada aos fornecedores, é comum a meta estabelecida de 

geração constante de ideias de melhoria no nível operacional, sendo estipulados seis quick-

kaizens ï que são melhorias de menor complexidade ï por operador, a cada nove meses (ñWCM 

for Supplier Scorecardò, 2015, ñWCM Fornecedores: Supplier Qualityò, 2015). 

Com este mesmo foco em explorar o potencial conhecimento presente nas organizações, as 

teorias da Gestão do Conhecimento (GC) defendem que, além da busca por um modelo de 

excelência, uma empresa só pode sobreviver à intensa competição global se atingir criatividade 

e eficiência no seu funcionamento, tendo de criar e explorar efetivamente o conhecimento 
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(NONAKA; TOYAMA, 2002). O sucesso na gestão do conhecimento depende de uma 

mudança comportamental (CHOO; ALVARENGA NETO, 2010) que permita às pessoas na 

organização possam usar o que sabem para aprender e inovar, pois a fonte da verdadeira 

inovação decorre da criação e exploração dos conhecimentos (NONAKA et al., 2014). Nesse 

sentido, a inovação é um dos elementos essenciais à competitividade das empresas. 

O segmento de autopeças enquadra-se neste cenário. Conforme Santos e Pinhão (2000), a 

indústria de autopeças está constantemente enfrentando desafios para atendimento à demanda 

e exigências das montadoras, que exercem forte pressão local decorrente da influência mundial 

e das condições de concorrência crescente. Deste modo, é comum a prática de programas para 

redução de custos, aumento de produtividade e aumento ganhos de receita, além da expansão 

geográfica e de linha de produtos por meio de fusões e aquisições. 

Considerando que o autor deste trabalho atua diretamente com o WCM em uma empresa do 

setor de autopeças, este trabalho propõe o estudo do WCM aplicado ao setor, em especial no 

estado de Minas Gerais, abordando a possível contribuição de teorias da GC no contexto destas 

empresas, relacionando a teoria aos preceitos do modelo WCM e propondo método que suporte 

à geração de quick-kaizens a partir das análises desta relação.  
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1.1 Problema de Pesquisa 

Conforme citado, uma das diversas metas estabelecidas no modelo WCM é a geração constante 

de ideias de melhoria no nível operacional (ñWCM for Supplier Scorecardò, 2015, ñWCM 

Fornecedores: Supplier Qualityò, 2015). Entretanto, observou-se na literatura e na vivência 

prática deste autor, que atua como um dos responsáveis pela implantação e acompanhamento 

de quick-kaizens em duas plantas de uma multinacional de autopeças em Minas Gerais, que não 

existem métodos ou ferramentas explicitadas que tenham por objetivo fomentar os contextos 

envolvidos na geração constante destes quick-kaizens. 

Na visão do autor desta pesquisa, os conceitos de ñContexto Capacitanteò e ñProcessos de 

convers«o de conhecimentoò da GC, descritos adiante, apresentam relação direta com o 

processo de implantação e acompanhamento dos quick-kaizens ï uma vez que a absorção do 

conhecimento operacional gerado seria facilitada por um Contexto Capacitante adequado. Esta 

foi a motivação inicial para a realização desta pesquisa, tendo como contexto de problema a 

ausência de método ou ferramenta sistematizada dentro do modelo WCM com o objetivo 

de suportar a meta de geração e captação contínua de ideias de melhoria no nível 

operacional. 

1.2 Objetivos 

A definição do objetivo geral e dos objetivos específicos foi realizada buscando coesão com o 

método científico adotado na busca de resposta para a questão norteadora. Uma vez que os 

objetivos estão centrados na construção de um método direcionado à prática, adotou-se o 

método científico Design Science Research (DSR), que, concernente aos objetivos do Mestrado 

Profissional, ñapresenta grande potencial para valoriza­«o da produ­«o cient²fica junto ¨ 

sociedade em temos de aplica­«oò (SORDI; MEIRELES; SANCHES, 2011), e, portanto, tem 

como valor agregado o seu papel como ñmeio de aproxima­«o entre teoria e pr§tica, academia 

e sociedade, acad°micos e praticantesò (ibid). 

O paradigma da Design Science (DS) e o método de pesquisa DSR estão apresentados em maior 

profundidade no Apêndice A, porém destaca-se desde já que, conforme Hevner et al. (2004), 

dois pontos de grande importância precisam estar presentes no processo de pesquisa 

direcionado pelo método DSR: a relevância e o rigor da pesquisa. Veneble (2010) complementa 

que, desde o trabalho de Hevner et al. (2004), há um debate saudável sobre como a qualidade 
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(rigor e relevância) da DSR deve ser julgada, e quais metas de qualidade a DSR deve tentar 

alcançar. 

A relevância do problema apresentado é contextualizada em toda seção introdutória do presente 

trabalho, e terá destaque a seguir na justificativa. Os objetivos específicos, por sua vez, têm a 

intenção de direcionar o estudo de forma a garantir o rigor do processo de construção do método 

proposto neste trabalho. 

1.2.1 Objetivo geral 

O objetivo geral deste trabalho consiste em prescrever um método, com base nas teorias da GC, 

que potencialize o processo de geração e captação de ideias de melhoria operacionais (quick-

kaizens) dentro do modelo WCM. 

 

1.2.2 Objetivos específicos 

Os objetivos específicos são: 

¶ Levantar o Estado da Arte do World Class Manufacturing por meio de pesquisa 

bibliométrica; 

¶ Realizar aproximação teórica entre teorias da Gestão do Conhecimento e WCM segundo 

a produção científica disponível e análise documental;  

¶ Identificar similaridades e lacunas entre os constructos como forma de direcionamento 

na construção do método proposto. 

 

Tento em vista que esta pesquisa é desenvolvida em um Mestrado Profissional, será também 

apresentado um produto técnico que corresponde a um artigo técnico publicado, apresentado 

no Anexo A desta dissertação. Seu objetivo foi a divulgação das ferramentas identificas no 

WCM sob a ótica da GC, apresentando a possibilidade da aplicação genérica desta ferramenta, 

visando auxiliar na execução da Gestão do Conhecimento de forma abrangente, e não somente 

focada na indústria automotiva. A proposta apresentada no referido artigo está de acordo com 

as intenções da norma ISO 9001, revisão 2015, ao acrescentar um requisito referente ao 

conhecimento organizacional (ABNT, 2015). 
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1.3 Justificativa 

A relevância prática desta pesquisa consiste da contribuição da Gestão do Conhecimento como 

mecanismo para alcance das metas estabelecidas pelo modelo WCM, em especial a captação 

de ideias operacionais que se convertem em melhorias de redução de custos internos.  

Estas melhorias operacionais, dentro do modelo WCM, são registradas em um formulário 

denominado quick-kaizen, sendo uma das metas do programa ï implementado pela montadora 

em seus fornecedores ï o apontamento de seis quick-kaizens por operador a cada nove meses 

(ñWCM Fornecedores: Supplier Qualityò, 2015). 

Para o autor, esta pesquisa apresenta grande contribuição e interação com a sua atividade e 

trajetória profissional, uma vez que, desde 2015, a empresa em que atua como Supervisor de 

Qualidade e Engenharia iniciou - com o suporte da Montadora - o processo de implantação do 

WCM. Essa relevância é reforçada uma vez que este autor foi escolhido para atuar como ñWCM 

Supportò, figura que atua no apoio a todos os pilares do WCM dentro da organiza­«o, e na 

interação dos projetos junto ao cliente, buscando e compartilhando informações e 

conhecimento. 

Tendo em vista a ampla aplicação do modelo WCM no segmento automotivo, a proposta de 

relacionar esse constructo à GC vai ainda ao encontro de um direcionamento sistematizado 

recente do setor, evidenciado na revisão da norma que regulamenta o Sistema de Gestão da 

Qualidade ï e é um requisito mínimo ï em fornecedores de autopeças, a International 

Automotive Task Force (IATF1) 16949:2016 (IATF, 2017). 

A referida normaï publicada um ano após o início desta pesquisa ï substitui, a partir de outubro 

de 2017, a ISO TS 16949:2009, e traz como uma das novidades o requisito 7.1.6, 

ñConhecimento organizacionalò, referenciado como requisito em comum a partir da norma ISO 

9001:2015, o que demostra a tendência de aplicação em outros tipos de segmento. Esse requisito 

afirma que a organização deve determinar o conhecimento necessário para a operação de seus 

processos, e que esse conhecimento deve ser mantido e estar disponível na extensão necessária.  

                                                 
1
 A IATF é formada por um grupo de fabricantes de automóveis com suas respectivas associações comerciais, 

agrupadas para fornecer produtos de qualidade melhorada para clientes automotivos em todo o mundo (ñAbout 

IATF ï International Automotive Task Forceò, 2017) 

http://www.iatfglobaloversight.org/
http://www.iatfglobaloversight.org/
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Esta norma também delibera que o conhecimento organizacional corresponde à ñinforma­«o 

que é usada e compartilhada para alcan­ar os objetivos da organiza­«oò, podendo ser baseado 

em fontes internas como ñexperi°ncia, li­»es aprendidas de falhas e de projetos bem-sucedidos, 

captura e compartilhamento de conhecimento e experiência não documentadosò, e fontes 

externas como ñnormas, academia, conferências; compilação de conhecimento de clientes ou 

provedores externosò(ABNT, 2015, p. 26; IATF, 2017, p. 27). 

Diante do exposto, e considerando a relevância da Gestão do Conhecimento, tanto no contexto 

de autopeças quanto nas métricas específicas do modelo de produção WCM, parte da relevância 

da presente pesquisa se deve à escassez de artigos científicos publicados que abordam em 

conjunto os temas World Class Manufacturing e Gestão do Conhecimento. Foi encontrado, 

dentro do período de publicação de 2000 a 2016, somente um artigo, presente em duas das bases 

pesquisadas, como será demonstrado no capítulo de ñApresenta­«o de Resultadosò desta 

pesquisa.  

De maneira ampla, percebeu-se com a pesquisa que existem dentro do modelo do WCM da 

WCM Association recursos com interface com a GC, tendo foco no mapeamento, definição de 

requisitos mínimos, e disseminação do conhecimento. Porém, apesar de esses recursos 

referirem-se à captação do conhecimento operacional, essa pesquisa identificou que essas 

ferramentas não apresentam foco na gestão dos contextos necessários para o aprimoramento 

das relações que visam à transformação do conhecimento, em especial no nível operacional, ou 

não estão organizadas sistematicamente com esse objetivo. 

Portanto, este trabalho busca contribuir tanto para a academia, trazendo maior luz às práticas 

atuais do WCM na Indústria Automotiva e fornecendo referencial em moldes científicos para 

outras pesquisas relacionados, quanto para a prática, em especial pela relação e possível 

contribuição do constructo Gestão do Conhecimento ï um tema amplamente discutido na 

academia ï dentro do contexto industrial envolvido com o modelo WCM. 
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1.4 Estruturação 

Este projeto está estruturado em cinco capítulos. A seguir são descritos seus títulos e uma breve 

explicação dos temas abordados.  

Capitulo 1: INTRODUÇÃO. Neste capitulo, foi apresentado o contexto dos constructos 

abordados, a formulação do problema, os objetivos da pesquisa, a justificativa e a estrutura da 

dissertação. 

Capitulo 2: PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS. Esse capítulo trata da caracterização da 

pesquisa e apresenta as etapas metodológicas de sua construção conforme método adotado, a 

Design Science Research. Em concordância ao método, apresenta-se esse capítulo antes da 

Fundamentação Teórica, uma vez que o levantamento do referencial teórico é uma das etapas 

previstas na DSR, sendo parte integrante da solução parcial da questão norteadora. 

