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RESUMO

Estetrabalhoapresentaimaproposta de integracéo entre a Gestao do Conheciif@@ie o

World Class ManufacturingWWCM) no setor automotivotendopor objetivo prescrever um
método com base nas teorias da G@m especial a teoria que se refere aos contextos
Capacitante§ que potencialize o processo de geracdo e captacdo de ideias de melhoria
operacionaisdenominadagquick-kaizen3 dentro do model WCM. A construcao deste método
sedeupelo uso d metodologia dpesquisdesign Science Researadom base nparadigma

Design Scienceque € um paradigmeentrado na construcdo de solucdes préticas para
problemasreajec om gr ande p atodnmacid entreeopase praticaa acddemia e
sociedade, acad{SORDN;MEIRELES) SANCHES, 2011 )Feste babalho
apresentainicialmente,os resultados de uma investigacdo de natureza tezmiceitual
visando desenvolver uma visdo abrangente e atual sobre a GC, o WCM, e como esses
constructos se rlacionam. As fontes primarias davisdoque suporta a pesquisaam as bases

Web Of Science, Emerald, SciELO, Spell, Eles8copusconsultadas para o periodo de 2000
a2016. Também foi consultado o Google Académico, para 0 mesmo periodo,aumdd
pesquisa livre para complementacaontesma Foram priorizados 0s artigos publicados em
periodicos de classificagdo QUALIS CAPES B2 até Al, conforme classificacdo disponivel na
Plataforma Sucupira para a area de Administracdo, Ciéncias Contdleisneoreferente ao
Quadriénio 20122016 A analise dos trabalhos selecionados mostrou que, apesar de o modelo

i nici al do WCM ter evolu2do para um fAnovo
literatura um foco muito direcionado aos aspectos conceiamaos e em métodos e
ferramentas de base, comatal Quality ProceséTQP), Total Productive Maintenand@PM)

e Justin-Time(JIT), todos elewriginados do Sistema Toyota de Produggsse cendrideixa
transparecer a necessidade de estudos mais voltados ao ambiente atual das empresas ligadas «
Anovo WCMO e aos s e uspoi&e maivo e presente trabalha Iouscaut a s
explorar também a anélise documental de manuais e apostildenattas ao modelo, em
especial a vertente aplicada em empresas de autopecas em MinasEgeralacdo a Gestao

do Conhecimento, conclue que é um constio amplamente consagrado na academia, e em
pleno desenvolvimento, uma vez que o numero de amtegomados nas bases de pesquisa
consultadas demonstra que as publicacées com o tenmwledge Managemenmnb titulo a

partir do ano 2000 éezvezes maior do que o somatério de todos anos anteriores. Apenas um
artigo abordando de forma explicita a ing@@das teorias da GC com o WCM foi encontrado

nas bases pesquisadas, reforcando a caréncia da aproximacgéo teorica destesoAstru
partir dos resultados encontrados possivel identificatanto lacunas entre as duas teorias
(sendo essas lacundisecionadoras para a construcdo do métecdmotambémferramentas

dentro do WCM contemporaneo compativessn a otica das teorias da GC. Deste mddb
propcstoo método denominado Métodoelacbes AV A, o u sFOANWeAnOt,e tieR d o
objetivo, com sua m@icacdo futura, potencializar os resultados alcancados com a
implementacdo do WCNdor meio de uma exploracdo mais efetiva do conhecinieetn
especiab conhecimentoperacional presente nestas organizagcdes

Palavraschave: Gestdo do Conhecimento; Warl Class Manufacturing;Contextos

Capacitantequick-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
basedon KM theories especially the theory that refers to the Enabling Contetxxtenhance

the process of generation and capture of operational improvement ideas (callekhqeok)

within the WCM model. The construction of this method was based on Hearch
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, acadenspeaietly, 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 tleesestructs 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 amplement source of research. The articles
published in journals classified from B2 to Al in the Administration, Accounting and Tourism
area were prioritized, according to the Qualis CAPES, regulated by the Sucupira Platform for
the Quadrennium 2013016. 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 Jusflime (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 tbistreas
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 tha itasmstruct 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 sen 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 wasgssible 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
RelationshipMethod, or only "RFAVA", 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
organzations.

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

kaizens.
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1INTRODUCAO

Diante de um cenario de intensa competitividade e incertezas no merdadiasteda busca
constantementeem relacdo ao ambienéxterno, mantese competitiva principalmente por
meio da inovacacg, sob o ponto de vista interno, reduzir seus custos de fabricagcdo e mitigar
suas perdagDUDEK, 2014; GAJDZIK, 2013b; HALEEMet al, 2012), mantendese
sustentavel nesta relacdo midinterna) e macro(externa) suportando assim as pressoes

envolvidas

Com este objetivo, diversos conceitos e técnicgativas a qualidade, produtividade,
engenhea e reducdo de desperdiciomtéido aplicados, surgindo em sua maioria a partir do
estudo de casos de sucesso. Um desses conceitoedoClass ManufacturingWWCM) ou
Manufatura de Classe Mund@AYES; WHEELWRIGHT, 1984)

O termo WCM foi utilizado pela primeira vez por Hayes e Wheelwr(d®84) que
introduziram um conjunto de principios, melhores ipadt e técnica$ derivados de sua
pesquisa realizada em empresas japonesas e dlequéslevariam qualquer empresa a um
desempenho superior. Conforme os autores, 0 WCM cria 0 "senso de direcdo" de um fabricante
de classe mundial: torndo-se uma empresie desempenho superior, especialmente na gestao

de operacoes.

O WCM originase de técnicas e ferramentas de producédo que gissiucao de desperdicios,
0 aumento da qualidade e producéo, e melhorias no fluxo logigéiotre outros beneficios,
sendo mitas dessas técnicas originadas hayota Production SystefiTPS) (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 incorporacdo de conceitos ligados ao
Total Quality Control(TQC) e aosmétodos e ferramentas &istema Toyota de Producéo,
levando a desenvolvimento de ferramentas para o modelo que permitem o direcionamento
focado nos custo£pst Deployment O WCM fo entdonodeladoe m uma abor dagen
a passoo0 ada p tleata  @HIARINEG VAGNQN, 201% ¥AMASHINA, H.;

KUBO, 2002) Considerando que a cultura organizacional € um fator determinante para o
funcionamento de um sistema de producédo como o TP8delocriado a partir da integracao

da TQC apresenta uma estrutura adaptada inicialmente as empresas europeias que permite



implantar a cultura organizacional necessaria onde ela eventualmente ainda ndo existe
(AOverview WCMo, 2014)

Para desenvolver esse novo modelo de exceléeria2005algumas empresas em todo o
mundo se r eurAssocatinle n ae i WC & TreimaGrou@ EicasEmioracp
Fiat Industral, Fiat Spa & Chrysler, RoyaMail, Sistema Pa@nd Unilevere Volvo Powertrain
(CHIARINI; VAGNONI, 2015). Nesta dissertacao, @artir deste ponto, a sigla WCM sera

usada como referéncia a esse novo modelo integraticada de 2000 @IV CM Association

Entre as empresas ci t(201@pogrupo fiattem vabalhddo enttodmm P a
o0 mundo no desenvolvimento e implementagcéo do programa de WCM srfosecedores.
O autor ainda afirmgue apdsa fusdo com a Chryslem 2014 o programa foi estendido para

ambos 0s grupos.

O WCM daFiat Chrysler Automotive (FCA$ estruturado erdez pilares gerenciais e dez
pilares técnicos que suportam toda a capmdutiva visando sempeeseguranca, qualidade,
otimizacdo e reducdo de desperdici@HIARINI; VAGNONI, 2015; FELIPE, 2015;
ALATAMV M FI ASA/ FI APE/ FAASAO, 2016, AOver vi
Supplier Scorecardo, 2015, AWCM Fornecedore

Até dezembro de 201apmenos 95 empresas relacionadas a FCA na América Latina ja haviam
aderidoaoWCM. Muitasdelas emespecial fornecedores de autopegdstaram umasertente

do programa que possui caracteristicas mais enxutas, desconsiderando os Pilares @erenciais
dois pilares técnicodo WCM aplicadesnaFCA( i WCM For necedor es: Su
2015) conforme sera detalhado adiante na sefd@®@i | ar e M0 doao W€ap?2tul

fiFundamentacéo Teorica

No WCM, e em sua vertente aplicadasfornecedoresé comum ameta estabelecidde

geracdo constante de ideias de melhoria no nivel @peed, sendo estipulados sejsick

kaizend que sao melhorias de menor complexidager operadqra cada nove mesési WC M

for Supplier Scorecardo, 2015 2015 WCM Fornece

Com este mesmo foco em explorar o potencial conhecimento presente nas organigacoes, a
teoriasda Gestdo doConhecimentg GC) defendem quedém da busca por um modelo de
exceléncia, uma empresa s6 pode sobreviver a intensa competicéo global se atingir criatividade

e eficiéncia no seu funcionamento, tendo de criar e explorar efetivamente o cemb@cim



(NONAKA; TOYAMA, 2002). O sucesso na gestdo do conhecimento depende de uma
mudanca comportameit(CHOO; ALVARENGA NETO, 2010)que permitaaspessoas na
organizacdo possam usar 0 que sabem para aprender e inovar, pois a fonte da verdadeira
inovacado decorre da criacao e exploracdo dos conhecin{Blfdd$AKA et al, 2014) Nesse

sentidg a inovacdo € um dos elementoseasis a competitividade dasmpresas

O segmento de autopecasquadrase neste cenarioConforme Santos ePinhdo(2000) a
indUstria de autopecas esta constantemente esrfidmtesafios para atendimeatdemanda

e exigéncias damontadorggjue exercem forte pressao local decorrdaiafluénciamundial

e dascondi¢fes de concorrénaieescenteDeste modpé comum a préatica de programas para
reducdo de custos, aumento de produtividadeneentaganhos de receita, além da expansao

geografica e de linha de produtos por nagdusbe® ajuisicoes.

Considerando que o autor deste trabalho ditgdamente com o WCM em uneapresa do
setor de autopecasste trabalh propde o estudo do WCM aplicado setor,em especial no
estado déinas Geraisabordand@ possivel contribuicéo de teor@sGC no mntextodestas
empresagelacionanda@ teoria aspreceitos do modeM/CM e propondamétodoque suporte

ageracao dguickkaizensa partir s analisesasbta relacéo.



1.1Problema de Pesquisa

Conforme citadpuma das diversas metstabelecidaso modelo WCMe a geragdo constante

de ideias de melhoria no nivel operaciofah WCM f or Supplier Score
Fornecedor es: 2i9pntretasto, obSewese natlitgratura e na \@ucia

prética deste autor, que atua como um dos responsaveis pela implantacdo e acompanhamento
dequick-kaizenem duas plantas de uma multinacional de autope¢as em Minas Gerais, que nao
existemmétodos oderramentagxplicitadasque tenham por objetivo fomentag contextos

envolvidos @& geracdeonstantalestegjuick-kaizens

Na visdo do autor desta pesquisaos conceitos de fAContexto
convers«o de conhecs miame, apteserdamn re@€ap diretee M roi t
processo de implantacdo e acompanhamentauaickkaizensi uma vez que absorcao do
conhecimento operacional gerado seria facilitada por um Contexto CapaaiteqtedoEsta

foi a motivacéo inicial para a fdemcao st pesquisa, tendo concontexto de problema

auséncia de método ou ferramenta sistematizada dentro do modelo WGdm o objetivo

de suportar a meta de geracdo e captacdo continde ideias de melhoria no nivel

operacional.
1.2 Objetivos

A definicdo do objetivo geral e dos objetivos especificos foi realizada buscando coesdo com o
método cientifico adotado na busaardspostapara aquestao norteadora. Uma vez que o
objetives estdo centradomsa construgcdo de ummétodo direcionad@ pratica, adotouse o
métodacientificoDesign Science Resear@SR), que, concernente aos objetivos do Mestrado
Profissionali apr esenta grande potenci al para val
sociedade em t é¢€SQRE; MEIRELES) SANCHES, 2@, portantg tem

como valor agregado o seu papelmo fimei o de aproxi ma-«o0 entr

e sociedade, aca@imi cos e praticanteso

O paradigma dBesign SciencfDS) e 0 método de pesquisa DERacapresentadoem maior
profundidade no Apéndick, porém destacaedesde jagjue,conformeHevneret al (2004)

dois pontos de grandemportancia precisam estar presentes no processo de pesquisa
direcionado pelo métoddSR arelevancia e o rigor daesquisa. Venebl@010)complementa

que desde o trabalho de Hevredral (2004) ha um debate saudavel sobre como a qualidade



(rigor e relevancia) da DSR deve ser julgada, e quais metas de qualidade a DSR deve tentar
alcancar.