Capitulo 3: FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA. Este capítulo dedica-se ao desenvolvimento dos 

constructos teóricos que apoiam a pesquisa, apresentando a revisão de literatura sobre os dois 

temas, iniciando com a Gestão do Conhecimento, que, após a contextualização geral, é 

subdivida na explanação das teorias da Conversão do Conhecimento, Contextos Capacitantes e 

Conhecimento do Grupo. Em seguida é abordado o World Class Manufacturing, também 

passando pela contextualização até a apresentação dos Pilares que sustentam o modelo no 

contexto contemporâneo. O Capítulo também apresenta a integração entre os dois conceitos: 

GC e WCM. 

Capitulo 4: APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS. Neste capítulo são apresentados os 

resultados do levantamento do estado da arte do WCM conforme pesquisa bibliométrica, da 

aproximação teórica deste modelo com a Gestão do Conhecimento de acordo com a produção 

científica disponível, e da análise documental. Além disso, apresenta-se também a construção 

do método proposto para suportar o processo de geração e captação de quick-kaizens, e 

desenvolvido a partir das lacunas identificadas entre os constructos. 

Capitulo 5: CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES. Serão apresentadas as conclusões da 

pesquisa, limitações e recomendações futuras. 

Após as conclusões encontram-se as referências bibliográficas utilizadas e o produto resultantes 

da pesquisa. 
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2 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  

Para Cervo et al. (2007), a definição do método de pesquisa é muito importante, pois ele 

determina a ordem que se deve impor aos diferentes processos necessários para a concretização 

da pesquisa ou a obtenção de um resultado desejado. Os objetos de investigação determinam o 

tipo de método a ser empregado. 

Uma vez que os objetivos desta pesquisa estão centrados na construção de um método 

direcionado à prática, adotou-se o método de pesquisa Design Science Research (DSR), que, 

conforme diversos autores (SORDI; AZEVEDO; MEIRLES, 2015; SORDI; MEIRELES; 

SANCHES, 2011), oferece potencial contribuição aos objetivos de consolidação e 

desenvolvimento do Mestrado Profissional no Brasil. 

Sordi, Meireles e Sanches (2011) afirmam que é possível observar-se a expansão da publicação 

de artigos sobre a pesquisa em Design Science (DS) objetivando divulgar e institucionalizar o 

método na comunidade acadêmica.  

Tendo em vista que essa abordagem da DSR é ainda pouco conhecida, e por consequência 

pouco praticada no meio de pesquisa acadêmica (DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015; 

SORDI; AZEVEDO; MEIRLES, 2015), buscou-se neste capítulo o aprofundamento dos 

conceitos e teorias relacionadas a DS, para que seja também referência para outros 

pesquisadores. 

A seguir são detalhados os procedimentos metodológicos definidos para essa pesquisa e a 

descrição das etapas de construção a partir do método adotado. 
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2.1 Design Science Research 

Antes de caracterizar o método de pesquisa Design Science Research, é importante conceituar 

o que ® pesquisa. Pesquisa ñ® um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, 

que requer tratamento científico, e se constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para 

descobrir verdades parciaisò (MARCONI; LAKATOS, 2010, p. 15). 

Gil (2008) acrescenta que a pesquisa é um processo sistemático de desenvolvimento do método 

científico que requer um conjunto de procedimentos científicos, técnicos e intelectuais, pelos 

quais busca-se respostas a problemas determinados. 

A DSR tem raízes na engenharia e nas ciências do artificial de Herbert A. Simon, e é 

essencialmente um método de pesquisa centrado na resolução de problemas. Para esse fim, é 

ela direcionada à construção de artefatos ï algo produzido ou concebido pelo homem, sofrendo 

influências deste ï que atendam a realização de determinado objetivo. Dessa forma, a DSR 

ocupa-se do estudo de como as coisas precisam ser para funcionarem em concordância com 

determinado objetivo (DENYER; TRANFIELD; VAN AKEN, 2008; DRESCH; LACERDA; 

MIGUEL, 2015; HEVNER et al., 2004; MARCH; SMITH, 1995; PEFFERS et al., 2007; 

SORDI; AZEVEDO; MEIRLES, 2015; SORDI; MEIRELES; SANCHES, 2011; VAN AKEN, 

JOAN E., 2004; VAN AKEN, JOAN ERNST; ROMME, 2009). 

Conforme Dresch, Lacerda e Miguel (2015), o desenvolvimento do artefato por si s· ñn«o ® 

suficiente para caracterizar uma investigação como DSR, sendo necessário provar que o artefato 

realmente atingiu os objetivos inicialmente propostos pelo pesquisadorò. Além disso, a DSR 

preconiza a geração de conhecimento útil generalizado a partir da produção do artefato, para 

que novos artefatos possam se aproveitar desse conhecimento no futuro. 

Simon (1996) explorou as diferen­as fundamentais entre a ci°ncias naturais e as ñartificiais". A 

primeira refere-se a um conjunto de conhecimentos acerca de conjunto de objetos e/ou 

fenômenos do mundo, abordando como as coisas são - seu comportamento e características ï e 

como interagem.  Já o universo artificial ocupa-se do estudo de como as coisas precisam ser 

para funcionarem em concordância com determinado objetivo. 

É importante ressaltar que esses artefatos não são imunes às leis naturais, não podendo violá-

las ou ignorá-las (SIMON, 1996). Partindo deste entendimento, March e Smith (1995) 
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concluem que os cientistas naturais criam conhecimento que os cientistas da Design Science 

podem explorar em suas tentativas de desenvolver artefatos. 

Por definição epistemológica, a pesquisa em design science agrupa características típicas de 

paradigmas da ñpesquisa pragm§tica, sendo centrada em problemas, voltadas para 

consequências e orientadas para pr§tica do cotidiano, do fazerò (SORDI; AZEVEDO; 

MEIRLES, 2015), e pode ser analisada como um bom meio para o exercício e explicitação de 

valor deste paradigma (SORDI; MEIRELES; SANCHES, 2011). 

Enquanto a missão de uma ciência natural é descrever, explicar e possivelmente prever 

fenômenos observáveis, levando a proposições "verdadeiras" e à apresentação de provas 

aceitas  pelo fórum científico, a DSR permite ao pesquisador não apenas explorar, descrever ou 

explicar um fen¹meno, como tamb®m ñprescreverò ou projetar solu­»es para um determinado 

problema (DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015; VAN AKEN, JOAN E., 2004). Portanto, 

enquanto muitos paradigmas de pesquisa cient²fica objetivam descobrir ño que ® verdadeò, a 

design science busca identificar o ño que ® eficazò (HEVNER et al., 2004). 

No entanto, Van Aken (2004) chama a atenção de que a DSR vai além da aplicação real do 

conhecimento científico para resolução de problemas gerenciais específicos, pois permite o 

desenvolvimento do conhecimento científico, a partir da generalização do conhecimento gerado 

na construção de cada artefato, para uma ñClasse de Problemas Gerenciaisò ï em outros 

palavras, o desenvolvimento do conhecimento abstrato. 

A DSR apresenta-se assim como uma opção apropriada para áreas aplicadas como a 

Administração, especialmente em Programas Profissionais, com acentuada conexão prática no 

contexto social, dirigida à resolução de problemas e com grande incorporação de elementos 

artificiais (SORDI; MEIRELES; SANCHES, 2011; VAN AKEN, JOAN ERNST; ROMME, 

2009).  

Dresch, Lacerda e Miguel (2015) destacam que, na gestão, de forma generalizada, busca-se a 

solu­«o de problemas ou mesmo ñprojetar e criar artefatos que possam ser utilizados no dia a 

dia pelos profissionais. [...] Logo, um estudo que descreva ou explique uma determinada 

situa­«o nem sempre ® suficiente para o avan­o do conhecimento nessa §reaò (DRESCH; 

LACERDA; MIGUEL, 2015). 

https://www.sinonimos.com.br/incorporacao/
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Assim, na gestão, é necessário, ao lado de programas de pesquisa orientados pela descrição, 

também pesquisas orientada para a prescrição, a fim de desenvolver artefatos ï produtos de 

pesquisa ï que possam ser utilizados na concepção de soluções para problemas de gestão (VAN 

AKEN, JOAN E., 2004). 

Sordi, Meireles e Sanches (2011) complementam que a DSR ñapresenta grande potencial para 

valorização da produção científica junto à sociedade em temos de aplica­«oò, e portanto tem 

como valor agregado o seu papel como ñmeio de aproxima­«o entre teoria e pr§tica, academia 

e sociedade, acad°micos e praticantesò. Os autores concluem ainda que a DSR vai ao encontro 

dos objetivos de consolidação e desenvolvimento do Mestrado Profissional no Brasil, podendo 

trazer potencial contribuição a esta modalidade de stricto sensu (SORDI; AZEVEDO; 

MEIRLES, 2015; SORDI; MEIRELES; SANCHES, 2011). 

No entanto, apesar deste potencial em termos de aplicação e aproximação, e de se observar a 

expansão de publicação de artigos sobre a pesquisa em DS que buscam divulgar e 

institucionalizar o método na comunidade acadêmica (SORDI; MEIRELES; SANCHES, 

2011), essa abordagem ainda é pouco conhecida, e por consequência pouco praticada no meio 

de pesquisa acadêmica (DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015; SORDI; AZEVEDO; 

MEIRLES, 2015). 

Para a sistematização e divulgação do método, diversos autores têm estruturado e apresentado 

as etapas a serem seguidas dentro de uma pesquisa em DSR (HEVNER et al., 2004; 

KUECHLER, B.; VAISHNAVI, 2011; MANSON, 2006; MARCH; STOREY, 2008; 

PEFFERS et al., 2007). 

As etapas para condução da DSR desta pesquisa foram adotadas conforme  modelo proposto 

por Kuechler e Vaishnavi  (2011), sendo elas 1) Conscientização do Problema; 2) Sugestão; 3) 

Desenvolvimento; 4) Avaliação e 5) Reflexão, indicadas na Figura 1.  
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Figura 1 - Raciocínio no ciclo DSR 

 

 

Fonte: Adaptado de Kuechler e Vaishnavi  (2011) 

De acordo com os autores, o que se observa é que o critério acadêmico para um esforço de 

projeto a ser considerado pesquisa é a produção de novos conhecimentos.  

A produção de novos conhecimentos é indicada na Figura 1 pelas setas relativas ao processo de 

Circunscrição e Operação e Conhecimento do objetivo.  

Na figura 1 é ainda possível observar o processo de Circunscrição, representado como uma 

retroalimentação que sai das etapas de Avaliação e Desenvolvimento retornando a etapa de 

Conscientização do Problema. Kuechler e Vaishnavi  (2011) afirmam que o processo 

de Circunscrição é especialmente importante para a compreensão da DSR, pois 

gera entendimento que somente poderia ser adquirido por meio do ato específico de 

construção. Para os autores, o conhecimento tem que ser usado como parte de um projeto de 

trabalho a fim de esclarecer as implicações da teoria em uma determinada circunstância, o que 

não ocorre devido a um mal-entendido acerca da teoria, mas sim devido à natureza 

necessariamente incompleta de qualquer base de conhecimento.  