A relevancia d@roblema apresentado é contextualizada em toda secéo introdutéria do presente
trabalho, e ter destaque a seguir na justificativa @bjetivos especificos, por sua vez, tém a
intencdo de direcionar o estudo de forma a garantir od@processo deonstru¢do do método
proposto neste trabalho

1.2.1 Objetivo geral

O obijetivo geral deste trabalbonsisteem prescrevanm métodq com base nas teorias da GC
guepotencializeo processo de geracdo e captacao de ideiaselhoria operacionaiguyick
kaizen$ dentro do modelo WCM.

1.2.2 Objetivos especificos

Osobjetivos especificos sao:
1 Levantar oEstado da Arte do World Class Manufacturing por meio de pesquisa
bibliométrica;
1 Realizaraproximacao teorica entre teorias da Gestdo do Conhecimét@ivesegundo
aproducao cientificaisponivele anélise documental
1 Identificarsimilaridades éacunas entre os constructos como forma de direcionamento

na construcdo dmétodoproposto

Tento em vista que esta pesquisdesenvolvida em um Mestrado Profissional, sera também
apresentado um produto técnigoe corresponde a um artigo técnipablicado, apresentado

no Anexo A desta dissertacdo. Seu objetivo foi a divulgacédo das ferramentas identificas no
WCM sob a 6tica da GC, apresentando a possibilidade da aplgenédacadesta ferramenta,
visando auxiliar na execucéo da Gestao do Conlegtorde forma abrangente, e ndo somente
focada na indUstria automotiva. A proposta apresentada no referido artigo esta de acordo com
as intengdes da norma ISO 9001, revisdo 2015, ao acrescentar um requisito referente ao

conhecimento organizacion@BNT, 2015)



1.3 Justificativa

A relevancigpréticadesta pesquissonsisteda contribuicdala Gestdo do Conhecimento como
mecanismo paralcancedas metas estabelecidaslo modeloNVCM, em especial aaptacdo

de ideias opracionais que se convertem emlimorias de reducéo deistosinternos

Estas melhorias operacionadentro do modelo WCMséao registradasm um formulario
denominadauickkaizen sendauma das metado programd implementado pela montadora

em seus fornecedoréso apontamentale seisquick-kaizers por operadoa cadanovemeses
(AWCM Fornecedores: .Supplier Qualityo, 2015

Para o autoresh pesquisa apresenta grande c¢buicdo e interacdo com a sua atividade e
trajetoria profissional, uma vez quiesde 20152 empresa em que atua como Supervisor de
Qualidade e Engenharia iniciewomo suporte da Montadoreo processo de implantacédo do
WCM. Essaelevanciaé reforcadaa ma vez que este autor foi es
Supporb |, figura que atua no apoio a todos o0s
interacdo dos projetos junto ao cliente, buscando e compartilhando informacgbes e

conhecimento.

Tendo em vist a ampla aplicacdo do modelo WCM segmentautomotivo, a proposta de
relacionar esse constto a GC vai aindaao encontrode um direcionamento sistematizado
recentedo setoy evidencia® na revisdada normague regulamenta o Sistema de Gestao da
Qualidadei e é um requisito minimoi em fornecedoes de autopecgas, &nternational
Automotive Task Forq@ATFY) 16949:201QIATF, 2017)

A referida norma publicada um ano apos o inicio desta pesqgussdstitui, a partir deutubro

de 2017, alSO TS 16949:2009, e traz como uma das novidade®gaisito 7.1.6,
AConheci mento organizacional o, referenciado
9001:2015, o que demostra a tendédeiaplicacao emutros tipos de segmentésse requisito

afirma quea organizacdo deve determinar o conhecimeetessario para a operacao de seus

processos, e que esse conhecimento deve ser mantido e estar disponivel na extensao necessariz

L A IATF é formada por um grupo de fabricantes de automdveis com suas respectivas associagbes comerciais,
agrupadas para fornecer produtos de qualidade melhorada para clientes automotivos em todo ¢ riuddoo u t
IATFil nternational Automotive Task Forceo, 2017)


http://www.iatfglobaloversight.org/
http://www.iatfglobaloversight.org/

Esta normaambémdeliberaque o conhecimento organizacionadrresponde @ i nf or ma - «
que é usada e compartilhada paraaic- ar os objetivos da organi
em fontes internas como fAexperi °ncsueeddos, i - »e
captura e compartiihamento de conhecimento e experiéncia nédo eloctna d o s 0 , e
externas 6 amdemid, comferémaias; compilagdo de conhecimento de clientes ou
provedor eABNE RxlE p. B60IATH, 2017, p. 27)

Diante do exposto, @nsiderando eelevancia da Gestao do Conhecimento, tanto no contexto

de autopecas quanto nas métricas especificas do modelo de produ¢cdo WCM, parte da relevancia
da presente pesiga se deve a escassez de artigos cientificos publicados que abordam em
conjunto os temagVorld Class Manufacturing Gestdo do Conhecimenteoi encontrado,

dentro do periodo de publicacdo de 28@D16 somente um artigo, presente em duas das bases
peswiisadas, como sera demonstradp capitulod e A Apresenta-«o de R

pesquisa.

De maneira ampla, percebse com a pesquisa que existem dentro do modelo do WCM da
WCM Associatiorrecursos com interface com a GC, tendo foco no mapeamentacalefie
requisitos minimos, e disseminacdo do conhecimento. Porém, apesar de esses recursos
referiremse a captacdo do conhecimento operacional, essa pesquisa identificou que essas
ferramentas ndo apresentam foco na gestdo dos contextos necessaricppararamento
dasrelacdes que visamtransformacao do conhecimento, em especial no nivel operacional, ou

nao estdo organizadas sistematicamente com esse objetivo.

Portanto,estetrabalho buscaontribuirtantopara a academi&razendomaior luz as praticas
atuais do WCM na Industridutomotivae fornecendo referencial em moldes cientificos para
outras pesquisas relacionados, quanto para a prétitagspeciapela relacdo e possivel
contribuicdo do constoio Gestdo do Conhecimentoum tema amplamente discutido na

academid dentro do contexto industrial envolvido com o modelo WCM.



1.4 Estruturagao

Este projetesta estruturadem cincocapitulos A seguir sdo descritos seus titulos e uma breve

explicacédo dos temas abordados.

Capitdo 1: INTRODUCAO. Nestecapitulg foi apresentado o contexto slconstructos
abordads, a formulagc&o do problema, os objetidss pesquisaa justificativa e a estrutura da
dissertagao.

Capitulo 2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOSESsse capitultrata dacaracterizacida
pesquisa @presentas etapas metodologicas sieaconstrucdaonforme método adotado, a
Design Scienc®esearchEm concordancia ao métgdapresentse essecapituloantes a
Fundamentacao Tedricama vezque o levantamento do refaal tedrico € uma dastapas

previstamaDSR, sendo parte integrante da sginl parcial da que&b norteadora.

Capitulo 3 FUNDAMENTACAO TEORICA Este cajtulo dedicase ao desenvolvimento dos
constrictos tedricos que apoiam a pesquisa, apresentareldsao de literatura sobre dsis

temas, iniciandacom a Gestdo do Conhecimento, quepds a contextualizagdo geral
subdivida na explanacéo das teorias da Conversdo do Conhecimento, Contextos Capacitantes €
Conhecimento do Grupo. Em seguida € abavdadWorld Class Manufacturing, também
passando pela contextualizacdo até a apresentacdo dos Pilares que sustentam o modelo nc
contexto contemporane@. Capitulo também apresenta a integracdo entre os dois conceitos:
GC e WCM.

Capitulo 4. APRESENTACAO DOS ESULTADOS Neste capitulssdo apresentados os
resultadogdo levantamento do estado da arte do WCM conforme peshibisameétrica, da
aproximacéao teodrica deste modelo com a Gestdo do Conhecimento de acordo com a producao
cientifica disponivele daanalisedocumental Além disso, apresent®e tambéna construcao

do método proposto parasuportaro processo de geracdo e captacacquiekkaizens e

desenvolvido a partir das lacunas identificadas entre os cdnstru

Capitulo 5: CONCLUSOES E RECOMENDACOES. Serdoapresentadas as conclusées da

pesquisalimitacbese recomendacddsturas

Apos as conclusdes encontramas referéncias bibliograficas utilizadagpeodutoresultantes

da pesquisa.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Cerveet al (2007) a definicAo do método de pesquisa é muito importante, pois ele
determina a ordem que se deve impor aos diferentes processos necess&@tmspegizacao
da pesquisa oa obtencdo dem resultado desejado. Os objetos de investigacdo determinam o

tipo de método a ser empregado.

Uma vez que ® objetives destapesquisa estdo centrados na construgcdo de um método
direcionado a pratica, adot@@ o métodale pesquis®esignScience ReseardSR), que,
conforme diversos autorgSORDI; AZEVEDO; MEIRLES, 2015; SORDI; MEIRELES;
SANCHES, 2011) oferece potencial contribuicdo aos objetivos de consolidacdo e
desenvolvimento do Mestrado Profissional no Brasil.

Sodi, Meireles e Sanch€2011)afirmam que € possivel obserns a expansao da pulalg@o
de artigos sobre a pesquisa em Design Science (DS) objetivando divulgar e institucionalizar

método na comunidade académica

Tendo em vistajue essa abordageda DSR € aindapouco conhecida, e por consequéncia
pouco praticada no meio de pesquisa acadé(B&ESCH; LACERDA; MIGJEL, 2015;
SORDI; AZEVEDO; MEIRLES, 2015)buscouse neste capitulo o aprofundamento dos
conceitos e teorias relacionadas DS para que seja também referéncia patdaros
pesquisadores

A seguirsdodetalhados os procedimentos metodologicos definidowa pssa pesquisaa

descricdo das etapas de construg@artirdo método adotado.
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2.1 Design Science Research

Antes de caracterizar o método de pesgDissign Science Resear@importante conceituar

O qgue ® pesqgqui sa. P e snmplydors rmétodo®le pensanpent@reflexd/o, me n
gue requer tratamento cientifi@se constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para
descobrir veMARCON;LAKAEOS,2018,ip.slD)

Gil (2008 acrescenta que a pesquisa é um processo sistematico de desenvolvinrggitaido
cientifico que requer um conjunto de procedimentos cientificos, técnicos e intelectuais, pelos

quais buscae respostas a problemas determinados.

A DSR tem raizes nangenharia e nas ciéncias do artificial de Herbert A. Sireol
essencialmente umétodo de pesquisa centradorasolucao de problemaRara esse fimé
eladirecionac aconstrucao de artefatvosalgo produzido ou concebido pelo homem, sofrendo
influéndas destd que atendam a realizacdo de determinado objeliessa forma, a DSR
ocupase do estudo de como as coisas precisam ser para funcionarem em concordancia com
determinado objetiv@DENYER; TRANFIELD; VAN AKEN, 2008; DRESCH; LACERDA,
MIGUEL, 2015; HEVNERet al, 2004; MARCH; SMITH, 1995; PEFFER& al, 2007;

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

JOAN E., 2004; VAN AKEN, JOAN ERNST; ROMME, 20Q09)

ConformeDresch, Lacerda e Migu¢2015) o desenvolvimentodar t ef at o por si
suficiente para caracterizar uma investigacdo doBIR, sendo necessario provar que o artefato
real mente atingiu os objeti vosAémmnisso,ia®8Rnme nt
preconiza a geracdo de conhecimento Utilegalizado a partir da producdo do artefato, para

gue novos artefatos possam se aproveitar desse conhecimento no futuro.