O processo da DSR, quando interrompido, é obrigado a voltar para uma Etapa anterior, 

contribuindo com aprendizagens valiosas (lições aprendidas) para a compreensão das restrições 

envolvidas nas sempre incompletas teorias que, em um processo de abdução, motivaram o 

design original (KUECHLER, B.; VAISHNAVI, 2011). 
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A abdução dentro do modelo proposto por Kuechler e Vaishnavi  (2011) está relacionado às 

etapas um e dois, a Conscientização do Problema e Sugestão, sendo que estas duas primeiras 

etapas, conforme os autores, estabelecem um projeto efetivamente como uma pesquisa. 

A Conscientização do Problema é a primeira etapa da pesquisa em DSR (HEVNER et al., 2004; 

KUECHLER, B.; VAISHNAVI, 2011; MARCH; STOREY, 2008; PEFFERS et al., 2007), no 

entanto Van Arken (2004) alerta que a compreensão de um problema é apenas metade do 

caminho para resolvê-lo, em seguida é necessário desenvolver e testar soluções (alternativas).  

Seguindo este preceito, temos que a etapa seguinte à Conscientização do Problema é a Sugestão. 

Nessa etapa assegura-se primeiramente que todas as tentativas anteriores de soluções ou 

conhecimento e tecnologia que incidem sobre o problema são revistos. Se bem realizada, esta 

etapa da metodologia assegura que a produção da pesquisa será nova e que será ao menos 

potencialmente relevante para a prática, estando voltada para um problema de negócios, 

assumindo, neste ponto, uma abordagem de pesquisa construtiva e ao invés de analítica  

(KUECHLER, W.; VAISHNAVI, 2008). 

Conforme Kuechler e Vaishnavi (2011), a Sugestão (concepção das ideias) é, juntamente com 

a etapa três (Desenvolvimento),  um passo da pesquisa ligado à ação criativa dentro da DSR. 

O Desenvolvimento (etapa três) diz respeito à construção do artefato que será utilizado para 

resolver o problema (MARCH; STOREY, 2008). Conforme Venable (2010) esta atividade 

inclui determinar a funcionalidade desejada do artefato e sua estrutura e, em seguida, criar o 

artefato real.  

Um dos pontos apresentados por March e Storey (2008) no processo de Desenvolvimento da 

pesquisa Design Science destaca a Avaliação dos artefatos desenvolvidos ï etapa quatro, 

seguinte ao Desenvolvimento, conforme Kuechler e Vaishnavi (2011) ï que deve considerar 

questões de viabilidade e utilidade do artefato, desta forma comprovando sua validade no 

âmbito acadêmico e prático 

Além deste ponto, March e Storey (2008) citam que para adequada condução da DSR é 

fundamental que a pesquisa agregue valor ao conhecimento teórico existente, levando ao 

avanço do conhecimento geral, além das melhorias organizacionais práticas. Como se observa, 

o critério acadêmico para um esforço de projeto a ser considerado pesquisa é a produção 

de novos conhecimentos (KUECHLER, B.; VAISHNAVI, 2011) 
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Por outro lado, Sordi, Meireles e Sanches (2011) alertam para o risco de que a DSR seja 

entendida como um meio alternativo para pretensa arguição de conhecimento científico a partir 

da pesquisa de má qualidade e sem valor caso sua execução e a consecução do artefato 

pretendido seja conduzida sem o devido rigor científico.  

Os recursos necessários para passar dos objetivos para propriamente o design e 

desenvolvimento do artefato incluem o conhecimento da teoria que pode conduzir a uma 

solução (VENABLE, 2010). O desenvolvimento do artefato deve ser um processo de busca que 

extrai das teorias existentes o conhecimento necessário para a obtenção de uma solução para 

um problema definido (HEVNER et al., 2004), o que configura o rigor da pesquisa.  

Para Hevner et al. (2004), o artefato deve ainda ser relevante para a solução de um problema de 

negócios importante e até então não resolvido. Conforme o autor, questões como utilidade, 

qualidade e eficácia devem ser rigorosamente avaliados. A pesquisa deve representar uma 

contribuição verificável e o rigor deve ser aplicado tanto no desenvolvimento do artefato quanto 

na sua avaliação. 

Para Kuechler e Vaishnavi (2008) o processo de Avaliação (etapa quatro) assegura o 

desenvolvimento do conceito de pesquisa além de um protótipo simples, e apontam que este 

pode ser feito tanto de maneira empírica, onde o desenvolvimento da pesquisa é comparado 

com melhores soluções prévias, ou avaliação prática, realizada em campo em condições reais.      

A etapa cinco, Reflexão, diz respeito à análise dos resultados alcançados, sendo esta 

(hipoteticamente) a última etapa do processo. No entanto, Kuechler e Vaishnavi (2008) afirmam 

que a decisão de declarar concluído um projeto DSR é um aspecto deste tipo de investigação 

que é mais ambíguo do que para outros métodos de investigação.  

Segundo os autores, a maioria dos procedimentos de pesquisa são lineares, onde a coleta de 

dados não pode ser legitimamente "revisitada" e, quando a análise de dados estiver concluída, 

a pesquisa é dada por finalizada. A DSR no entanto, como indicado pelas setas com duas saídas 

da Figura 1, é uma metodologia iterativa, onde essa iteração é especialmente provável entre as 

fases de Sugestão e Desenvolvimento (KUECHLER, W.; VAISHNAVI, 2008).  
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Destaca-se também que parte da etapa de Reflex«o diz respeito ¨ a­«o de ñcomunica­«oò, que 

é também um passo de destaque presente em outras modelagens metodológicas dentro da DSR2.  

Para Kuechler e Vaishnavi (2008) a comunicação é um ato relevante para os fins deste modelo 

de pesquisa, pois está mais uma vez focada especificamente no aumento da relevância para a 

prática, exigindo explicitamente que os resultados da investigação sejam comunicados no meio 

em que se aplica e também a outros pesquisadores. A diretriz ainda especifica a "tradução" dos 

resultados da pesquisa em uma linguagem acessível e interessante para os profissionais 

(KUECHLER, W.; VAISHNAVI, 2008).  

Neste ponto, mais uma vez, observa-se a proximidade deste método científico com os objetivos 

dos programas profissionais de stricto sensu no Brasil, uma vez que é possível inferir que a 

comunica­«o do ñartefatoò desenvolvido na DSR, e a tradução dos resultados da pesquisa em 

uma linguagem acessível e relevante para os profissionais, parece ir ao encontro da proposta de 

elabora­«o de um ñproduto t®cnicoò a partir da pesquisa em um Mestrado Profissional. 

Por fim, conforme expresso na Figura 1, todo o processo envolvido nas etapas da DSR acaba 

trazendo ainda valiosas oportunidades para o desenvolvimento e refinamento da própria teoria 

descritiva (KUECHLER, W.; VAISHNAVI, 2008). 

Nesta pesquisa, em função da limitação de tempo, foram realizadas as etapas da DSR 

Conscientização do Problema até o Desenvolvimento do Artefato (um a três), conforme Figura 

1. As etapas seguintes serão desenvolvidas junto ao grupo de pesquisa LATACI®, do qual o 

autor é integrante. 

A seguir é apresentada a descrição de como serão conduzidas estas etapas dentro da presente 

pesquisa. 

  

                                                 
2 Ver por exemplo Peffers et al. (2007) e March e Storey (2008).  
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2.1.1 Conscientização do problema e Sugestão 

As etapas de Conscientização do problema e Sugestão partem da inferência realizada pelo autor 

desta pesquisa com base na atuação profissional, e passam pela confirmação científica por meio 

de levantamento e análise bibliográfica. Essas etapas estão relacionadas ao processo de abdução 

(KUECHLER, B.; VAISHNAVI, 2011) e ligadas à percepção de que a GC - em especial tendo 

como base teorias dos autores Nonaka, Toyama, Takeuchi e Von Krogh - pode agregar valor 

ao WCM, trazendo maior solidez às práticas e objetivos desse Modelo. 

Essa potencial extensão do WCM a partir da elaboração de métodos e ferramentas com base na 

GC torna-se ainda mais importante no que tange ao gerenciamento de contextos facilitadores 

no processo de captação de sugestões válidas de melhoria e redução de custos em nível 

operacional, os quick-kaizens, (MIDOR, 2012; ñWCM for Supplier Scorecardò, 2015), uma vez 

que nenhum dos pilares do WCM apresentam métodos e ferramentas que suportem de forma 

explícita e direcionada esse processo.  

Logo, o problema descrito a partir deste processo de conscientização se configura como sendo 

a ausência de método ou ferramenta sistematizada dentro do modelo WCM que suporte ï de 

forma explícita e direcionada ï a meta de geração e captação contínua de ideias de melhoria no 

nível operacional. A sugestão de resolução consiste em prescrever um método com base nas 

teorias da GC que potencialize o processo de geração e captação de quick-kaizens dentro do 

modelo WCM. 
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2.1.2 Desenvolvimento 

March e Smith (1995) afirmam que é possível tipificar os artefatos desenvolvidos a partir da 

pesquisa em DSR como sendo Constructos, Modelos, Métodos e Instanciações. Essa pesquisa 

tem como objetivo a constru­«o de um ñm®todoò que, conforme March e Smith (1995), é uma 

forma de realizar atividades dirigidas a metas. A meta explícita que se visa alcançar com o 

método proposto, dentro do modelo WCM, é o registro de seis quick-kaizens por operador a 

cada nove meses (ñWCM for Supplier Scorecardò, 2015, ñWCM Fornecedores: Supplier 

Qualityò, ). 

O conceito de ñmétodoò adotado nesta pesquisa remete à origem da palavra, que vem do grego 

methodos, composta de meta: resultado a ser atingido, e de hodós: via, caminho. Logo, método 

pode ser entendido como o ñcaminho para o resultado ou ent«o como uma sequ°ncia de a­»es 

necessárias para se atingir certo resultado desejadoò (CAMPOS, 2009, p. 20).  O foco, portanto, 

est§ no ñcaminhoò a ser percorrido para se chegar a determinado objetivo.  

A op­«o pela constru­«o de um m®todo em detrimento de uma ñferramentaò se deu uma vez 

que este último conceito ser definido como um ñconjunto de instrumentos e utens²lios 

empregados num of²cioò (FERREIRA, 2010) que tem como finalidade a ñexecu­«oò, definindo 

o ñcomo fazerò. No entanto, e uma vez que os processos relacionados ao conhecimento 

envolvem questões subjetivas, optou-se por apresentar um ñcaminhoò que possa servir como 

guia neste processo que diz respeito à capacitação dos contextos relacionados à gestão de ideias 

operacionais no cotidiano de empresas aderentes ao modelo do WCM. Como estratégia, adotou-

se a busca dentro do próprio WCM de ferramentas já existentes que possam ser utilizadas para 

posteriormente direcionar-se o ñcomo fazerò dentro da organiza­«o de etapas propostas no 

método. 

Para a consecução do objetivo proposto para esta pesquisa, foi realizada inicialmente uma 

pesquisa bibliográfica, seguida de uma análise bibliométrica, para a investigação de natureza 

teórico-conceitual com vistas ao desenvolvimento de uma visão abrangente e atual acerca da 

GC, do WCM, e como (ou ñseò) esses constructos se relacionam. 

O levantamento bibliográfico foi realizado conforme procedimentos metodológicos de pesquisa 

apresentados no diagrama a seguir, cuja descrição detalhada está presente no capítulo 

ñapresentação dos resultadosò. 
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Figura 2 - Procedimento para Levantamento Bibliográfico 

 

 
Fonte: Desenvolvida pelo autor 

O processo que suporta a contextualização e construção do artefato de pesquisa proposto é 

apresentado na Figura 3 a seguir: 



 21 

Figura 3 - Processo de Construção do Artefato 

 

 

          Fonte: Desenvolvida pelo autor 

Partindo da questão norteadora e objetivo da pesquisa, busca-se, por meio do levantamento 

bibliográfico e pesquisa documental, a contextualização do WCM, tanto no âmbito acadêmico 

quanto na realidade do segmento da indústria pesquisada, que apesar de partir de uma avaliação 

em termos locais, possui grande abrangência uma vez que segue um padrão mundial (ñLATAM 

ï WCM FIASA/FIAPE/FAASAò, 2016). 

As interseções desta contextualização WCM e as teorias da GC abordadas permitiram a 

aproximação teórica entre o modelo e essas teorias, e a identificação de lacunas entre os 

constructos serviram como forma de direcionamento da construção do artefato proposto. 
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2.2 Considerações e contribuições deste capítulo 

Este capítulo apresentou os procedimentos metodológicos da pesquisa e a Design Science 

Research como método adotado para sua condução, sendo este método justificado devido seu 

cunho prático e consequente conexão aos objetivos deste trabalho. 

Foram abordadas as etapas para a condução da pesquisa em DSR propostas por Kuechler e 

Vaishnavi  (2011), trazendo destaque especial à etapa de Desenvolvimento estabelecida para a 

construção do artefato desta pesquisa. 

No capítulo seguinte será apresentada a fundamentação teórica de acordo com o levantamento 

bibliográfico realizado como primeira etapa da fase de desenvolvimento da pesquisa, conforme 

definido nos procedimentos metodológicos adotados. 
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3 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  

 

Este capítulo dedica-se ao desenvolvimento dos constructos teóricos que apoiam a pesquisa. 

Apresentam-se os conceitos relativos à Gestão do Conhecimento e seus desdobramentos de 

acordo com os objetivos deste estudo, e o modelo World Class Manufacturing com base na 

literatura e no material de referência disponibilizado pela Montadora de Veículos aos seus 

Fornecedores para implantação do modelo, considerando como pontos principais sua origem e 

seu enfoque contemporâneo,  

Para a construção do referencial desta pesquisa, primeiramente, uma abordagem introdutória à 

GC foi realizada para a contextualização deste constructo, sendo este referencial embasado por 

autores clássicos com destaque para Nonaka, Takeuchi e Von Krogh. Também foram avaliadas 

publicações contemporâneas para maior aprofundamento de teorias concernentes à GC que 

estejam em acordo com os objetivos específicos da pesquisa, em especial os processos de 

transformação do conhecimento e os contextos capacitantes. 

 

3.1 Gestão do Conhecimento 

Atualmente, uma empresa só pode sobreviver à intensa competição global se atingir 

criatividade e eficiência no seu funcionamento, tendo de criar e explorar efetivamente o 

conhecimento (NONAKA; TOYAMA, 2002). O sucesso na gestão do conhecimento depende 

de uma mudança comportamental (CHOO; ALVARENGA NETO, 2010) que permita às 

pessoas na organização fazerem uso do que sabem para aprender e inovar, pois a fonte da 

verdadeira inovação decorre da criação e exploração dos conhecimentos (NONAKA et al., 

2014). 

Nonaka e Von Krogh (2009) definem a criação do conhecimento organizacional como o 

processo de tornar o conhecimento, criado por indivíduos, disponível e amplificado, bem como 

ñcristaliz§-loò e conect§-lo ao sistema de conhecimento da empresa. Conforme os autores, o 

conceito de conhecimento tácito é uma pedra angular na teoria da criação do conhecimento 

organizacional, e abrange o conhecimento que é desarticulado e amarrado aos sentidos, 

habilidades motoras, experiências táteis, intuição, ou regras implícitas; já o conhecimento 

explícito pode ser expresso em linguagem formal, sistematizado e compartilhado sob a forma 
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de dados, fórmulas científicas, especificações, manuais e formatos semelhantes a estes 

(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; NONAKA; VON KROGH, 2009). 

Para Nonaka e Konno (1998), existem duas dimensões para o conhecimento tácito. A primeira 

é a dimensão técnica, que engloba o tipo de competências muitas vezes pessoais e informais 

referido como "know-how". A segunda é a dimensão cognitiva, que consiste de crenças, ideais, 

valores, esquemas e modelos mentais que estão profundamente arraigados em nós sendo muitas 

vezes tomamos como certos, embora difíceis de articular, sendo a dimensão cognitiva do 

conhecimento tácito que molda a forma como percebemos o mundo. 

Nonaka et al. (2014) complementam que todo o conhecimento está enraizado em conhecimento 

tácito, e até mesmo o conhecimento mais explícito contém algumas partes ou aspectos tácitos. 

O conhecimento é a informação inserida em um contexto, e uma vez que adicionamos um 

contexto somamos também características tácitas. 

A Teoria da Criação do Conhecimento define a premissa de que o processo de criação e uso do 

conhecimento constitui um contínuo no qual se superam os limites individuais e as limitações 

impostas pelas informações e aprendizados passados através da aquisição de um novo contexto, 

levando a uma nova visão do mundo e à diversidade como uma consequência de vários níveis 

de envolvimento do indivíduos, equipes e organizações (NONAKA et al., 2014; NONAKA; 

VON KROGH; VOELPEL, 2006). 

Choo e Alvarenga Neto (2010) concluem que a gestão do conhecimento nas organizações trata 

fundamentalmente da criação de um ambiente propício a incentivar a criação, partilha e 

utilização do conhecimento ï processos definidos por Nonaka e Takeuchi (1995) a partir dos 

quatro modos de conversão (Modelo SECI). Nonaka, Von Krogh e Voelpel (2006) destacam a 

importância da interação deste conhecimento para as dinâmicas da empresa afirmando que, de 

um modo geral, ao interagir e partilhar conhecimento tácito e explícito com os outros, os 

indivíduos na organização melhoram sua capacidade de definir uma situação ou problema, e 

assim aplicam seu conhecimento para agir e, especificamente, resolver um problema ï  o que 

pode levar à inovação. 
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3.1.1 Conversão do Conhecimento 

Para Nonaka e Toyama (2002) existem várias características que temos de ter em conta quando 

se tenta construir uma teoria da empresa criadora de conhecimento. Primeiro, o conhecimento 

é muitas vezes intangível, enquanto as entradas e saídas que as teorias existentes lidam têm sido 

muitas vezes assumidas como tangível. Em segundo lugar, a criação do conhecimento é um 

processo dinâmico, e não é suficiente lidar com um estado da empresa limitado somente a um 

período. Em terceiro lugar, a criação do conhecimento é um processo dialético. Conhecimento 

é criado dinamicamente fora de contradições. 

Portanto, para Nonaka e Toyama (2002), é possível explicar as atividades das empresas 

criadoras de conhecimento reinterpretando as teorias existentes da empresa.  

Para isso, os autores apresentam quatro modos de conversão do conhecimento que formam uma 

espiral em evolução no processo de criação do conhecimento, sendo esse processo chamado de 

SECI. Diversos autores (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 

2000; NONAKA; TOYAMA, 2002; NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006) explicam 

que, através da espiral SECI de criação e utilização contínuo do conhecimento ï modelo 

desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (NONAKA; TAKEUCHI, 1995) que engloba os 

processos de socialização, externalização, combinação e Internalização do conhecimento tácito 

e explícito se expande em termos de qualidade e quantidade, a partir do indivíduo até grupo, e, 

em seguida, para o nível organizacional e mesmo interorganizacional.  

Nonaka e Toyama (2002) chamam atenção ao fato de que existe um custo envolvido na 

aquisição e retenção do conhecimento. Em alguns casos, o conhecimento pode ser comprado a 

partir do exterior, em outros casos, porém, o conhecimento deve ser acumulado através próprias 

atividades de criação do conhecimento da empresa.  

O estudo de Kwanya, Stilwell e Underwood  (2015) revelou que o conceito de um ñmercado 

do conhecimentoò ® relativamente novo, tendo surgido no final de 1990, e tem ganhando 

popularidade como uma plataforma para a partilha de conhecimentos. 

Neste contexto, porém, Nonaka e Toyama (2002) sinalizam que alguns conhecimentos 

simplesmente não podem ser transferidos ou transmitidos de forma razoável, dado que o seu 

valor objetivo é de difícil mensuração. Certos níveis de conhecimento são mais baratos se 

produzidos internamente ao invés de adquiridos através de um mercado. Para os autores, o custo 
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de transação sobe por causa do comportamento oportunista da parte envolvida na transação cujo 

objetivo é a maximização do seu próprio ganho. Teoricamente, não há custos de transação 

envolvidos quando as mercadorias são negociadas dentro da própria empresa. 

No entanto, Nonaka e Toyama (2002) alertam a um outro custo, que é o custo de justificação. 

O conhecimento é "um processo dinâmico de justificar a crença pessoal em direção à verdade" 

(NONAKA; TAKEUCHI, 1995) 

Para Nonaka e Toyama (2002), a criação do conhecimento requer inerentemente o processo de 

justificação. O conhecimento precisa ser justificado para ser utilizado como entrada, 

independentemente se ele foi criado internamente ou adquirido através do mercado. O processo 

de justificação difere de empresa para empresa, uma vez que o conhecimento precisa ser 

justificado para que ele se encaixe com os contextos existentes da organização. Assim, para 

Nonaka e Toyama (2002), o custo justificação poderia ser menor para o conhecimento criado 

internamente. 

Para Erden, Krogh e Nonaka (2008), na teoria da criação do conhecimento organizacional, o 

conhecimento é a crença verdadeira justificada, o que significa que os indivíduos justificam a 

veracidade de suas observações com base em suas próprias observações do mundo. 

Para Nonaka, Toyama e Konno (2000), na epistemologia ocidental tradicional (a teoria do 

conhecimento), ñveracidadeò ® o atributo essencial do conhecimento. £ o ponto de vista 

absoluto, estático e não-humana do conhecimento. Este ponto de vista, no entanto, não aborda 

as dimensões relativas, dinâmicas e humanistas do conhecimento. 

Nonaka e Toyama (2002) chamam a atenção que no longo prazo, a empresa poderá continuar a 

existir se sua taxa de conversão do conhecimento for maior do que a do mercado; isto é, quando 

a empresa produzir de forma mais eficiente do que o conhecimento do mercado. Desta forma, 

para o autor, uma empresa pode ser vista como uma coleção de ativos de conhecimento. 

Dada a importância do conhecimento para a longevidade de uma organização, Nonaka, Von 

Krogh e Voelpel (2006) destacam a importância da interação deste conhecimento para as 

dinâmicas da empresa afirmando que, de um modo geral, ao interagir e partilhar conhecimento 

tácito e explícito com os outros, o indivíduo na organização melhoram sua capacidade de definir 

uma situação ou problema, e assim aplicam seu conhecimento para agir e, especificamente, 

resolver esse problema, o que pode levar a inovação.  
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Ainda segundo Nonaka, Von Krogh e Voelpel (2006), na organização, o conhecimento é 

ñcriadoò ou ñampliadoò atrav®s da "SECI". Esse conhecimento recém-criado também precisa 

ser integrado no sistema de conhecimento da organização. Nonaka e Konno (1998) destacam 

que o modelo SECI serve apenas como um esboço para o processo de criação do conhecimento, 

uma vez que a ideia de autotranscedência é bastante abstrata, mas que, no entanto, esse modelo 

pode ser posto em prática.  

Conforme exposto anteriormente, o processo SECI é constituído de quatro modos de 

ñconvers«o do conhecimentoò (Socialização, Externalização, Combinação e Internalização). 