Simon(1996)e x pl or ou as diferen-as fundamentais e
primeira referese a um conjunto de conhecimentos acerca de conjunto de objetos e/ou
fenbmenos do mundo, abordando como as coisassse@iccomportamento e caracteristicas

como interagem. Ja o universo artificial ocigeado estudde como as coisas preaisaer

para funcionarem em concordancia com determinado obijetivo.

E importante ressaltar qesses artefatos nd@cmunes as leis naturais, ndo podendo viola
las ou ignordas (SIMON, 1996) Partindo deste entendimento, March e 8n(it995)
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concluem que os cientistas naturais criam conhecimento que os cientiBesigta Science

podem explorar em suas tentativas de desenvolver artefatos.

Por definicdo epistemoldgica, a pesquisa @esign scienceagrupa caracteristicas tipicas de
paradi gmas da Apesqui sa pragm8tica, sendc
consequéncias e orientadpsar a pr 8ti ca do (S0RDl)] AZEVMEDO;, do
MEIRLES, 2015) e pode ser analisada como um bom meio para o exercicio e explicitacdo de
valor deste paradigm@ORDI; MEIRELES; SANCHES, 2011)

Enquanto a missdo dema ciéncia natural € descrever, explicar e possivelmente prever
fenbmenos observaveis, levando a proposicdes "verdadeirasipeesentacdo de provas
aceitaspeloférum cientifico, a DSR pern@tio pesquisador ndo apenas explorar, descrever ou
explicarumf en! meno, como tamb®m Aprescrevero ou
problema(DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015; VAN AKEN, JOAN E., 2004portanto,
enquanto muitos paradigmas de pmeuseq uRl svae rcdiaedl
designsciencebusca i dent i f izdHEVNERetalp200dJue ® ef i ca

No entanto, Van Akeli2004)chama a atencdo de que a DSRalém da aplicacéo real do
conhecimento cientifico para resolucdo de problemas gerenciais especificos, pois permite o
desenvolvimento do conhecimento cientifiepartir da generalizagéo do conhecimento gerado

na construcdo de cada artefqpoar a GQGlansas el de Pr obl|l Eematro&Ser en
palavras, o desenvolvimento denhecimento abstrato.

A DSR apresentse assim como uma opcaapropriada pargareas aplicadas como a
Administracdogspecialmente em Programas Profissiomais) acentuadeonexao pratica no
contexto social, dirigida resolucdo de problemas e com gramimrporacéale elementos
artificiais (SORDI; MEIRELES; SANCHES, 2011; VAN AKEN, JOAN ERNST; ROMME,
2009)

Dresch, Lacerda e Migué2015)destacangue nagestéo, de forma generalizada, buseaa
solu-«o0 de pr obl e marar adefatongeespossamiser utiizapded na dia a

dia pelosprofissionais [...] Logo, um estudo que descreva ou expliqgue uma determinada
situa-«0 nem sempre ® suficiente (PRESCH, o a\
LACERDA; MIGUEL, 2015)


https://www.sinonimos.com.br/incorporacao/
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Assim, na gestdo, é necessario, ao lado de programas de pesquisa orientados pela descri¢ao,
também pesquisas orientadar3 aprescricao, a fim de desenvohatefatosi produtos de
pesquisd que possam ser utilizados na concepcao de solucdes para problgesta € AN

AKEN, JOAN E., 2004)

Sordi, Meireles e Sanch€z011)complementamqueaD3Rapr esent a gr ande
valorizagdo da producéo cientifica junto a sociedade em téneos a p |, e podante tend
como valor agregado o seu papel como fAmei o
e sociedade, ac a ®Sauprescancluem gindaquda ad&R Vaieas emcontro
dos objetivos de consolidacéo e desenvoénto do Mestrado Profissional no Brapibdendo

trazer potencial contribuicdo a esta modalidadestleto sensu(SORDI; AZEVEDO;
MEIRLES, 2015; SORDI; MEIRELES; SANCHES, 2011)

No entanto, pesardeste potencial em termos de aplicacao e aproximagiose observa
expansdo depublicacdo de artigos sobre a pesquisa em b8 buscamdivulgar e
institucionalizar o método na comunidade acadéni@@RDI; MEIRELES; SANCHES,
2011) essa abordageaindaé pouco conhecida, e por consequéncia pouco praticada no meio
de pesquisa académid®@RESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015; SORDI; AZEVEDO;
MEIRLES, 2015)

Para a sistematizacdo e divulgacdo do método, diversos autnrestiéturadae apresentado
as etapas a serem seguidas dentro de uma pesquisa emHESRER et al, 2004;
KUECHLER, B.; VAISHNAVI, 2011; MANSON, 2006; MARCH; STOREY, 2008;
PEFFERS:t al, 2007)

As etapas para conducdo da DSR desta pesfipugsa alotadas conformemodelo proposto
por Kuechler e Vaishnav{2011) sendo elas 1) Conscientizacdo do Problem&uggstao; 3)

Desenvolvimento; 4\valiacdo e S5Reflexaq indicadas na Figura 1.
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Figural - Raciocinio no ciclo DSR

Fluxos de Etapas do Formalismo
Conhecimento Processo Légico

./ (e3> 1) Consciéncia
— do problema
{ N
Oportunidades para o II
desenvolvimento e
% . 2) Sugests 7 Abducio
refinamento da teoria 2) Sugestao ’
descritiva. Circunscrigao
% [l ’
\ € 3) Desenvolvimento
A
-
ﬁ e Dedugao
Operagio e - 4) Avaliacao J
conhecimento do
objetivo. ﬂ

I

Fonte:Adaptado de Kuechler e Vaishna{2011)

5) Reflexio

De acordo conos autoreso que se observa é que o critério académico para um esforco de
projeto a ser considerado pesquisa € a prodigaovosconhecimentos.

A producéo de novos conhecimentos é indacsd-igura 1 pelas setas relativas ao processo de

Circunscricaaee Operacado e Conhecimento do objetivo.

Na figura 1 é ainda possivel observar o processo de Circunscricdo, representadoneom
retroalimentacdo que sai das etapas de Avaliacdo e Desenvolvimento retornando a etapa de
Conscientizacdo do Problem&uechler e Vaishnavi (2011) afirmam que o0 processo
deCircunscricAe@ especialmente importante para a compreensdo da DSR, pois
geraentendimento que somente poderia ser adquirido por meio do ato especifico de
construcdoPara os autores, 0 conhecimento tem que ser usado como pantepdejeto de
trabalho a fim de esclarecer as implicagdes da teoria em uma determinada circunstancia, o que
ndo ocorre devido a um rmahtendido acerca da teoria, mas sim devido a natureza

necessariamente incompletagialquemase de conhecimento.

O processo da DSR, quando interrompido, € obrigado a voltar paraEtapa anterior,
contribuindo com aprendizagens valiofges aprendidag)ara a compreensé@ias restricbes
envolvidas nas sempre incompletas teorias que, em um processo de abducdammaotivar
designoriginal ( KUECHLER, B.; VAISHNAVI, 2011)
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A abducdadentro do modelo proposto pKuechler e Vaishnavi(2011) esta relacionadas
etapasum e doisa Conscientizacdo do Problema e Sugestdo, sgueestas duas primeiras

etapas, conformes autoresestabelecem unrgjeto efetivamente como uma pesquisa.

A Conscientizacao deroblema é a primeiratapada pesquisa em DSRIEVNER et al, 2004;
KUECHLER, B.; VAISHNAVI, 2011; MARCH; STOREY, 2008; PEFFERS$al, 2007) no
entanto Van Arker(2004) alerta que a compreensao de um problema é apenas metade do

caminho para resolvi®, em seguida é necessatiesenvolver e testar solucdes (alternativas).

Seguindo este preceito, temos que a etapa seg@iotescientizacdo do Problema é a Sugestéao.
Nessa etapassegurae primeiramente que todas as tentativas anteriores de solucdes ou
conhecimento e tecnologeue incidem sobre o problema s&o revisesbem realizada, esta

etapa da metodologia assegura que a producdo da pesquisa sera nova e que sera ao menc
potencialmente relevante para a prética, estando voltada para um problema de negécios,
assumindo, nestponto, uma abordagem de pesquisa construtisa @vésde analitica
(KUECHLER, W.; VAISHNAVI, 2008)

ConformeKuechlere Vaishnavi2011) a Sugestao (concepc¢éao das ideiaguatamente com

a etapa tréfDesenvolvimentl) um passada pesquisa ligaola acéo criativa dentro da DSR

O Desenvolvimentdetapa trésyliz respeitoa construcdo do artefato que sera utilizado para
resolver o problem@MARCH; STOREY, 2008) Conforme Venabl€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 St@@§8)no processo dBesenvolvimentaa
pesquisaDesign Sciencelestaca aAvaliacdodos artefatos desenvolviddsetapaquatrq
seguinte ao DesenvolvimentoonformeKuechlere Vaishnavi(2011)i que deve considerar
guestdes de viabilidade e utilidade do artefato, desta forma ceamglo sua validade no

ambito académico e pratico

Além deste ponto, March e Stor¢®008) citam que para adequada conducdo da DSR é
fundamental que a pesquisa agregue valor ao conhecimento tedrico existente, levando ao
avanco do conhecimento geral, alérs m@lhorias organizacionais préaticas. Como se observa,

o critério académico parum esfor¢co de projeto a ser considerado pesquésgréducao
denovosconhecimento$KUECHLER, B.; VAISHNAVI, 2011)



16

Por outo lado, Sordi, Meireles e Sanch@011) alertam para o risco de que a DSR seja
entendida como um meio alternativo para pretensa argui¢cdo de conhecimento cientifico a partir
da pesquisa de ma qualidade e sem valor caso sua execuca@dmnsecucdo do artefato

pretendidcseja conduzida sem o dewidgor cientifico.

Os recursos necessarios para passar dos objetivos para propriamelgsigio e
desenvolvimento do artefato incluem o conhecimento da teoria que pode conduzir a uma
solucaoVENABLE, 2010) O desenvolvimento do artefato deve ser um processo de luesca g
extrai das teorias existentexonhecimentamecessariparaa obtencdo dama solucdo para

um problema definidQHEVNER et al, 2004) o que configura o rigor da pesquisa.

ParaHevneret al (2004) o artefato devainda ser relevante para a solugcéo de um problema de
negocios importante e até entdo ndo resolM@mnformeo autor, questdes como utilidade,
qualidade e eficacia devem ser rigorosamente avaliAdpssquisa deve representar uma
contribuicdo verificave o rigor deve ser aplicado tanto no desenvolvimento do artgfatdo

nasua avaliacao.

Para Kuechler e Vaishnavi(2008) o processo de Avaliacdo (etapa quatrolassegura o
desenvolvimento do conceito de pesquisa além de um protétipo simpjemmtamque este
pode ser feito tanto de maneira empirica, omdesenvolvimento da pesquisa é comparado

commelhores solugdes prévias, ou avaliacao pratica, realizada em campo em condicdes reais.

BN

A etapacinco Reflexdo, diz respeito a analise dos resultados alcancados, seado est
(hipoteticamente) a Ultima etapa do processo. No entanto, Kuechler e Va{2008)afirmam
que a decisédo de declarar concluido um projeto DSR é um aspecto deste tipo de investigacao

gue € mais ambiguo do que para outros métodos de investigacao.

Segundo os autores, a maioria dos procedimentos de pesquisa séo lineares, onde a coleta de
dados Ao pode ser legitimamente "revisitada" e, quando a andlise de dados estiver concluida,
a pesquisa é dada por finaliza8aDSR no entanto, como indicado pelas setas com duas saida

da Figura 1, € uma metodologia iterativa, onde essa iteracéo é espeeigroeavel entre as

fases de Sugestédo e DesenvolviméidECHLER, W.; VAISHNAVI, 2008)
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Destacase também que parte dapadd&e f | ex «o di z respeito ° a-
é também um passo de destaque presente em outras modelagdongieas dentro da DSR

Para Kuechler e Vaishnaf2008)a comunicacd@ um ato relevante para os fins deste modelo

de pesquisa, pois esta mais uma vez focada especificamente no aumento da relevancia para &
pratica, exigindo explicitamente que os resultados daiigag&o sejam comunicados no meio

em que se aplica e também a outros pesquisadodasgtriz ainda especifica a "tradu¢ains
resultados da pesquisa em uma linguagem acessivel e interessante para os profissionais
(KUECHLER, W.; VAISHNAVI, 20@8).

Neste ponto, mais uma vez, obsesea proximidade deste método cientifico com os objetivos

dos programasgrofissionais destricto sensi no Brasil, uma vez que € possivel inferir que a
comuni ca-«o0 do fAart ef atradurtdodos sesuttados Havpesquisa ema [
uma linguagem acessivetaevantgara os profissionaiparece imoencontrada proposta de

el abora-«o0 de um # p pesqlisatem unt Mestrado €rofi@siomal. par t i r

Por fim, conforme expresso Re&gura 1, todo o processo envolvido nas etapas da DSR acaba
trazendo ainda valiosaportunidades para o desenvolvimento e refinamento da prépria teoria
descritiva(KUECHLER, W.; VAISHNAVI, 2008)

Nesta pesquisa, em funcdo da limitacdo de temp@nt realizadas as etapas da DSR
Conscientizacao deroblema até o Desenvolvimento do Artefaim a tré} conforme kgura
1. As etapas seguintes serdo desenvolyigde ao grupo de pesquisa LATAGIdo qual o

autor é integrante.

A seguiré apresentadadescricdo de como serdo conduzidas estas etapas dentro da presente

pesquisa.

2Ver por exenplo Peffers et al(2007)e March e Store{2008)



18

2.11 Conscientizagdo do problema Sugestao

As etapasleConscientizacdo do problem&egestéo partem da inferéncemlizach peloautor

desta pesquisaom base na atuacamwfissional e passam peleonfirmacéo cientifica por meio

de levantamento e analise bibliafijca.Essas etapas estéo relacionadas ao processo de abducao
(KUECHLER, B.; VAISHNAVI, 2011)e ligadasapercepcaalequea GC- em especial tendo
como base te@s dos autores Nonaka, Toyamakeuchi é/on Krogh- pode agregavalor

ao WCM, trazendmaior solidezaspraticas eobjetivos desse Modelo.

Essa potencial extensdo do WCM a partir da elaboracdo de métodos e ferramentas com base ne
GC tornase ainda maignportanteno que tange ao gerenciamento de contextos facilitadores

no processo de captacdo slegestdes validas de Ineria e reducdo de cust@sn nivel
operacional, oquick-kaizens( MI DOR, 201 2yp @IWCer f 9ac quavcear d 0,
gue nenhum dos pilares do WCM apresentaétodos e ferramentas que suportiforma

explicita e direcionadasse processo.

Logo, o problemalescrito a partir deste processo de conscientizg&onfigura como sendo
a auséncia de método ou ferramenta sistematizada dentro do modelo WCM quei sugorte
forma explicita e direcionadaa meta de geracao e captacdo contiteuigeias de melhoria no
nivel operacionalA sugestdo de resoluc&onsisteem prescreveum meéto@ com base nas
teorias da GC qupotencializeo processo de geracao e captacaqudek-kaizensdentro do
modelo WCM.
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2.12 Desenvolvimento

March e Smith(1995)afirmam que é possivel tipificar os artefatos desenvolvidos a partir da
pesquisa em DSR como sendo Constructos, Modelos, Métodos e Instanciacdes. Essa pesquisa
tem como objetivo a o®aqg asidenelMarehoe Sahil995)é uniam®t o
forma de realizar atividades dirigidas a metas. A meta explicita que se visa alcancar com o
método proposto, dentro do modelo WCM, é o registro degs@k-kaizens por operador a

cada nove meses A WCM f or Supplier Scorecar do, 201

Qualityo, )

O conceito démétod® adotado nestpesquisaemetea origem da palavra, que vem do grego
methodoscomposta deneta resultado a ser atingide dehodds:. via, caminhoLogo,método

pode ser entendido como o Acaminho para o r
necessarias para se atingir certairest a d o (CAMPO§, 20D% @ 20)O foco, portanto,

est8 no Acaminhoo a ser percorrido para se

A op-«0 pela constru-«o de um m®todo em de
gue este Ultimo conceiteser definidko comoumfAconj unt o de i nstrume
empr egados (FERRBIRA, PERLGuedetn como finalidade Aexecu- «00, C
oficomo f azer ce.umaNvez geencs @rocessos raaados ao conhecimento
envolvem questdes subjetivas, opsaupor apresentar uicaminh@ que possa servir como

guia neste processo que diz respaitapacitacdo dos contextos relacionaagsstao de ideias
operacionais no cotidiano de empresas adeyaatenodelo do WCMComo estratégia, adato

se a buscdentro do proprio WCMieferramentas ja existentes que possam ser utilizatas
posteriormentalirecionarseo ficomo f azer 0o dentro da organ

método.

Para a consecucao dbjetivo proposto parast pesquisafoi realizada inicialmente uma
pesquisa bibliogréda, seguida deimaanalise Hiliométrica, para a investigacdo de natureza
tedricoconceitualcom vista ao desenvolimentode uma visdo abrangente e atual acerca da

GC,doWCM, e como ( ou dios &dejaciomasns es constru

O levantamento bibliografico foi realizado conforprtecedimentos metodolégicos plesquisa
apresentans no diagrama a seguircuja descricdo detalhada estd4 presente no capitulo

fiapresenta@o dosresultadoé.
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Figura2 - Procedimento para Levantamento Bibliografico
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Fonte: Desenvolvida pelo autor

O processo que suporta a contextualizagdo e construgdo do artefato de pesquisa proposto é

apresentado naigura 3 a seguir:
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Figura3 - Processo de Construcado do Artefato
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Fonte: Desenvolvida pelo autor

Partindo da questdo norteadora e objetivo da pesquisarsrjsma meio do levantamento
bibliogréficoe pesquisa documental contextualiacdo do WCM, tanto no ambito académico
guantonarealidade deegmentala industrigpesquisada, que apesarmhrtir de umavaliacao

em termos locais, possui grande abrangémoiavezjue segue um padrdo mundiaii L AT A M
TWCM FI ASA/ FI APE/.FAASAO, 2016)

As interse@es desta contextualizacdo WCM as teorias da GC abordadas peinau a
aproximacédo teorice@ntreo modelo e essas teorias a identificacdo déacunasentre os

constructoservimmcomo forma de direcionamentia construcéo do artefapooposto.
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2.2 Consideragfes e contribudes deste cajpulo

Este cafiulo apresentows procedimentos metodologicata pesquisa e Besign Science
Researcltcomométodoadotado para sua condug&endoeste método justificaddevido seu

cunho pratico e consequente conexao aos objaleste trabalho.

Foram abordadas as etapas mat@nducédo da pesquisa em DERpostas poKuechler e
Vaishnavi (2011) trazendo destaque especiatapa de Desenvolvimento estabelecida para a

constrigdo do artefato desta pesquisa.

No capitulo seguinte sera apreseatadundamentacédo tedrida acodo com o levantamento
bibliografico realizad@omo primeira etapda fase de desenvolvimento da pesquisaforme
definido nosprocedimentos metodoldgicaslotados.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulaedicase ao desenvolvimento dos conetos tedricos que apoiam a pesquisa.
Apresentarrse 0s conceitos relativos a Gestdo do Conhecimento e seus desdobramentos de
acordo com os objetivos deste estudo, e o modkldd Class Manufacturingom base na
literatura e no material de referéncia disponibilizado pela Montadora de Vedmdoseus
Fornecedores para implantacdo do modelo, considerando como pontos principais sua origem e

seu enfoque contemporaneo,

Para a construcdo do referencial desta pesquisa, primeiramente, uma abordagem introdutoria a
GCfoi realizada para a contextuadicdo deste constto, sendo este referencial embasado por
autores classicos com destaque paraaka, Takeuchi e Von Kroglhambém foram avaliadas
publicacdes contemporaneas para maior aprofundamento de teorias concer@Dtgsea
estejam em acordo coos objetivos especificos da pesquisa, em especial 0s processos de

transformacao do conhecimento e os contextos capacitantes.

3.1 Gestao do Conhecimento

BN

Atualmente, uma empresa sO pode sobreviver a intensa competicdo global se atingir
criatividade e efi@ncia no seu funcionamento, tendo de criar e explorar efetivamente o
conhecimentdNONAKA; TOYAMA, 2002). O sucesso na gestao do conhecimento depende
de uma mudanca comportamenf@HOO; ALVARENGA NETO, 2010)que permitaas
pessoas na organizacazerem uso @ que sabem para aprender e inovar, pois a fonte da
verdadeira inovacao decorre da criacdo e exploracado abeamentogNONAKA et al,

2014)

Nonaka e Von Krogh(2009) definem a criagdo do conhecimento organizacional como o
processo de tornar o conhecimento, criado por individugsgulivel e amplificado, bem como

icr i dtoadl iez-firaw sigtaama 8e conhecimento da empré€saforme os autores, o
conceito de conhecimento t4cito € uma pedra angular na teoria da criacdo do conhecimento
organizacional, e abrange o conhecimente udesarticulado e amarrado aos sentidos,
habilidades motoras, experiéncias tateis, intuicdo, ou regras implicitas; ja o conhecimento

explicito pode ser expresso em linguagem formal, sistematizado e compartilhado sob a forma
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de dados, formulas cientificagspecificacbes, manuais e formatos semelhantes a estes
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; NONAKA; VON KROGH, 2009)

Para Nonaka e Konnd998) existem duas dimensdes para o conhecimento tAgiomeira

€ a dimensdao técnica, que engloba o tipo de competéncias muitas vezes pessoais e informais
referido como "knowhow". A segunda é a dimensé&o cognitigage consiste de crencas, ideais,
valores, esquemas e modelos mentais que estdo profundamente arraigadseadoumstas

vezes tomamos como certos, embora €igicle articulay sendoa dimensédo cognitiva do

conhecimento tacito que molda a forma commgigemos o mundo.

Nonakaet al (2014)complementam que todo o conhecimento esta enraizado em conhecimento
tacito, e até mesmo o conhecimento mais explicito contém algumas partes ou aspectos tacitos.
O conhecimento € a informacado inserida em um contexto, e uma vez que adicionamos um

contexto somamos tambéraracteristicas tacitas.