Uma organização cria o conhecimento através das interações entre conhecimento explícito e 

conhecimento tácito, e é essa interação entre os dois tipos de conhecimento que caracteriza o 

processo de ñconvers«o do conhecimentoò (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; NONAKA; 

TOYAMA ; KONNO, 2000; NONAKA; TOYAMA, 2002; NONAKA; VON KROGH; 

VOELPEL, 2006) 

De acordo com Nonaka, Toyama e Konno, (2000), segue descrição do quatro modos: 

Socialização 

A socialização é o processo de conversão de novo conhecimento tácito através de experiências 

compartilhadas.  

Tomando como base de que o conhecimento tácito só pode ser adquirido através da experiência 

compartilhada, a socialização normalmente ocorre em um estágio tradicional, onde os 

aprendizes aprendem o conhecimento t§cito necess§rio em seu of²cio atrav®s da ñm«o na 

massaò, ao inv®s de manuais ou livros escritos. A socializa­«o tamb®m pode ocorrer em 

reuniões sociais informais fora do local de trabalho, onde o conhecimento tácito, como visões 

do mundo, modelos mentais e confiança mútua pode ser criado e compartilhado. Socialização 

também ocorre para além das fronteiras organizacionais. As empresas costumam adquirir e tirar 

proveito do conhecimento tácito embutido em clientes ou fornecedores, interagindo com eles. 

Externalização 

A externalização é o processo de articular o conhecimento tácito em conhecimento explícito. 

Quando o conhecimento tácito se torna explícito, o conhecimento é cristalizado, permitindo 

assim que seja compartilhado por outros, tornando-se a base para novo conhecimento.  
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A criação do conceito no desenvolvimento de novos produtos é um exemplo deste processo de 

conversão. A conversão bem-sucedida do conhecimento tácito em conhecimento explícito 

depende do uso sequencial da metáfora, analogia e modelo.  

Nonaka e Takeuchi (1995) descrevem a metáfora como uma etapa cognitiva e criativa de 

associações e contradições livres entre conceitos ï abstratos ou não ï onde, partindo destas 

interações, se esboça um novo conceito.  

Já a analogia é descrita pelos autores como a etapa onde o conceito se torna explicito se 

desprendendo e ganhando autonomia em relação a etapa anterior, uma vez que as contradições 

trazidas pela metáfora são harmonizadas em um processo coeso de associação fundamentada 

nas semelhanças funcionais observadas.  

Partindo do ponto em que o novo conceito foi explicitado, Nonaka e Takeuchi (1995) relatam 

que na etapa modelo esse novo conceito pode ser transformado em um padrão lógico, de 

linguagem sistemática, e isento de contradições. 

Ainda no processo de externalização, Nonaka e Konno (1998) acrescentam que nesta fase da 

transformação do conhecimento o indivíduo comete ao grupo e, assim, torna-se um com o 

grupo. A soma das intenções e ideias dos indivíduos se fundem e integram-se com o mundo 

mental do grupo. Deste modo, a autotranscedência é a chave para a integração do grupo e a 

conversão do conhecimento tácito em conhecimento explícito. 

No entanto, Nonaka e Von Krogh (2009) alertam que a teoria não deve reduzir todo o 

conhecimento tácito ao que pode ser potencialmente articulado e convertido para explícito. 

Combinação 

Retornando a Nonaka, Toyama e Konno, (2000), combinação é o processo de conversão do 

conhecimento explícito em conjuntos mais complexos e sistemáticos de conhecimento 

explícito. 

O conhecimento explícito é recolhido de dentro ou fora da organização e, em seguida, 

combinado, editado ou processado para formar conhecimento sistêmico, explícito. 

Para Nonaka e Konno (1998), nesta fase da conversão do conhecimento, as questões-chave são 

processos de comunicação e de difusão, e a sistematização do conhecimento. Aqui, novos 
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conhecimentos gerados na fase de externalização transcendem o grupo em sinais analógicos ou 

digitais. 

Nonaka e Konno (1998) destacam que na prática a fase de combinação depende de três 

processos: 

1. Captura e integração de novo conhecimento explícito. Isso pode envolver a recolha de 

conhecimentos exteriorizada (por exemplo, dados públicos) de dentro ou de fora da 

empresa e, em seguida, combinar esses dados.  

2. Disseminação do conhecimento explícito. Essa fase é baseada no processo de transferir 

essa forma de conhecimento diretamente, usando apresentações ou reuniões. Aqui, 

novos conhecimentos são distribuídos entre os membros da organização.  

3. Edição ou a transformação do conhecimento explícito em forma mais útil e de mais fácil 

acesso (por exemplo, documentos, tais como planos, relatórios, dados de mercado). No 

processo de combinação, a justificação ï base para o acordo ï ocorre, e permite que a 

organização tome medidas práticas concretas 

Internalização 

Nonaka, Toyama e Konno (2000) apresentam a internalização como o processo de incorporar 

o conhecimento explícito em conhecimento tácito. Através da internalização, o conhecimento 

explícito criado é compartilhado em toda a organização e convertido em conhecimento tácito 

pelo indivíduo.  

Para os autores, a internaliza­«o est§ intimamente relacionada com ñaprender fazendoò. O 

conhecimento explícito, como os conceitos de produtos ou processos de fabricação, tem de ser 

atualizados através da ação e prática. Ao ler documentos ou manuais sobre seus empregos e a 

organização, e refletindo sobre eles, o funcionário podem internalizar o conhecimento explícito 

escrito em tais documentos para enriquecer sua base de conhecimento tácito. Nonaka e Konno 

(1998) afirmam que esse processo de reflexão implica ao indivíduo identificar o conhecimento 

relevante para si mesmo dentro do conhecimento organizacional. 

Nonaka, Toyama e Konno (2000) complementam que o conhecimento explícito também pode 

ser incorporado através de simulações ou experimentos que promovam o aprender fazendo. 
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Para os autores, quando o conhecimento é internalizado para se tornar parte das bases de 

conhecimento tácito dos indivíduos sob a forma de modelos mentais compartilhados ou know-

how técnico, torna-se um bem valioso. 

Os autores relatam ainda que, este conhecimento tácito acumulado no nível individual, pode 

então iniciar uma nova espiral de criação do conhecimento quando é partilhado com os outros 

através da socialização. 

A criação do conhecimento é um processo contínuo de interações dinâmicas entre o 

conhecimento tácito e explícito, e tais interações são moldadas por mudanças entre diferentes 

modos de conversão do conhecimento, não apenas através de um único modo de interação, 

sendo criado através de cada um dos quatro modos de conversão do conhecimento, interagindo 

na espiral de criação do conhecimento (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). 

Nonaka, Toyama e Konno, (2000) reforçam que é importante notar que o movimento através 

dos quatro modos de conversão do conhecimento forma uma espiral, e não um círculo. Na 

espiral de criação do conhecimento, a interação entre conhecimento tácito e explícito é 

amplificado através dos quatro modos de conversão do conhecimento. A espiral se torna maior 

em escala, uma vez que se move para cima através dos níveis ontológicos. Conhecimentos 

criados através do processo SECI podem desencadear uma nova espiral de criação do 

conhecimento, expandindo horizontalmente e verticalmente através das organizações. 

Ainda segundo autores, SECI é um processo dinâmico, começando a nível individual, e em 

expansão uma vez que ele se move através de comunidades de interação que transcendem as 

fronteiras setoriais, departamentais, divisões e até mesmo organizacionais. A criação do 

conhecimento organizacional é um processo interminável que se atualiza continuamente, uma 

espiral interativa ocorre de forma tanto ñintraò quanto interorganizacional. 
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3.1.2 Contextos Capacitantes  

Para ser criado e compartilhado, entretanto, o conhecimento precisa de um contexto facilitador 

(NONAKA; TOYAMA; KONN O, 2000; ERDEN; KROGH; NONAKA, 2008; KWANYA; 

STILWELL; UNDERWOOD, 2015; NONAKA; KONNO, 1998). Kwanya, Stilwell e 

Underwood (2015) relatam que o modelo SECI foi modificado e adaptado por vários estudiosos 

para se adequar a estes contextos. Os autores ressaltam que uma adição importante no modelo 

revisto é o conceito de ba como uma plataforma de interações que conduz à criação e partilha 

de conhecimento. Ba foi originalmente proposto pelo filósofo japonês Kitaro Nishida (1921 

apud KWANYA; STILWELL; UNDERWOOD, 2015), e corresponde a um contexto 

compartilhado em que o conhecimento é criado, compartilhado e utilizado. 

Partindo do pressuposto de que o conhecimento só pode ser criado, interpretado e aplicado em 

um contexto específico, Nonaka, Toyama e Konno (2000) afirmam que ba fornece o espaço 

social, físico, psicológico, histórico e cultural em que o conhecimento é criado, interpretado e 

aprendido. Vale a pena notar que o termo ba e ñcontexto capacitanteò s«o muitas vezes 

utilizados como sinônimos (CHOO; ALVARENGA NETO, 2010; ERDEN; KROGH; 

NONAKA, 2008). 

Ba é um espaço compartilhado para as relações emergentes onde o conhecimento é adquirido 

através de experiências individuais, ou reflexões sobre a experiência dos outros. Pode surgir em 

indivíduos, grupos de trabalho, equipes de projeto, círculos informais, reuniões temporárias, 

espaço virtual, tais como grupos de e-mail, e no contato direto com o cliente (NONAKA; 

KONNO, 1998; NONAKA; TOYAMA, 2002; NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006). 

Para Nonaka e Toyama (2002), embora seja mais fácil considerar ba como um espaço físico, 

tal como uma sala de reuniões, ele deve ser entendido como interações que ocorrem em um 

tempo e espaço específico. Para, Nonaka, Toyama e Konno (2000), ñintera­«oò ® o conceito-

chave na compreensão de ba. Ba existe em muitos níveis e estes níveis podem ser ligados para 

formar um ba maior, também chamado como um ñBashoò (NONAKA; KONNO, 1998). 

De acordo com Nonaka, Toyama e Konno (2000), existem quatro tipos de ba:  

¶ Ba de origem (originating Ba);  

¶ Ba de interação (dialoguing Ba);  

¶ Ba sistêmico (systemising Ba);  

¶ Ba de exercício (exercising Ba). 
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Os autores relatam que os quatro tipos de ba são definidos por duas dimensões de interações. 

Uma dimensão é o tipo de interação, se ela ocorre individualmente ou coletivamente. A outra 

dimensão é a mídia utilizada em tais interações, isto é, se a interação é através do contato face-

a-face ou meios virtuais, como livros, manuais, memorandos, e-mails ou teleconferências.  

Figura 4 - Tipos de Interação em Ba 

 

           Adaptado de Nonaka, Toyama e Konno (2000). 

Nonaka, Toyama e Konno (2000) afirmam ainda que cada ba oferece um contexto para uma 

etapa específica no processo de criação do conhecimento, embora as respectivas relações entre 

cada únicos modos de ba e de conversão do conhecimento não se deem de forma exclusiva. A 

construção, manutenção e utilização de ba é importante para facilitar a criação do conhecimento 

organizacional, por isso, é preciso entender as diferentes características de ba e como eles 

interagem uns com os outros. 

No Ba de origem, de acordo com Nonaka, Von Krogh e Voelpel  (2006), os indivíduos 

conhecem modelos mentais face-a-face, compartilham emoções, sentimentos e experiências. O 

ba de origem é onde a criação de conhecimento começa, e ela representa a socialização entre 

os indivíduos. Questões organizacionais que estão estreitamente relacionadas com ba de 

origem são visão e cultura de conhecimento (NONAKA;  KONNO, 1998). 

De acordo com Nonaka, Toyama e Konno (2000), ba de interação oferece principalmente um 

contexto de externalização. O conhecimento tácito dos indivíduos é partilhado e articulado 

através de diálogos entre os participantes. O conhecimento articulado também é trazido de volta 

para cada indivíduo, e mais articulação ocorre através da autorreflexão. Para os autores, ba de 

interação é mais conscientemente construído do que o ba de origem. A seleção de indivíduos 
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com a combinação certa de conhecimentos e capacidades específicas é a chave para gerenciar 

a criação do conhecimento no ba de interação. Nonaka, Von Krogh e Voelpel (2006) 

complementam que no ba de interação os indivíduos trabalham com seus pares através do 

diálogo, seus modelos mentais e habilidades são sondados, analisados, e convertidos em termos 

e conceitos comuns. 

Ba sistêmico é definido por interações coletivas e virtuais. Nonaka, Toyama e Konno (2000) 

descrevem que o ba sistêmico oferece principalmente um contexto para a combinação do 

conhecimento explícito existente, como conhecimento explícito pode ser transmitido com 

relativa facilidade para um grande número de pessoas em forma escrita. A tecnologia da 

informação, através de recursos como redes on-line, groupware, documentação e bancos de 

dados, oferecem um ambiente colaborativo virtual para a criação de ba sistêmico.  

Com essa visão Nonaka, Von Krogh e Voelpel (2006) alteraram o termo ñsystemising baò para 

ñcyber baò. Os autores definem que ba cibern®tico ® um lugar de interação que ocorre muito 

mais no mundo virtual do que no mundo físico, combinando novo conhecimento explícito com 

informações e conhecimento existente, levando a sistematizar e gerar conhecimento explícito 

em toda a organização.  

Por último, o ba de exercício apoia a internalização do conhecimento explícito para o indivíduo. 

Aqui, o treinamento focado com instrutores e colegas consiste em exercícios repetitivos que 

enfatizam padrões de comportamento e o estabelecimento de tais padrões. Essas interações 

podem ser físicas ou virtuais (NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 

2000; NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006). 

Nonaka, Toyama e Konno (2000) exemplificam que ba de exercício sintetiza a transcendência 

e reflexão através da ação, enquanto ba de interação consegue isso através do pensamento. 

Os autores salientam que os participantes de um ba não podem ser meros espectadores; em vez 

disso, eles devem demonstrar seu compromisso com o ba através de sua ação e interação. Para 

os autores um ba é vivo, ativo e dinâmico; é constantemente criado, utilizado e deixado de 

acordo com as necessidades dos participantes. 

Para Nonaka e Konno (1998), o ba da organização não é apenas a acumulação de diferentes 

materiais ou informações, em vez disso, possui o dinamismo para criar continuamente novos 

conhecimentos através de um ciclo de conversão de conhecimento tácito em conhecimento 

https://www.sinonimos.com.br/salientam/
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explícito e, em seguida, reconvertendo em conhecimento tácito. Os autores destacam ainda que 

ba pode ser gerado pelo esforço organizacional. 

Em adição ao conceito de ba, Nonaka e Toyama (2002) destacam ainda algumas práticas de 

GC apresentadas como ñteses e ant²tesesò para gerar um processo de auto supera­«o cont²nua 

na criação de conhecimento. Essas práticas constituem a capacidade de sintetização de uma 

empresa incorporada a sua vis«o de conhecimento, seus baôs, suas rotinas criativas, seus 

sistemas de incentivos e sua liderança distribuída. 

Conforme a seguir temos uma síntese dessas práticas: 

Rotinas criativas 

Visão para o conhecimento, ba, e o processo de criação do conhecimento que ocorre em ba, 

juntos, formam as ñrotinas criativasò de uma empresa. Através da liderança na visão de 

conhecimento, construção do conhecimento e gestão de ba, uma empresa pode fazer a criação 

do conhecimento como um processo dialético contínuo, uma segunda natureza para a empresa. 

Torna-se um ñKataò (a grosso modo, ñformaò), que funciona como um arqu®tipo. Kata não é 

apenas uma rotina, é um processo de auto renovação contínua que consiste nas etapas de Shu 

(aprender), Ha (quebrar) e Ri (criar). Em vez de ser uma forma rigidamente programada, Kata 

tem uma função de feedback dinâmico que ajuda a organização a notificar e modificar as 

diferenças entre os resultados previstos e a realidade. 

A visão de conhecimento proporciona para empresa um estado ideal de ser. Nas empresas 

criadoras de conhecimento, tal ideal é compartilhado não só pela alta administração, que define 

a visão e estratégias, mas por toda a organização, de modo que seja constantemente referido em 

suas atividades diárias como um guia e objetivo na busca incessante deste ideal. 

Sistemas de incentivos 

Sistemas de incentivos podem afetar significativamente o custo e o resultado da criação do 

conhecimento. Como o conhecimento tácito pode ser uma fonte de vantagem competitiva 

sustentável para a empresa, devido à insuficiência de mercado para tal conhecimento, ele pode 

aumentar o valor do indivíduo que o possui, no entanto, para gerar o conhecimento tácito de 

forma a ser utilizado pela empresa, esse precisa ser compartilhado por outros através da 

socialização, ou ser articulado de modo que possa ser compartilhado como conhecimento 

explícito através de externalização.  
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Todavia, diante da visão de que o compartilhamento do conhecimento tácito poderia diminuir 

o valor do seu proprietário original, é possível que tal indivíduo não coopere na externalização 

deste conhecimento. Nesse caso é importante desenvolver vários sistemas de incentivos que 

motivem os indivíduos a compartilharem seus conhecimentos, porém esses incentivos podem 

aumentar o custo de conversão do conhecimento. 

Os autores destacam que a compensação monetária não é o único incentivo para um indivíduo. 

A autossatisfação de ser capaz de criar algo pode ser um grande incentivo, além do 

reconhecimento pelos pares e um sentimento de pertença que também são incentivos 

importantes para um indivíduo contribuir para a organização. 

As empresas têm de construir um sistema de incentivos que sintetize motivações extrínsecas e 

intrínsecas.  

Liderança distribuída 

Criar uma visão de conhecimento, construir, ligar e gerir ba, manter rotinas criativas e edificar 

um sistema de incentivos eficaz, são papéis da liderança em uma empresa criadora de 

conhecimento. Especialmente importante ® o papel do ñativista do conhecimentoò, isto ®, 

gerentes de nível médio que estão na intersecção dos fluxos verticais e horizontais de 

informação na empresa, e interagem com os indivíduos para criar conhecimento através da 

participação e condução de ba. 

Nonaka, Von Krogh e Voelpel (2006) complementam que, através da coordenação de ideais 

visionários da alta administração e da realidade cotidiana da linha de frente, a gerência de nível 

médio tem que quebrar os valores e visões criadas pelo topo em conceitos, imagens e atividades 

que orientam o processo de criação de conhecimento. Esta coordenação não é tanto sobre a 

representação precisa e explicação, mas se trata de traduzir os ideais em um contexto de 

trabalho. 

Retornando a Nonaka e Toyama (2002), para o desempenho de seu papel na empresa criadora 

de conhecimento, os líderes precisam improvisar mudando o contexto para superar as 

contradições que enfrentam e assim melhorar constantemente. Líderes na linha de frente podem 

improvisar em seu próprio ba, e as mudanças bem-sucedidas serão divulgados quando ba 

interagem ou estão ligados um ao outro. 
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Para os autores, essa improvisação não é apenas sobre adaptação às mudanças na situação; é 

uma ação que pode mudar a situação. Como uma situação se desenrola através da ação, 

contradições serão resolvidos enquanto novas contradições são geradas. Este é o processo de 

ação dialética. 

Para Nonaka  e Konno (1998), o conhecimento é viável na medida em que os líderes abraçarem 

e promoverem o dinamismo da criação de conhecimento. O papel da gestão de topo é como os 

prestadores de ba para a criação de conhecimento. Sua tarefa é gerenciar para a emergência do 

conhecimento. Para os autores, os líderes devem apoiar os processos emergentes com propostas 

visionárias (mente) e um compromisso pessoal de tempo e de energia (corpo). O sucesso da 

criação do conhecimento depende de assunção de responsabilidade, justificação, apoio 

financeiro, e cuidado da administração. 

Nonaka  e Konno (1998) reforçam que a gestão do conhecimento como um estoque estático 

desconsidera o dinamismo essencial de criação de conhecimento, enquanto a gestão do 

conhecimento emergente na ba requer um tipo diferente de liderança, e uma gestão de topo que 

perceba que o conhecimento precisa ser estimulado, apoiado, reforçado, e cuidado.  

Gestores se tornam líderes e crescem em sua capacidade de sintetizar vários ba através de suas 

experiências em participar de ba. Ao contrário do mercado, uma empresa pode criar nova 

realidade, indo para além do equilíbrio ideal entre as restrições existentes (NONAKA; 

TOYAMA, 2002). 

Este tipo de liderança do conhecimento proporciona um espaço definido no tempo para o corpo 

e a mente se reunirem em um ba de origem, onde os processos de criação do conhecimento 

possam emergir (NONAKA; KONNO, 1998).  
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3.1.3 Conhecimento do Grupo 

De acordo com Nonaka e Von Krogh (2009), para o indivíduo, o resultado da conversão do 

conhecimento pode ser o desenvolvimento de formas tácitas e explícitas do conhecimento, do 

mesmo modo, no nível do grupo, o conhecimento pode ser compartilhado também variando de 

tácito para explícito. Para esses autores, enquanto a teoria dominante (teoria da organização 

geral) visa restringir problemas e soluções, a criação do conhecimento organizacional visa 

definir novos problemas e criar, explorar e experimentar novas soluções.  

Limitações individuais são obstáculos para a criatividade e inovação, em vez de uma capacidade 

restrita para processar a informação disponível, não sendo superadas pela adesão a 

superestruturas de processamento de informações racionais, mas sim intensificando as 

interações entre os membros da organização que, desse modo, podem expandir os limites do 

seu conhecimento (NONAKA; VON KROGH, 2009).  

Segundo Erden, Krogh e Nonaka (2008), a criação do conhecimento é muitas vezes vista como 

porta de entrada para o desenvolvimento do produto, onde o conhecimento tácito desempenha 

um grande papel para alcançar o sucesso da inovação. No entanto autor nos chama a atenção 

de que na maioria dos casos, a inovação não é o produto de uma única pessoa, mas um trabalho 

coletivo de um grupo de pessoas ou uma equipe, o que nos chama a atenção para ''conhecimento 

t§cito grupoò (CTG). 

A relação do indivíduo com o grupo e seu desdobramento dentro de diferentes contextos 

capacitantes é apresentada por Nonaka e Konno (1998). Os autores afirmam que, quando um 

indivíduo entra no ba de equipes, o ba para esses indivíduos é a equipe, e a organização, por 

sua vez, se torna o ba para as equipes. Finalmente, o ambiente de mercado é o ba para a 

organização. Ba é de fundamental importância para a criação de conhecimento, e este processo 

criativo é amplificado quando todos estes ba se unem para formar um basho. 