A Teoria da Criacao do Conhecimento define a premissa de que o processo de cria¢do e uso do
conhecimento constitui um contimmo qual se superam os limites individuais e as limitacdes
impostas pelas informacdes e aprendizados passados através da aquisi¢cdo de um novo contexto
levando a uma nova visdo do mundo e a diversidade como uma consequéncia de varios niveis
de envolvimerd do individuos, equipes e organizacd®ONAKA et al, 2014; NONAKA,

VON KROGH; VOELPEL, 2006)

Choo eAlvarengaNeto(2010)concluem que a gestao do besimento nas organizacdes trata
fundamentalmente da criagdo de um ambiente propicio a incentivar a criacdo, partilha e
utilizacdo do conhecimentoprocessos defidos por Nonaka e Takeuc{li995)a partir dos

quatro modos de conversao (Modelo SECI). Nonaka, Von Krogh e V@2(##8)destacam a
importancia da interacdo deste conhecimento para as dasdacmpresa afirmando que, de

um modo geral, ao interagir e partilhar conhecimento tacito e explicito com os outros, 0s
individuos na organiza¢cdo melhoram sua capacidade de definir uma situagdo ou problema, e
assim aplicam seu conhecimento para agisge@ficamente, resolver um probleina que

pode levar a inovagéo.
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3.1.1 Conversao do Conhecimento

Para Nonaka e Toyanfa002)existem varias caracteristicas que temos de ter em conta quando

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

€ muitas vezes intangivel, enquanto as entradas e saidas que as teorias existentes lidam tém sid
muitas vezes assumidas como tangivel. Em segundo lugar, a criacdo do conhecimento é um
processo dinamice ndo € suficiente lidar com um estado da empresa limitado somente a um
periodo. Em terceiro lugar, a criacdo do conhecimento € um processo dialético. Conhecimento

é criado dinamicamente fora de contradi¢cdes.

Portanto, para Nonaka e Toyar{2002) € possivel explicar as atividades das empresas
criadoras de conhecimento reinterpretando as teorias existentepreésa

Para isso, 0s autores apresentam quatro modos de conversdo do conhecimento que formam um:
espiral em evolucdo no processo de criagdo do conhecimento, sendo esse processo chamado d
SECI. Diversos autore@NONAKA; TAKEUCHI, 1995; NONAKA; TOYAMA; KONNO,

2000; NONAKA; TOYAMA, 2002; NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006¢xplicam

que, através da espiral SECI de criacdo e utilizacdo continwordeecinentoi modelo
desenvolvido porNonaka e Takeuch{NONAKA; TAKEUCHI, 1995) que engloba os
processos de socializacdo, externalizacao, combirsalcdiernalizacddo conhecimento tacito

e explicito se expande em termos de qualidade e quantidade, a partir do individuo até grupo, e,
em seguida, para o mvorganizacional e mesmo inbeganizacional.

Nonaka e Toyam&2002) chamam atencédo ao fato de que existe um custo envolvido na
aquisicao e retencédo do conhecimento. Eyared casos, o conhecimento pode ser comprado a
partir do exterior, em outros casos, porém, o conhecimento deve ser acumulado atraves proprias

atividades de criagéo do conhecimento da empresa.

O estudo de Kwanya, Stilwell e Underwo@d015)r evel ou que o conceit
do conhecimentodo ® relativamente novo, ten

popularidade como uma plataforma para a partilha de conhecimentos.

Neste contexto, porém, Nonaka e Toya(2802) sinalizam que alguns conhecimentos
simplesmente ndo podem ser transferidos ou transmitidos de forma razadvefué o0 seu
valor objetivo é de dificil mensurag&o. Certos niveis de conhecimento sdo mais baratos se

produzidos internamente ao invés de adquiridos através de um mercado. Para os autores, 0 custc
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de transacéo sobe por causa do comportamento oportimjsigte envolvida na transacao cujo
objetivo € a maximizagdo do seu proprio ganho. Teoricamente, ndo h& custos de transacéo

envolvidos quando as mercadorias sdo negociadas dentro da propria empresa.
No entanto, Nonaka e Toyar{2002)alertam a um outro custo, que é o custo de justificacao.

O conhecimento é "um processo dinamico de justificar a crenca pesstistgiio a verdade"
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995)

Para Nonaka e Toyan2002) a criacdo do conhecimento requer inerentemente o processo de
justificacdo. O conhecimento precisa gastificado para ser utilizado como entrada,
independentemente se ele foi criadoriminente ou adquirido através do mercado. O processo

de justificacdo difere de empresa para empresa, uma vez que 0 conhecimento precisa ser
justificado para que ele se encaixe com 0s contextos existentes da organizacdo. Assim, para
Nonaka e Toyam&002) o custo justificacdo poderia ser menor para o conhecimento criado

internamente.

Para Erden, Krogh e Nonak2008) na teoria da criagddo conhecimento organizacional, o
conhecimento € a crenca verdadeira justificada, o que significa que os individuos justificam a

veracidade de suas observacdes com base em suas proprias observacdes do mundo.

Para Nonaka, Toyama e Kon®000) na epistemologia ocidental tradicional (a teoria do
conheci mento), Averacidadeo ® o atributo e
absoluto, est&to e ndehumana do conhecimento. Este ponto de vista, no entanto, ndo aborda

as dimensoes relativas, dindmicas e humanistas do conhecimento.

Nonaka e Toyamg@002)chamam a atencdo que no longo prazo, a empresa podera continuar a
existir se sua taxa de conversao do conhecimento for maior do que a do mercado; isto €, quando
a empresa produzir de forma mais efitéetio que o conhecimento do mercado. Desta forma,

para o autor, uma empresa pode ser vista como uma cole¢ao de ativos de conhecimento.

Dada a importancia do conhecimento para a longevidade de uma organizagdo, Nonaka, Von
Krogh e Voelpel(2006) destacam a importancia da interacdo deste conhecimento para as
dindmicas da empresa afirmando que, de um modo geral, ao interagir e partilhar conhecimento
tacito e explicito com os outros, o individuo ngamizacdo melhoram sua capacidade de definir
uma situagao ou problema, e assim aplicam seu conhecimento para agir e, especificamente,

resolver esse problema, o que pode levar a inovacao.
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Ainda segundo Nonaka, Von Krogh e Voelg2D06) na organizacdo, o conhecimento &
Acriadoodo ou nAdat8ECH. Bsdeacdnheaimenta recgmado também precisa

ser integrado no sistema de conhecimento da organizacdo. Nonaka e(Ka#)alestacam

gue o modelo SECI serve apenas como um esboco para o processo de criacdo do conhecimento
uma vez que a ideia de autotranscedéncia € bastante abstrata, mas que, no entanto, esse mode

pode ser posto em pratica.

Conforme exposto anteriormenteo processo SECI é constituido de quatro modos de
Afconver s«o do(Sociaiza¢ieExtermizacip@Cambinacdo e Internalizacdo)

Uma organizagéo cria o conhecimento através das intera¢des entre conhecimento explicito e
conhecimento tacito, e é esateracao entre os dois tipos de conhecimento que caracteriza o
processo de 0Aconv e (NONAKA; dTAKEUCHIN h985% NGNAKA; 0 0
TOYAMA; KONNO, 2000; NONAKA; TOYAMA, 2002; NONAKA; VON KROGH;
VOELPEL, 2006)

De acordo coniNonaka, Toyama e Konn(®000) segue descri¢cao do quaimodos:
Socializacao

A socializacao € o processo de conversao de novo conhecimento tacito através de experiéncias

compartilhadas.

Tomando como base de que o conhecimento tacito s6 pode ser adquirido através da experiéncia
compartilhada, a socializacdo n@lmente ocorre em um estagio tradicional, onde os
aprendizes aprendem o conhecimento tS8cito
massao, ao inv®s de manuais ou | ivros &esc
reunides sociais informais fora dbcal de trabalho, onde o conhecimento tacito, como visbes

do mundo, modelos mentais e confian¢ca mutua pode ser criado e compartilhado. Socializag&o
também ocorre para além das fronteiras organizacionais. As empresas costumam adquirir e tirar

proveito doconhecimento tacito embutido em clientes ou fornecedores, interagindo com eles.
Externalizacéo

A externalizac&o € o processo de articular o conhecimento tacito em conhecimento explicito.
Quando o conhecimento tacito se torna explicito, o conhecimentstalizado, permitindo

assim que seja compartilhado por outros, torna®da base para novo conhecimento.
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A criacao do conceito no desenvolvimento de novos produtos € um exemplo deste processo de
conversdo. A conversao besucedida do conhecimento tacgém conhecimento explicito

depende do uso sequencial da metafora, analogia e modelo.

Nonaka e Takeuchil1995) descrevem a metafora como uma etapa cognitiva evaride
associacoes contradicOesivres entre conceitos abstratos ou nédb onde, partindo dsas

interagbesseesbogaum novo conceito.

Ja a analogi@ descrita plos autores como a etapa oraeonceito se torna explicito se
desprendendo e ganhando autonomia em relacao a etapa anterior, uma vez que as contradicGe
trazidaspelametafora sdo harmonizades um processo coeso de associacdo fundamentada

nas semelhangas funcionais observadas.

Parindo do ponto em que o novo conceito foi explicitadonaka e Takeuchi (1995) relatam
gue na etapa modelaesse novo conceito pode ser transformado em um padréo légico, de

linguagem sistematica isento de contradicdes.

Ainda no processo de externalizagBlonaka e Konn@1998)acrescentamue nestdase da
transformacdo do conhecimertandividuo comete aogrupo e, assim, torase um com o
grupo.A soma das inten@s e ideias dos indduos se fadem e integrarse com anundo
mentaldo grupo. Deste modo, a autotranscedénciacléage para a integracdo do grupo e a

conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito.

No entanto, Nonaka e Von Krogl2009) alertam que a teoria ndo deve reduzir todo o

conhecimento tacito ao que pode ser potencialmente articulado e convertido para explicito.
Combinacao

Retornando a Nonaka, Toyama e Kon(#)00) combinacdo € o processo de conversao do
conhecimento explicito em conjuntos mais complexos e sistarmatle conhecimento

explicito.

O conhecimento explicito é recolhido de dentro ou fora da organizacdo e, em seguida,

combinado, editado ou processado para formar conhecimento sistémico, explicito.

Para Nonaka e Konrn(@998) nesta fase da conversédo do conhecimento, as quebtassao

processos de comunicacédo e de difusédo, e a sistematizagdo do conhegigugntwmvos
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conhecimentos gerados na fase de externalizagédo transcegdgmoe @m sinais analégicos ou

digitais.

Nonaka e Konnd1998) destacam que na prética a fase de combinacdo depende de trés

processos:

1. Captura e integracdo de novo conhecimento explisgo pode envolver a recolha de
conhecimentos exteriorizada (por exemplo, dados publicos) de dentro ou de fora da
empresa e, em seguida, combinar esses dados.

2. Disseminacdo do conhecimento explicito. Essa fase é baseada no processo de transferir
essa foma de conhecimento diretamente, usando apresentacdoes ou reupbes.
novos conhecimentos séo distribuidos entre os membros da organizacao.

3. Edicao ou a transformacao do conhecimento explicito em forma mais Gtil e de mais facil
acesso (por exemplo, docamnios, tais como planos, relatérios, dados de mercado). No
processo de combinagéo, a justifica¢dmase para o acordoocorre, e permite que a
organizagdo tome medidas praticas concretas

Internalizacao

Nonaka, Toyama e Konn@000)apresentam a internalizacdo como o processo de incorporar
0 conhecimento explicito em conhecimento tacito. Atraves da internalizacdo, o conhecimento
explicito criado &ompartilhado em toda a organizacé@o e convertido em conhecimento tacito

pelo individuo

Para os autores, a internaliza-«o0 estg§ int
conhecimento explicito, como os conceitos de produtos ou processos dedabtiea de ser
atualizados através da acéo e pratica. Ao ler documentos ou manuais sobre seus empregos e «
organizacao, e refletindo sobre eles, o funcionario podem internalizar o conhecimento explicito
escrito em tais documentos para enriguecer suadeasgnhecimento tacito. Nonaka e Konno
(1998)afirmam que esse processo de reflexdao implica ao individuo identificar o conhecimento

relevante para si mesmo dentro do conhecimento aa@anal.

Nonaka, Toyama e Konn@000)complementam que o conhecimento explicito também pode

ser incorporado através de simulacdes ou experasguie promovam o aprender fazendo.
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Para os autores, quando o conhecimento € internalizado para se tornar parte das bases de
conhecimento técito dos individuos sob a forma de modelos mentais compartilh&dos+ou

howtécnico, tornese um bem valioso.