Para Erden, Krogh e Nonaka (2008) os trabalhos acadêmicos acerca da criação do 

conhecimento organizacional raramente têm-se centrado no CTG, nem tem sistematicamente 

identificado o que ® ñqualidade do conhecimento t§cito do grupo (QCTG)ò, permitindo dessa 

forma distinguir entre grupos com diferentes níveis de qualidade em seu conhecimento tácito 

coletivo.  
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Embora a teoria da criação do conhecimento organizacional sugere que a origem de todo o 

conhecimento é individual, também se concentra em grupos emergentes com o objetivo de 

criação de conhecimento e inovação. No entanto Erden, Krogh e Nonaka (2008) alertam que 

muitos autores apresentam o conhecimento tácito de um grupo como a agregação de todo o 

conhecimento tácito individual, e sua qualidade é uma função do conhecimento tácito 

individual, porém, em sua pesquisa, os autores buscam demonstrar que este não é o caso, além 

de argumentarem que o CTG está associado a vários níveis de qualidade. 

De acordo com Nonaka, Toyama e Konno  (2000), na criação do conhecimento, especialmente 

na socialização e externalização, é importante para os participantes compartilharem o que 

sabem em um contexto de tempo e espaço. A interação física próxima é importante para 

compartilhar o contexto e, desta forma, ir formando uma linguagem comum entre os 

participantes. 

Do ponto de vista da conversão do conhecimento, embora todos os quatro processos do modelo 

SECI possuam um papel na criação CTG, a socialização (o processo de conversão de novos 

conhecimentos tácitos através da experiência partilhada) é um dos passos mais críticos, isto é, 

os membros do grupo começam a agir de forma coletiva e coordenada, resolvendo tarefas 

complexas, sem regras explícitas para a ação, tais como procedimentos escritos, regras de 

decisão, modelos formais, ou mesmo sem comunicação explícita (ERDEN; KROGH; 

NONAKA, 2008). 

Ainda segundo Erden, Krogh e Nonaka (2008), CTG está profundamente enraizado na ação. O 

conhecimento tácito não pode ser aprendido atrav®s da leitura, fala, ou apenas ñvendoò. Para os 

autores isto implica que CTG depende da atividade prática dos membros do grupo com uso 

efetivo da sua mente e corpo. É o conhecimento que permite a um grupo atuar como um ñcorpo 

e mente coletivaò, sem necessariamente ter a ajuda de regras e procedimentos explícitos. 

Não é provável que o CTG surja antes de os indivíduos se envolrem na prática coletiva. O CTG 

não reside em indivíduos separadamente, mas é encontrado nas relações interligados e nas 

atividades dos indiv²duos, depende da variedade necess§ria e ® mais do que o ñsoma alg®bricaò 

do conhecimento tácito individual (ERDEN; KROGH; NONAKA, 2008). 

Erden, Krogh e Nonaka (2008) acrescentam que a teoria da criação do conhecimento 

organizacional sugeriria que CTG depende da variedade de capacidades dos membros do grupo, 
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onde cada indivíduo tem pontos fortes e fracos específicos e a melhor maneira de fazer as coisas, 

resolver problemas e executar tarefas, pode mudar de pessoa para pessoa. 

Como resultado destas experiências compartilhadas surge a cultura do grupo, normas e rotinas, 

que levam a produção coletiva de sentido. Testemunhar a mesma situação, ao mesmo tempo é 

necessário, mas não suficiente para falar sobre a experiência compartilhada (ERDEN; KROGH; 

NONAKA, 2008). 

Ainda segundo Erden, Krogh e Nonaka (2008), CTG é a capacidade de um grupo em estar em 

acordo sobre a melhor a­«o para o ñbem comumò e encontrar os meios para realiz§-la, 

reforçando que o nível do conhecimento tácito do grupo é a capacidade de um grupo para atuar 

como um corpo coletivo usando sua mente coletiva em situações que são familiares, bem como 

em situações desconhecidas e complexas, na ausência de regras explícitas ou direções claras. 

Para os autores, CTG permite que o grupo lide com a incerteza, para definir novas tarefas e 

resolver tarefas predefinidas. Enquanto isso, ñidentidade e limitesò do grupo s«o reproduzidos 

de forma dinâmica e tornam-se fundamentais para o reconhecimento do CTG.  

No entanto, Erden, Krogh e Nonaka (2008) chamam a atenção de que o CTG não é garantia 

suficiente de que cada grupo irá conseguir um bom desempenho em todas as situações. Não se 

deve assumir que todos os grupos com algum conhecimento tácito seja capaz de agir como um 

corpo e mente coletiva. 

O conhecimento tácito não pode ser facilmente exteriorizado ao longo do processo de conversão 

de conhecimento (de tácito para explícito). Codificá-lo, documenta-lo e compartilhá-lo requer 

intera­«o ñaqui e agoraò das pessoas. Por estar ligado ¨s pessoas, esse conhecimento n«o pode 

ser julgado ou medido separadamente; é por isso que duas ou mais pessoas que vivem a mesma 

situação podem desenvolver diferentes níveis de experiência e conhecimento tácito (ERDEN; 

KROGH; NONAKA, 2008). 

Ainda assim, um outro contraponto apresentado por Erden, Krogh e Nonaka (2008), é que nem 

todas as equipes precisam possuir o mais alto nível de qualidade de conhecimento tácito a fim 

de ser bem sucedidas. Para os autores, o nível de qualidade exigido para uma tarefa depende 

das especificações da tarefa. Atingir o nível mais alto de qualidade no CTG é um processo 

oneroso; o grupo deve fazer investimentos na forma de tempo, dinheiro e atenção. 
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Assim, Erden, Krogh e Nonaka (2008) afirmam que a QCTG possui um custo de oportunidade, 

sendo assim, se a tarefa não exige um alto QCTG, os recursos e capacidades que são necessárias 

para alcançar um alto nível de qualidade podem ser dedicados a outros eventos produtivos.  

 

3.2 World Class Manufacturing 

Conforme Muthukumar et al. (2014), por mais de 40 anos a indústria de transformação ao redor 

do mundo tem adotado ferramentas e técnicas de melhoria contínua para aperfeiçoar suas 

operações, em vista de se tornar mais competitiva. A melhoria contínua e simultânea dos 

processos de produção e dos métodos de gestão também é apontada por Gajdzik (2013b) como 

a principal condição de sucesso de uma empresa no mercado, pois a vantagem competitiva é 

uma consequência do baixo custo e eficiência elevada do trabalho. 

Chiarini e Vagnoni (2015) relatam que técnicas como Toyota Production System (TPS), Just-

in-time (JIT), Total Quality Control (TQC) e Lean Manufacturing têm sido implementadas por 

muitas empresas, levando-as a reinventar sua gestão estratégica, seu sistema gerencial de 

contabilidade, seu sistema de medição de desempenho e sua gestão de operações. 

Digalwar e Sangwan (2011) reforçam que a partir dos anos 1990 o mundo testemunhou o 

surgimento de forças eficazes que visam reformar as comunidades econômicas e 

organizacionais. Conforme os autores, esse cenário precipitou mudanças fundamentais na 

estratégia de negócios, e estas forças motrizes têm levado indivíduos e organizações a apreciar 

a importância da Manufatura de Classe Mundial (WCM). Além disso, a remoção de barreiras 

comerciais e a intensificação da concorrência entre as empresas em nível internacional colocou 

as organizações sob pressão extrema para rever suas práticas de fabricação tradicionais, sendo 

essas motivadas a considerar a adoção de práticas emergentes como WCM, buscando 

diferenciação e vantagem sobre os concorrentes (HALEEM et al., 2012). 

Para Schonberger (1986) o termo WCM capta bem a amplitude e a essência das mudanças 

fundamentais que ocorrem em empresas industriais. O principal pressuposto do WCM é a 

otimização dos processos através da eliminação de todas as perdas e desperdícios. Uma empresa 

que minimiza significativamente os custos de suas atividades é considerada uma referência em 

um determinado setor, sendo considerada uma empresa de ñClasse Mundialò (GAJDZIK, 

2013b). 
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Para Gajdik (2013b) WCM é uma espécie de filosofia de resolução de problemas na empresa 

de fabricação. Ainda segundo o autor, inicialmente o conceito foi implementado principalmente 

por interesses do segmento automotivo, mas atualmente as funções do sistema WCM estão 

presentes em muitos setores da indústria. 

De acordo com Chiarini e Vagnoni (2015), nos anos em que ocorreram os estudos de Hayes e 

Wheelwright houve um grande debate sobre a supremacia da indústria Japonesa sobre a 

Indústria Ocidental. No final dos anos 1970 e 1980, as empresas americanas e europeias 

aprenderam uma nova lição industrial baseado em JIT e TQC de empresas japonesas como a 

Toyota. 

Conforme Chiarini e Vagnoni (2015) o estudo de Hayes e Wheelwright (1984) lançou os 

princípios do WCM ao redor do mundo, mostrando que a indústria ocidental precisava de uma 

mudança estratégica profunda, porém, inspirado por essa pesquisa, Schonberger (1986) 

reinterpretou o WCM criando um novo modelo. Seu livro ñWorld Class Manufacturing: The 

Lessons of Simplicity Appliedò, foi amplamente citado e lan­ou um debate em torno de WCM 

no final dos anos 1980 e 1990 (CHIARINI; VAGNONI, 2015). 

Schonberger (1986) revisitou os princípios do WCM, preenchendo a lacuna entre a gestão 

estratégica e os processos e ferramentas necessários para uma empresa alcançar suas estratégias. 

Chiarini e Vagnoni (2015) destacam que o WCM, no entanto, começou a ficar em segundo 

plano desde o final dos anos 1990 para dar lugar ao Lean Manufacturing. Ainda segundo os 

Autores, o WCM não foi completamente abandonado, pois embora o Lean Manufacturing tenha 

lançado uma sombra sobre todos os modelos teóricos que se originaram do Sistema de Produção 

Toyota (TPS) na década de 2000, algumas empresas em todo o mundo renovaram e 

reinventaram o WCM. 

Estas empresas se reuniram na ñWCM Associationò e come­aram a compartilhar um modelo 

WCM de excelência influenciados pela TPS e TQC. Empresas como a Ariston Group, Elica, 

Embraco, Fiat Industrial, Fiat Spa & Chrysler, Royal Mail, Sistema Polónia, Unilever e Volvo 

Powertrain fazem parte desta associação (CHIARINI; VAGNONI, 2015). 
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3.2.1 Pilares do WCM Contemporâneo  

De acordo com Dudek (2014), um número crescente de empresas da indústria metalúrgica está 

implementando o conceito do WCM. O autor afirma que o pressuposto básico subjacente ao 

WCM é a otimização dos processos de produção através da melhoria contínua e eliminação de 

qualquer desperdício. A eliminação de perdas é precedida por sua identificação e avaliação do 

custo. Esta avaliação está associada com a área da ocorrência de perda. No processo de 

abastecimento, as perdas também ocorrem, e sua estimativa detalhada permite um melhor 

cálculo do custo real de produção (DUDEK, 2014). 

Para Gajdik (2013b), na prática, cada empresa tem que trabalhar a sua própria maneira de 

alcançar o nível de WCM. Porém muitas organizações tem adotado a configuração de 10 

principais pilares que, após a sua implementação, devem fornecer a posição de referência no 

seu setor de atuação, conforme demonstrado na Figura 5 (GAJDZIK, 2013b; PAĞUCHA, 2012; 

SAXENA; SAHAY, 2000; STANEK; CZECH; BARCIK, 2011). 