Os aitores relatam ainda que, este conhecimento tacito acumulado no nivel individual, pode
entdo iniciar uma nova espiral de cria¢cdo do conhecimento quando é partilhado com os outros

através da socializagéo.

A criacdo do conhecimento é um processo continuantiracdes dinamicas entre o
conhecimento tacito e explicito, e tais interacbes sdo moldadas por mudancas entre diferentes
modos de conversdo do conhecimento, ndo apenas através de um Unico modo de interacao,
sendo criado através de cada um dos quatro sraeloonversdo do conhecimeribberagndo

na espiral de criacdo do conhecimgiNONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000)

Nonaka, Toyama e Konn{2000)reforcam que é importante notar que 0 movimento atraves
dos quatro modos de conversdo do conhecimento forma uma espiral, e ndo umNdrculo.
espiral de criagdo do conhecimento, a interacdo entre conhecimento tacito e explicito é
amplificado através dos quatro modos de conversao do conhecimento. A espiral se torna maior
em escala, uma vez que se move para cima através dos niveis ontologrdecimentos

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

conhecimento, expandindo horizontalmente e verticalmente através das organizacdes.

Ainda segundo autores, SECI é um processo dindmico, comec¢ando a nivdualdieiem
expansdo uma vez que ele se move através de comunidades de interagdo que transcendem &
fronteiras setoriais, departamentais, divisbes e até mesmo organizacionais. A criacdo do
conhecimento organizacional € um processo interminavel que seata@itinuamente, uma

espiral interativa ocorre de forma taiitotrad 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
Underwood2015)relatam que o modelo SECI foi modificado e adaptado por varios estudiosos
para se adequarestes contextos. Os autores ressaltam que uma adi¢ao importerddeio

revisto € o conceito dea como uma plataforma de intera¢cdes que conduz daorapartilha

de conhecimentda foi originalmente proposto pelo filosofo japonés Kitaro NisHiti@21

apud KWANYA,; STILWELL; UNDERWOOD, 2015) e corresponde a um contexto
compartilhado em que o conhecimento €é criado, compatrtilhado e utilizado.

Partindo do pressuposto de que o conhecimeénpmde ser criado, interpretado e agulic em

um contexto especificdyonaka, Toyama e Konn@000) afirmam queba fornece o espaco

social, fisico, psicolégico, historico e cultural em que o conhecimento € criado, interpretado e
aprendido.Vale a pena notar que o termhae fcontexto capacitant
utilizados como sindnimogCHOO; ALVARENGA NETO, 10; ERDEN; KROGH,;
NONAKA, 2008).

Ba é um espaco compartilhado para as relacdes emergentes onde o conhecimento € adquirido
através de experiéncias individuais, ou reflexdes sobre a experiéncia dos outros. Pode surgir em
individuos, grupos de trabalho, equipes de projeto, circulos informais, reunides temporarias,
espaco virtual, tais como grupos denail, e no contato direto com o clienfdONAKA,

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

Para Nonaka e Toyan{a002) embora seja mais facil considerar ba como um espaco fisico,

tal como uma sala de reunides, ele deve ser entendido como interagdes que ocorrem em um
tempo e espagespecifico. Para, Nonaka, Toyama e Ko(#tD0) Ai ntera-«o0o0 ®
chave na compreensédo de Baexiste em muitos niveis e estes niymsgem ser ligados para

formar umbamaior, também chamadomo umiB a s (NMONAKA; KONNO, 1998)

De acordo com Nonaka, Toyama e Korf@000) existem quatro tipos de ba:

Bade origem ¢riginating B3);
Bade interacaodjaloguing Bg;

Basistémico gystemising Ba

= =2 =/ =4

Bade exerciciogxercising Ba
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Os autores relatam que os quatro tipovalsdo definidos por duas dimensdes de interagdes.
Uma dimensao € o tipo de interacaoekeocorre individualmente ou coletivamente. A outra
dimensao € a midia utiliza@an tais interacdes, is& se a interacdo € através do contato face

a-face ou meios virtuais, como livros, manuais, memorandosils ou teleconferéncias.

Figura4 - Tipos delnteracdo em Ba

Individual Coletiva
Ba de Origem Ba de Interacio
Face-a-face (originating Ba) (dialoguing Ba)
MiDIA Socializagdo do Conhecimento Externalizacdo do Conhecimento
Ba de Exercicio Ba Sistémico
) (exercising Ba) (systemising Ba)
Virtual

‘ Internalizacido do Conhecimento Combinacdo do Conhecimento

Adaptado de Nonaka, Toyama e Kor{2600)

Nonaka, Toyama e Konn@000)afirmamainda que cada ba oferece um contexto para uma
etapa especifica no processo de criagcdo do conhecimento, embora as respectivas relacdes entr:
cada unicos modos de ba e de conversdo do conhecimento ndo se deem de forma exclusiva. A
construcdo, manutencaotdimacdo de ba € importante para facilitar a criacdo do conhecimento
organizacional, por isso, é preciso entender as diferentes caracteristicas de ba e como eles

interagem uns com 0S outros.

No Ba de origem, de acordo com Nonaka, Von Krogh e Voel{2€06) os individuos
conhecem modelos mentais faetace, compartiiham emocgdes, sentimentos e experiéncias. O
ba de origem é onde a criacdo de conhecimento comeca, e ela representa a soeialiracéo
os individuos Questdes organizacionais que estdo estreitamente relacionadas cem
origemsao viséo e cultura de conhecimefN@®@NAKA; KONNO, 1998)

De acordo com Nonaka, Toyama e Korf2000) ba de interacdo oferece principalmente um
contexto de externalizacdo. O conhecitoet@cito dos individuos é partilhado e articalad
através de dialogos entre os participantes. O conhecimento articulado também é trazido de volta
para cada individuo, e mais articulacdo ocorre através da autorreflexdo. Para os autores, ba de

interacdo € mis conscientementmnstruidodo que o ba de origem. A selecéo de individuos
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com a combinacédo certa de conhecimentos e capacidades especificas é a chave para gerencie
a criagdo do conhecimento no ba de interacdo. Nonaka, Von Krogh e V({006
complementam que no ba de interacdo os individuos trabalham com seus pares através do
dialogo, seus modelos mentais e habilidades sdo sondados, anadisategrtidos em termos

€ conceitos comun

Ba sistémico é definido por interacdes coletivas e virtuais. Nonaka, Toyama e RQQ)
descrevem que o ba sistémico oferece principalmente um contexto para a combinagcdo do
conhecimento explicito existente, como conhecimenfgi@to pode ser transmitido com
relativa facilidadepara um grande numero de pessoas em forma escrita. A tecnologia da
informacdo, através de recursos como redelinengroupware documentacao e bancos de

dados, oferecem um ambiente colaborativo Vipaaa a criacdo dea sistémico.

Com essa visdo Nonaka, Von Krogh e Voe(géD6)a | t e r a r asystemisihgda na rfia
ficyber ba . Os autores defi nem gu eacdb que ccorte enuita ®t i
mais no mundo virtual do que no mundo fisico, combinando novo conhecimento explicito com
informac@es e conhecimento existente, levando a sistematizar e gerar conhecimento explicito

em toda a organizacao.

Por ultimo, o ba de exercécapoia a internalizagdo do conhecimento explicito para o individuo.
Aqui, o treinamento focado com instrutores e colegas consiste em exercicios repetitivos que
enfatizam padrbes de comportamento e 0 estabelecimento de tais padrdes. Essas interagdes
podemser fisicas ou virtuai@NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA TOYAMA; KONNO,

2000; NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006)

Nonaka, Toyama e Konr(@000)exemplificam que ba de exercigmtetiza a transcendéncia

e reflexdo através da acéo, enquanto ba de interacdo consegue isso atraves do pensamento.

Os autoresalientangue os participantes de um ba n&o podem ser meros espectadores; em vez
disso, eles devem demonstrar seu compromisso com o ba através de sua agéo e interacdo. Par
0s autores um ba € vivo, ativo e dinamico; é constantemente criado, utilizado e deixado de

acordo com as necessidades dos participantes.

Para Nonaka e Konnd998) obada organizacdo nao é apenas a acumulagéo de diferentes
materiais ou informacdes, em vez disso, possui agsmo para criar continuamente novos

conhecimentos através de um ciclo de conversao de conhecimento tacito em conhecimento
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explicito e, em seguida, reconvertendo em conhecimento tcito. Os autores destacam ainda que

ba pode ser gerado pelo esforgo orgarianal.

Em adicdo ao conceito dm, Nonaka e Toyamé002)destacam ainda algumas praticas de

GCapresentadls como fAteses e ant2teseso para ger e
na criacdo de conhecimento. Essas préticas constituem a capacidade de sintetizacdo de ume
empresa incorporada a sua Vvis«o de conheci

sistemas de incentivos e sua lideranca distribuida.
Conforme a seguir temos uma sintese dessas praticas:
Rotinas criativas

Viséo para o conhecimento, ba, e o processo de criacdo do conhecimento que ocorre em ba,
junt os, f or mam as @ rempresan Atravéscda lidarancay ra s/isdo dee |
conhecimento, construcdo do conhecimento e gestdo de ba, uma empresa pode fazer a criacac
do conhecimento como um processo dialético continuo, uma segunda natureza para a empresa.
Tornas e Kateo A ( a g roo s siiof omonmka 60) , que f uKaan@oéa co
apenas uma rotina, € um processo de auto renovagao continua que consiste nasSttapas de
(aprender)Ha (quebrar) €Ri (criar). Em vez de ser uma forma rigidamente programada, Kata

tem uma funcdo déeedback dindmico que ajuda a organizacdo a notificar e modificar as
diferencas entre os resultados previstos e a realidade.

A visédo de conhecimentproporciona par&mpresa um estado ideal de ser. Nas empresas
criadoras de conhecimento, tal ideal € canilpado néo so pela alta administragéo, que define
a visao e estratégias, mas por toda a organizagdo, de modo que seja constantemente referido er

suas atividades diarias como um guia e objetivo na busca incessante deste ideal.
Sistemas de incentivos

Sistanas de incentivos podem afetar significativamente o custo e o resultado da criagcdo do
conhecimento. Como o conhecimento tacito pode ser uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel para a empresa, devido a insuficiéncia de mercado para tal conhedenante, e
aumentar o valor do individuo goepossuj no entanto, para gerar o conhecimento tacito de
forma a ser utilizado pela empresa, esse precisa ser compartilhado por outros através da
socializagéo, ou ser articulado de modo que possa ser compariiado conhecimento

explicito através de externalizacao.
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Todavig diante da visdo de que o compartilhamento do conhecimento técito poderia diminuir

o valor do seu proprietario original, é possivel que tal individuo ndo coopere na externalizacéo
deste conh@mento. Nesse caso € importante desenvolver varios sistemas de incentivos que
motivem os individuos a compartilharem seus conhecimentos, porém esses incentivos podem

aumentar o custo de conversao do conhecimento.

Os autores destacam que a compensacaotananedo € o Unico incentivo para um individuo.
A autossatisfacdo de ser capaz de criar algo pode ser um grande incentivo, além do
reconhecimento pelos pares e um sentimento de pertenca que também s&o incentivos

importantes para um individuo contribuirga organizacao.

As empresas tém de construir um sistema de incentivos que sintetize motivacdes extrinsecas e

intrinsecas.
Lideranca distribuida

Criar uma visdo de conhecimento, construir, ligar e gerir ba, manter rotinas criativas e edificar
um sistemade incentivos eficaz, sdo papéis da lideranca em uma empresa criadora de
conheci ment o. Especial mente i mportante ® o
gerentes de nivel médio que estdo na interseccdo dos fluxos verticais e horizontais de
informa@o na empresa, e interagem com os individuos para criar conhecimento através da

participacéo e conducao de ba.

Nonaka, Von Krogh e VoelpgR006) complementam que, através da coordenacdo déside
visionarios da alta administracdo e da realidade cotidiana da linha de frente, a geréncia de nivel
médio tem que quebrar os valores e visdes criadas pelo topo em conceitos, imagens e atividades
que orientam o processo de criagcdo de conhecimento. &stdenacdo ndo € tanto sobre a
representacado precisa e explicacdo, mas se trata de traduzir os ideais em um contexto de

trabalho.

Retornando a Nonaka e Toyal2802) para o desempenho de seu papel na empresa criadora
de conhecimento, os lideres precisam improvisar mudando o contexto para superar as
contradi¢cdes que enfrentam e assim melhorar constantementeslriddinha de frente podem
improvisar em seu préprio ba, e as mudangassucedidasserdo divulgados quando ba

interagem ou estao ligados um ao outro.
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Para os autores, essa improvisagdo nao é apenas sobre adaptacdo as mudancas na situagao.
uma acaoque pode mudar a situacdo. Como uma situacdo se desenrola através da acéo,
contradi¢cdes seréo resolvidos enquanto novas contradicfes sao geradas. Este é o processo d

acao dialética.

Para Nonaka e Konr{@998) o conhecimento é viavel na medida em que os lideres adracar

e promoveemo dinamismo da criacado de conhecimefgapel da gestdo de topo € como os
prestadores de ba para a criacdo de conhecintumcarefa € gerenciar par@mergéncia do
conhecimentoParaos autoresos lideres devem apoiar 0s processos emergentes com propostas
visionarias (mente) e um compromisso pessoal de tempo e de energia @@pogsso da
criacdo do conhecimento depende de assuncédo de respdadabiljustificacdo, apoio

financeiro, e cuiddo da administracao.

Nonaka e Konn@1998)reforcam que a gestdo do conhecimento como um estoque estatico
desconsidera o dinamismo essahae criagdo de conhecimento, enquanto a gestdo do
conhecimento emergente na ba requer um tipo diferente de lideranca, e uma gestao de topo que

perceba que o conhecimento precisa ser estimulado, apoiado, refor¢cado, e cuidado.

Gestores se tornam lideresrescem em sua capacidade de sintetizar varios ba através de suas
experiéncias em participar de ba. Ao contrario do mercado, uma empresa pode criar nova
realidade, indo para além do equilibrio ideal entre as restricbes exis(RIQERAKA,;
TOYAMA, 2002).

Este tipo de lideranca do conhecimento proporciona um espaco definido no tempo para o corpo
e a mentese reuniremem um ba de origem, onde os processos de criag&onthecimento
possanemergir(NONAKA; KONNO, 1998)
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3.1.3 Conhecimento do Grupo

De acordo com Nonaka e Von Kro¢®009) para o individuo, o resultado da conversédo do
conheciment@ode ser 0 desenvolvimento de formas tacitas e explicitas do conhecimento, do
mesmo modano nivel do grupo, o conhecimento pode ser compartilhado também variando de
tacito para explicitoParaessesautores, enquanto a teoria dominante (teoria da organizacao
geral) visa restringir problemas e solugfes, a criagdo do conhecimento organizacional visa

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

Limitacdes individuais séo oldstulos para a criatividade e inovacéo, em vez de uma capacidade
restrita para mcessar a informacdo disponivel, ndo sersdperadas pela adesao
superestruturagle processamento de informacgfes raciognamas simintensificando as
interacfes entre os memok da organizacdo que, desse modo, podem expandir os limites do
seu conhecimenttNONAKA; VON KROGH, 2009)

Segundo Erden, Krogh e NonalZ®908), a criacdo do conhecimento € muitas vezes vista como
porta de entrada para o desenvolvimento do produto, onde o conhecimento tacito desempenha
um grande papel para alcancar o sucesso da inovacao. No entanto autor nos chama a atencac
de que nanaioria dos casos, a inovacdo ndo € o produto de uma Unica pessoa, mas um trabalho
coletivo de um grupo de pessoas ou uma equipe, 0 que nos chama a atengéo para "conhecimentt
t8cito grupoodo (CTG).

A relacdo do individuo com o grupo e seu desdobramentiwodda diferentes contextos
capacitantes é apresentada por Nonaka e K@8%8) Osautoresafirmam quequando um
individuo entra ndba de equipes, bapara esses individuos é a gupjie a organizagéo, por

sua vez, se torna o ba para as equipeslmente, o ambiente de mercado Bapara a
organizacaoBa é de fundamental importancia para a criagdo de conhecimento, e este processo

criativo é amplificado quando todos edbese urem para formar urbasho.

Para Erden, Krogh e Nonak@008 os trabalhos académgocacerca da criacdo do
conhecimento organizacional raramente-g&tentrado no CTG, nem tem sistematicamente
identificado o que ® fAqualidade do conhecirt
forma distinguir entre grupos com diferentes niveis de qualidade em seu conhecimento tacito

coletivo.
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Embora a teoria da criacdo do conhecimento organizacional sugere que a origem de todo o
conhecimento é individual, também se concentra em grupos enssrgemh o objetivo de

criacdo de conhecimento e inovacBib entanto Erden, Krogh e Nonak008 alertam que

muitos autoregpresentan® conhecimento tacito de um grupomo aagregacao de todo o
conhecimento tacito individual, e sua qualidade é uma funcdo do conhecimento tacito
individual, porém, em sua pesquisa, 0s autores buscam demonstrar que este nao é o caso, alén

de argumentarem que o CTG esta associado a varios niveis de qualidade.

De acordo com Nonaka, Toyama e Konf2®00) na criacdo do conhecimento, especialmente
na socializacdo e externalizagdo, € importante para os participantes compartilhquem
sabemem um contexto de tempo e espaco. A interacdo ffgidama é importante para
compartilhar o contexto,edesta formair formando uma linguagem comum entre 0s

participantes.

Do ponto de vista da conversdo do conhecimento, embora todos os quatro processos do modelo
SECI possuam um papel na criacdo CTG, @abpacdo (0 processo de conversao de novos
conhecimentos tacitos através da experiéncia partilhada) € um dos passos mais criticos, isto €,
0s membros do grupo comecam a agir de forma coletiva e coordenada, resolvendo tarefas
complexas, sem regras expléstpara a acdo, tais como procedimentos escritos, regras de
decisdo, modelos formais, ou mesmo sem comunicacdo explERBEN; KROGH,;
NONAKA, 2008).

Ainda segundo Erden, Krogh e NondRA08, CTG esta profundamente enraizado na a¢do. O
conhecimento tacito ndo pode ser aprendidoat®s da | ei tura, fala, o
autores isto implica que CTG depende da atividade préatica dos membros do grupo com uso
efetivo da sua mente e corpo. E o conhecimento que permitegrupo atuar 0 mo um fAcor

e ment e c ol esariameate ter a gjedendemegrases procedimentos explicitos.

N&o é provavel que o CTG surja antes de os individuos se@mvah pratica coletiva. O CTG

nao reside em individuos separadamente, mas € encontrado nas relagdes interligados e nas
atividadesds i ndi v2duos, depende da variedade nec
do conhecimento tacito individuERDEN; KROGH; NONAKA, 2008)

Erden, Krogh e Nonak#2008 acrescentam que teoria da criacdo do conhecimento

organizacional sugeriria que CTG depende da variedadpdeidades dos membros do grupo,
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onde cada individuo tem pontos fortes e fracos especificos e a melhor maneira de fazer as coisas,
resolver problemas e executar tarefas, pode mudar de pessoa para pessoa.

Como resultado dstasexperiéncias compartilhadasige acultura do grupo, normas e rotinas,
guelevam a producéo coletiva de sentido. Testemunhar a mesma situagéo, ao mesmo tempo é
necessario, mas nao suficiente para falar sobre a experiéncia compgiiRB&EN; KROGH,;
NONAKA, 2008).

Ainda segundo Erdetkrogh e Nonakg2008) CTG ¢é a capacidade de um grupo em estar em
acordo sobre a mel hor a-«0 para o Adagem co
reforcando que o nivel do conhecimento tacito do grupo € a capacidade de um grupo para atuar
como um corpo coletivo usando sua teecoletiva em situacdes que sao familiares, bem como

em situacdes desconhecidas e complexas, na auséncia de regras explicitas ou direcdes claras
Para os autores, CTG permite que o grupo lide com a incerteza, para definir novas tarefas e
resolvertarefapr edef i ni das. Enquanto isso, didenti

de forma dinamica e tornase fundamentais para o reconhecimento do CTG.

No entanto, Erden, Krogh e Nonaf008)chamam a atencédo de que o CTG nao é garantia
suficiente de que cada grupo ira consegairbom desempenho em todas as situacdes. Nao se
deve assumir que todos os grupos com algum conhecimento tacito seja capaz de agir como um

corpo e mente coletiva.

O conhecimento tacito ndo pode ser facilmemteriorizadao longo do processo de conversao

de conhecimento (de tacito para explicito). Codifigaddocumentdo e compartilhdo requer

i ntera-«o fAaqui e agorao das pessoas. Por e
ser julgado ou medido separadamgétpor isso que duas ou maisgEss que vivem a mesma
situacado podem desenvolver diferentes niveis de experiéncia e conhecimen{& RREN;

KROGH; NONAKA, 2008)

Ainda assim, um outro contraponto apresentado por Erden, Krogh e N26@Ba € que nem

todas & equipes precisam possuir o mais alto nivel de qualidade de conhecimento tacito a fim
de ser bem sucedidas. Para os autores, o nivel de qualidade exigido para uma tarefa depende
das especificagbes da tarefa. Atingir o nivel mais alto de qualidade no @GTGpeocesso
onerosQo grupo deve fazer investintes na forma de tempo, dinheira&nc¢ao
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Assim, Erden, Krogh e Nonak2008)afirmam que a QCT(@ossuium custo de oportunidade,
sendo assinse a tarefa n&xigeum alto QCTG, 0s recursos e capacidades que sao necessarias

paraalcancar um alto nivel de qualidade podem ser dedi@adotros eventos produtivos.

3.2 World Class Manufacturing

Conforme Muthukumaet al (2014) por mais de 40 anosradustriade transformacaao redor

do mundo tem adotado ferramentas e técnicas de melhoria continua para aperfeicoar suas
opera@es,em vista de se tornanais competitiva. A melhoria continua e simultanea dos
processos de producao e dos métodos de gestdo também é apontada pof2Gagiyitomo

a principal condicdo de sucesso de uma empresa no mercadoypotagem competitiva é

uma consequéncia do baixo custo e eficiéncia elevada do trabalho.

Chiarini e Vagnon{(2015)relatam que técnicas com@yota Production Syste(iPS),Just
in-time (JIT), Total Quality Contro(TQC) eLeanManufacturingtém sido implementadas por
muitas empresas, levands a reinventar sua gestao estratégica, seu sistema gerencial de

contabilidadeseusistema de medicdo de desempenboagestdo de operacoes.

Digalwar e Sangwai(2011) reforcam quea partir dos anos 1999 mundo testemunhou o
surgimento de forgcas eficazes que visam reformar as comunidades econdmicas e
organizacionais. Conforme os autores, esse cen&itpfiou mudancas fundamentais na
estratégia de negocios, e estas forcas motrizes tém levado individuos e organizagfes a apreciat
a importancia da Manufatura de Classe Mundial (WCM). Além disso, a remoc¢ao de barreiras
comerciais e a intensificacdo da caméacia entre as empressnivel internacional colocou

as organizacdes sob pressdo extrema para rever suas praticas de fabricacdo tradicionais, send:
essas motivadas a considerar a adocado de praticas emergentes como WCM, buscando

diferenciagao e vantagesobre os concorrent@dALEEM et al, 2012)

Para Schonberg€i986)o termo WCM capta bem a amplitude e a esséncia das mudancgas
fundamentais que ocorrem em empresas industfaigrincipal presuposto do WCM ¢é a
otimizacao dos processos através da eliminacdo de todas as perdas e desperdicios. Uma empres
gue minimiza significativamente os custos de suas atividades é considerada uma referéncia em
um determinado setor, sendo considerada uma engpre d e i Cl a $§GAEDZIIu nd i &
2013b)
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Para GajdiK2013b)WCM € uma espécie de filosofia de resolucao de problemas na empresa
de fabricagédo. Ainda segundo o autor, inicialmente o conceito foi implementado principalmente
por interessedo segment@utomotivo, mas atualmente as funcdessdtema WCM estao

presentes em muitos setores da industria.