Figura 5 - Pilares do World Class Manufacturing 

 
                 Fonte: Adaptado de Gajdik (2013b) 

 

Esses pilares, Safety (S), Cost Deployment (CD), Focused Improvement (FI), Autonomous 

Maintenance and Workplace Organization (AM/WO ï ou ñAutonomous activitiesò), 

Professional Maintenance (PM), Quality Control (QC), Logistics and Costumer Service (LCS), 

Early Equipment and Product Management (EEM), People Development (PD), e Enviroment 

(ENV) estão de acordo com o modelo proposto a partir da WCM Association (CHIARINI; 

VAGNONI, 2015).  
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De acordo com Midor (2012), no sistema WCM cada metodologia (Pilar) está equipado com 

ferramentas necessárias para a melhoria contínua e eliminação de resíduos. Estas ferramentas 

são selecionadas com base em necessidades reais do Pilar, em condições de aplicação reais. 

- Segurança (S): 

Conforme Gajdzik (2013b), o primeiro pilar do WCM, o SAF, diz respeito ao cuidado com a 

segurança do trabalho e da saúde dos trabalhadores. É um pilar técnico que envolve a melhoria 

contínua do ambiente de trabalho e redução de fatores geradores de acidentes e ocorrências 

perigosas em busca do zero acidente, A principal tarefa dos trabalhadores é a eliminação de 

todas as anomalias que podem gerar acidentes, ou seja, todas as irregularidades no local de 

trabalho, e estas devem ser imediatamente eliminadas pelo trabalhador que os identifica  

(GAJDZIK, 2013b; PAĞUCHA, 2012). 

Segundo Pağucha (2012) esse pilar exige ações preventivas mais intensas, a melhoria contínua 

da ergonomia no local de trabalho, e as competências e qualificações necessárias para eliminar 

eventos perigosos potenciais e acidentes. 

- Desdobramento dos Custos (CD): 

Outro pilar do WCM é o Desdobramento de Custos (CD). Visando a redução dos custos de 

produção, os funcionários participam na melhoria dos processos apresentando ideias de 

racionalização (GAJDZIK, 2013b).  

De acordo com Dudek (2014), o WCM requer a avaliação contínua das perdas de produção que, 

com a alta diversificação de recursos necessários na manufatura, exige a correção dos métodos 

de sua valorização e o uso de ferramentas específicas desenvolvidas para o WCM como as 

matrizes A-F. O autor reforça ainda que os métodos de cálculo dos custos de produção que são 

atualmente utilizados em muitas empresas metalúrgicas não cumprem os pressupostos básicos 

do WCM e devem, portanto, ser substituídos por outros métodos que serão mais eficazes na 

tomada de decisão e direcionamento das ações. 

Segundo Pağucha (2012), no pilar CD existem atividades desenvolvidas a fim de identificar de 

maneira detalhada os desperdícios, determinar o lugar que eles ocorrem, avaliá-los, identificar 

métodos para sua eliminação e definição de resultados esperados. Para o autor, é necessário o 

desenvolvimento de um programa de melhoramento que irá levar a uma redução dos 
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desperdícios, apresentando um plano eficaz de redução de resíduos, onde tais atividades podem 

trazer benefícios substanciais. 

Os métodos e ferramentas empregados no pilar CD foram propostos inicialmente por 

Yamashina e Kubo (2002), sendo Hajime Yamashina professor emérito da Universidade de 

Kyoto, no Japão, e membro da WCM Association. Em seu trabalho, os autores relatam que não 

haviam publicações que abordassem diretamente a metodologia de redução de custos de 

fabricação, sendo objetivo da sua pesquisa desenvolver uma boa metodologia que estabelecesse 

científica e sistematicamente um programa de redução de custos por meio de um estudo de 

caso. Conforme esses autores, a redução de custos é um dos principais problemas na consecução 

de objetivos de negócios relacionados ao WCM. Desta forma, atividades que reduzem ou 

eliminam várias perdas de produção são promovidas em muitas empresas, como o TPM para 

maximizar a eficácia geral do equipamento, o TQM para garantir a qualidade do produto, IE 

(Industrial Engineering) para maximizar a eficiência do movimento operacional e JIT (Just-in-

Time). 

No entanto, os autores alertam que essas atividades por si só não garantem necessariamente a 

redução de custos, mesmo que tenham sido implementadas com sucesso, pois cada atividade 

não é necessariamente realizada com a conexão entre a redução de perdas e sua possível redução 

de custos em mente. No pior dos casos, o custo de produção aumenta com a introdução de tais 

atividades (YAMASHINA, H.; KUBO, 2002). 

Os autores buscaram resolver as questões metodológicas relacionadas à redução de custos de 

fabricação dentro de um contexto de WCM, abordando as seguintes etapas:  

¶ Investigar várias perdas de produção e classificá-las em perdas causais e perdas 

resultantes; 

¶ Buscar a relação entre as perdas, seus custos de geração de processos e os fatores de 

custo, encontrando a conexão entre vários tipos de redução de perdas e sua possível 

redução de custos; 

¶ Esclarecer se o know-how em cada redução de perdas está disponível, e se não, obtê-lo; 

¶ Estimar o custo da redução ou eliminação de cada perda identificada e priorizar os itens 

de perda para a redução de custo total do ponto de vista do custo e do benefício. 

Ainda segundo os autores, esse método é colocado em prática por meio de matrizes sequenciais 

e dependentes: 
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¶ Matriz ñAò: Levantamento Perdas; 

¶ Matriz ñBò: Causal x Resultante; 

¶ Matriz ñCò: converter perdas em custos de produ­«o; 

¶ Matriz ñDò: Define t®cnicas e conhecimento adequados para elimina­«o de cada tipo de 

perda; 

¶ Matriz ñEò: Custo estimado para melhorar a perda e redu­«o de custo esperado; 

 

As matrizes A e B que podem ser usadas para identificar perdas em um sistema de produção e 

esclarecer as relações de causa e efeito entre elas. A redução ou eliminação de cada perda em 

cada processo no sistema de produção requer técnicas de melhoria diferentes apropriadas para 

cada tipo de perda. 

A matriz C demonstra propriamente todas as perdas quantificadas e já classificadas em formato 

de um gráfico de pareto, o que permite definir prioridades para os projetos de  ações de melhoria 

dentro do WCM. 

A matriz D considera as técnicas de melhoria efetivas para cada tipo de perda em relação a 

conhecimentos significativos do passado (lições aprendidas). Usando esta matriz, é possível 

esclarecer quais atividades de melhoria devem ser implementadas para cada tipo de perda em 

cada processo no sistema de produção, bem como que tipos de conhecimento são necessários 

para reduzir as perdas. 

Já a Matriz E atua como um método em que as atividades de melhoria são priorizadas com base 

na eficiência do investimento, estabelecendo um programa de redução de custos com base em 

prioridades para atividades de melhoria clarificadas. 

Tendo em vista que os demais Pilares do WCM estabelecidos pela WCM Association partem 

da compilação de métodos e ferramentas diversos aplicados em empresas de referência 

mundial, o Pilar CD se apresenta como o grande diferencial deste modelo, pois é uma 

metodologia única desenvolvida para o mesmo, que visa preencher essa lacuna entre os métodos 

e ferramentas da manufatura enxuta e a abordagem direcionada aos custos (ñLATAM ï WCM 

FIASA/FIAPE/FAASAò, 2016, ñOverview WCMò, 2014, ñWCM Fornecedores: Supplier 

Qualityò, 2015; YAMASHINA, H.; KUBO, 2002) 
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- Melhoria Focada (FI): 

O envolvimento das equipes que trabalham na melhoria da empresa é o terceiro pilar do WCM, 

o FI ou Melhoria Focada. De acordo com Gajdzik (2013b), neste pilar os empregados da 

empresa são tratados como uma equipe em que, não importa o seu grau na hierarquia, cada 

pessoa pode indicar a sua opinião, sugerir uma solução mais eficiente ou até mesmo questionar 

a decisão do supervisor. Gajdzik (2013b) relata que as ideias sobre inovações propostas pelos 

trabalhadores são submetidas a uma avaliação minuciosa e são ordenados de acordo com a 

categorização das mudanças e do tempo de conclusão.  

Para Pağucha (2012) o objetivo deste pilar é eliminar grandes desperdícios identificados 

anteriormente no âmbito do pilar Desdobramento de Custos, desta forma as organizações não 

incorrem no erro de explorar recursos para questões problemáticas de menor prioridade. As 

ações corretivas são orientadas e têm de levar a uma solução definitiva de problemas e restaurar 

ou introduzir um novo padrão específico.  

O autor destaca ainda que este trabalho deve ser realizado periodicamente por causa de sua 

natureza única. Ainda segundo o autor, o objetivo deste pilar é o de alcançar a redução de 

desperdícios no sistema de produção e eliminar atividades que não geram valor acrescentado e, 

portanto, não susceptíveis de aumentar a competitividade dos custos do produto, e faz isso 

oferecendo ferramentas adequadas para trabalhar cada tipo de perda identificada no pilar CD. 

Um ponto essencial para o funcionamento do pilar é a capacitação dos profissionais envolvidos. 

Gajdzik (2013b) afirma que os empregados que trabalham com as melhorias devem conhecer 

os problemas e os dispositivos relacionados com esses problemas muito bem. Eles devem estar 

abertos às mudanças e ter a capacidade de gerar ideias individualmente. 

Conforme demonstrado na Figura 6, dentro do pilar FI, as abordagens para a solução de 

problema podem ser de dois tipos, sistêmica e focada (ñApostila FI WCM Lightò, 2016, ñFI 

Training rev.04ò, 2014). 
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Figura 6 - Abordagens para solução de problemas 

 

 

      Fonte: Adaptado de Apostila FI WCM Light (2016).  

Dentro da abordagem focada estão os Kaizens, que são baseados no ciclo PDCA (Plan, Do, 

Check, Act), e exemplos de melhorias tratadas via Kaizen são: Mudança de layout; Mudança de 

componente; Mudança de concepção; nova proteção; Prolongamento da vida útil; redução de 

estoque (YAMASHINA, HAJIME, 2010). 

O conceito de Kaizen é fazer coisas simples através do estudo e melhoramento para combater 

as perdas, e seu ideograma em japonês significa mudança para melhor (ñApostila FI WCM 

Lightò, 2016). 

Os tipos de Kaizen são definidos de acordo com a complexidade do problema, conforme Figura 

7. 
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Figura 7 - Abordagem Kaizen 

 

 
   Fonte: Adaptado de Yamashina (2008).  

Problemas básicos e esporádicos são tratados com métodos e ferramentas simples, enquanto os 

problemas crônicos normalmente necessitam de métodos e ferramentas intermediárias e 

avançadas (ñApostila FI WCM Lightò, 2016). 

O quick-kaizen, tema de interesse desta pesquisa, é utilizado para resolver problemas simples, 

normalmente ligados ao dia-a-dia, principalmente no pilar Atividades Autônomas (manutenção 

autônoma e organização do posto de trabalho). Também é ideal para solucionar problemas 

esporádicos (ñApostila FI WCM Lightò, 2016, ñGloss§rio WCMLò, ). Garotti (2008b) afirma 

que este método utiliza um ciclo do PDCA e pode ser usado como instrumento para envolver 

as pessoas na solução dos problemas, representando um meio eficaz no desenvolvimento de um 

sistema de sugestões.  Ainda segundo o autor, o quick-kaizen pode ser desenvolvido 

individualmente, mas também em dupla, e se compõe de atividades de várias fases: 

Å ñPlanò: fornecer uma clara descri­«o do fen¹meno, definir qual ® a perda resultante, 

qual é o custo da perda, determinar a causa raiz, considerar as soluções possíveis, definir 

o objetivo; 

Å ñDoò: detalhar as solu­»es escolhidas previamente, definir quem é o responsável pela 

sua implementação e quais são os custos de implementação; 






























































































