De acordo com Chiarini e Vagno{#015) nos anos em que ocorreram os estudos de Hayes e

Wheelwright houve um grande debate sobre a supremacia da industria Japonesa sobre a
Industria Ocidental. No final dos anos 1970 e 1980, as empresas americanas e europeias
aprenderam uma nova licdo industrial baseado em JIT e TQC de empresas japonesas como a

Toyota.

Conforme Chiarini e Vagnon(2015) o estudo de Hayes Wheelwright (1984) lancou os
principios do WCM ao redor do mundo, mostrando que a industria ocidental precisava de uma
mudanca estratégica profunda, porém, inspirado por essa pesquisa, Schofie&@er
reinterpretou 0 WCM criando um nowo d e | o . Seu |livro AWorl d C
Lessons of Simplicity Appliedo, foi ampl ame
no final dos anos 1980 e 19@DHIARINI; VAGNONI, 2015).

Schonbergef1986) revisitou os principios do WCM, preenchendo a lacuna entre a gestao

estratégica e os processos e ferramentas necessarios para uma empresa alcancar suas estratégi

Chiarini e Vagnoni(2015) destacam que o WCM, rentanto, comegou a ficar em segundo
plano desde o final dos anos 1990 para dar lugar ao Lean Manufacturing. Ainda segundo os
Autores, o WCM néo foi completamente abandonado, pois embora o Lean Manufacturing tenha
lancado uma sombra sobre todos os modetw#cos que se originaram do Sistema de Produgéo
Toyota (TPS) na década de 2000, algumas empresas em todo o mundo renovaram e
reinventaram o WCM.

Estas empresas se reuniraainWC Mssociatiod e come-aram a compar
WCM de exceléncia influeciados pela TPS e TQC. Empresas como a Ariston Group, Elica,
Embraco, Fiat Industrial, Fiat Spa & Chrysler, Royal Mail, Sistema Polonia, Unilever e Volvo
Powertrain fazem parte desta associdCadlARINI; VAGNONI, 2015).
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3.2.1 Pilares do WCM Contemporaneo

De acordo com Dude2014) um namero crescente de empresas dasitnia metallrgica esta
implementando o conceito do WCM. O autor afirma que o pressuposto basico subjacente ao
WCM ¢ a otimizacao dos processos de producao através da melhoria continua e eliminacao de
qualquer desperdicio. A eliminacdo de perdas é prgedir sua identificacdo e avaliacdo do

custo. Esta avaliagdo esta associada com a area da ocorréncia de perda. No processo de
abastecimento, as perdas também ocorrem, e sua estimativa detalhada permite um melhor
calculo do custo real de produ¢g@JDEK, 2014)

Para Gajdik(2013b) na pratica, cada empresa tem que trabalhar a sua propria maneira de
alcancar o nivel de WCM. Porém muitas organizacdes tem adotado a configuracdo de 10
principais pilares que, apds a sua implementacéo, devem fornecer a posicao de referéncia no
seu setor de ahcéo, conforme demonstrado ngufFa5( GAJDZI1 K, 2013b; PAGI
SAXENA; SAHAY, 2000; STANEK; CZECH; BARCIK, 2011)

Figura5 - Pilares do World Class Manufacturing
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Fonte: Adaptado de Gajd{R013b)

Esses pilaresSafety(S), Cost DeploymenfCD), Focusedimprovement(FIl), Autonomous
Maintenance and Workplace OrganizatigdM/WO 1 o u Aufdnomous activiti@y,
Professional Maintenandg®M), Quality Control(QC), Logistics and Costumer Servi@eCs),
Early Equipment and Product Managem@EM), PeopleDevelopmen{PD), eEnviroment
(ENV) estdo de acordo com o modelo proposto a patiV@M Association(CHIARINI;
VAGNONI, 2015)
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De acordo com Midof2012) no sistema WCM cada metodologia (Pilar) est4 equipado com
ferramentas necess&ipara a melhoria continua e eliminacdo de residuos. Estas ferramentas

sao selecionadas com base em necessidades reais do Pilar, em condi¢cdes de aplicacao reais.
- Seguranca (S):

Conforme GajdziK2013b) o primeiro pilar do WCM, o SAHJiz respeito ao cuidado com a
seguranca do trabalho e da salde dos trabalhadores. E um pilar técnico que envolve a melhoria
continua do ambiente de trabalho e reducdo de fatores geradores de acidentes e ocorréncias
perigosas em busca do zero acidente, iAcppal tarefa dos trabalhadores € a eliminacdo de
todas as anomaliague podem geraacidentespu sejatodas as irregularidades no local de
trabalho,e estas devem ser imediatameateninadas pelo trabalhador que os identifica
(GAJDZI K, 2013b;. PAGUCHA, 2012)

S e g un d oa(2PlR)@ssepilar exige acdes preventivas mais intensas, a melhoria continua
da ergonomia no local de traballeas competéncias e qualificacées necessarias para eliminar
eventos perigosos potenciais e acidentes.

- Desdobramento dos Custos (CD):

Outro pilar do WCM é o Desdobramento de Custos (CD). Visando a reducao dos custos de
producdo os funcionarios participam na melhoria dos processos apresentando ideias de
racionalizacd¢GAJDZIK, 2013b)

De acordo com DudegR014) o WCM requer a avaliacdo continua das perdas de producéo que,
com a alta diversificagdo decursos necessarios na manufatexége a correcdo dos meétodos

de sua valorizagdo e o uso de ferramentas espscifesenvolvidas para o WCM como as
matrizes AF. O autor reforca ainda que os métodos de calculo dos custos de producdo que sao
atualmente utilizados em muitas empresas metallrgicas ndo cumprem 0S pressupostos basicos
do WCM e devem, portanto, ser subgtihs por outros métodos que serdo mais eficazes na

tomada de deciséo e direcionamento das agoes.

Segundo (2912)0na mildr €D existem atividades desenvolvidas a fim de identificar de
maneira detalhada os desperdicios, determinar o lugar gueEcetean, avalé-los, identificar
métodogpara sualiminacdo elefinicdo deesultados esperados. Para 0 autoga&ssario o

desenvolvimento de um programa de melhoramento que ir4 levar a uma redugdo dos
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desperdicios, apresentando um plano eficaz de reducéo de residuos, onde tais atividades poden

trazer beneficios substanciais.

Os métodos e ferramentas empregados no pilar CD foram propostos inicialmente por
Yamashina e Kub@2002) sendo Hajime Yamashina professor emérito da Universidade de
Kyoto, no Japao, e membraWCM Association Em seu trabalho, os autores relatam que nao
haviam publicagdegiue abordassem diretamente a metodologia de reducdo de custos de
fabricacéo, sendo objetivo daapesquisa desenvolver uma boa metodologia que estabsée
cientifica e sistematicamente um programa de reducéo de custos por meio de um estudo de
casoCorformeessesutoresa reducao de custos € um dos principais problemas na consecuc¢ao
de objetivos de negdcios relacionadams WCM Desta forma, atividades que reduzem ou
eliminam vérias perdas de producdo sao promovidas em muitas empresas, como o TPM para
maximizar a eficacia geral do equipamento, o TQM para garantir a qualidade do produto, IE
(Industrial Engineerinypara maximizar a eficiéncia do movimento operacional eJldtin-

Time.

No entanto, os autores alertam que essas atividades por si géradiem necessariamente a
reducao de custos, mesmo que tenham sido implementadas com sucesso, pois cada atividade
nao é necessariamente realizada com a conexao entre a reducao de perdas e sua possivel reduc
de custos em mente. No pior dos casos, o0 desfiroducdo aumenta com a introducéo de tais
atividadeYAMASHINA, H.; KUBO, 2002).

Os autores buscararasolver as questdes metodoldgicas relacionadeducdo de custos de

fabricagcéo dentro de um contextoW€M, abordando as seguintes etapas:

1 Invedigar vérias perdas de producdo e classifisaem perdas causais e perdas
resultantes

1 Buscar a relagéo entre as perdas, seus custos de geracdo de processos e os fatores d
custo, encontrando a conexao entre varios tipos de reducédo de perdas e sek possiv
reducao de custps
Esclarecer se o knehow em cada reducao de perdas esta disponivel, e se ndo; obté

1 Estimar o custo da reducao ou eliminacédo de cada perda identificada e priorizar os itens

de perda para a reducao de custo total do ponto de wistsstb edo beneficio.

Ainda segundosautores, esse método € colocado em préatica por meio de matrizes sequenciais

e dependentes:
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T Matriz AAO: Levantamento Perdas;

f Matriz fABo: Causal x Resultante;

T Matriz ACO0: converter perdas em custos d

1 Matrizi Do: Define t®cnicas e conheci mento a
perda;

T Matriz AEO0: Custo estimado para mel horar

As matrizes A e B que podem ser usadas para identificar perdas em um sistema de producao e
esclarecer as relacdes de causa e efeito entrédalegucao ou eliminacdo de cada perda em
cada processo no sistema de producdo requer técnicas de melhoria diferentes apropriadas pare

cada tipo deerda.

A matriz C demonstra propriamente todas as pepdastificadas e ja classificadas em formato
de um grafico de pareto, o que permite definir prioridades para os projetos de acdes de melhoria
dentro do WCM.

A matriz D considera as técnicas de melhoria efetivas paratipadde perdaem relacéa
conheamentos significativos do passaflwdes aprendidas)Jsando esta matriz, € possivel
esclarecer cuisatividades de melhoria devem ser implementadas paraipaddéeperda em
cada processo no sistema de producdo, bem como que tipos de conhecimentessadoec

para reduzir as perdas

J& a Matriz E atua comon método em que as atividades de melhoria séo priesizadth base
na eficiéncia do investimento, estabelecendo um programa de reducdo de custos com base em

prioridades para atividades de melhotaiticadas

Tendo em vista ques demais Pilares do WCM estabelecidosaWICM Associationpartem

da compilacdo de métodos e ferramentas diversos aplicados em empresas deareferénc
mundial, o Pilar CD se apresenta comogrande diferencial deste modefmis € uma
metodologia Unica desenvolvida para 0 mesmo, que visa preencher essa lacuna entre os métodos
e ferramentas da manufatura enxuta e a abordagem direcionada aog ¢utos Ti AANCM

FI ASA/ FI APE/ FAASAO, 2016, WEGMOrRomecedbreswSuppl@emo ,
Qualityo, 2015, YAMASHI NA, H. ; KUBO, 2002)
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- Melhoria Focada (Fl):

O envolvimento das equipes que trabalham na melhoria da erapréseceiro pilar do WCM,

o Fl ou Melhoria Focada. De acordo com Gajd@13b), neste pilar os empregados da

empresa sao tratados como uma equipe em que, ndo importa 0 seu grau na hierarquia, cada

pessoa pode indicar a sua opinido, sugerir uma solucédo mais eficiente ou até mesmo questionar

a decisdo do supervisdbajdzik (2013b)relata que sideias sobre inovagdes propostas pelos
trabalhadores sdo submetidas a uma avaliacdo minuciosa e sao ordenados de acordo com

categorizacdo das mudancas e do tempo de concluséao.

Par a P(@032) e bbgtivo deste pilar € eliminar grandes desperdicios identificados
anteriormente no ambito do pilar Redramento de Custos, desta formar@snizacdes nao
incorrem no erro de explorar recursos para questdes problematicas de menor prissidade.
acOes corretivas sao orientadatém de levar a uma solughainitivade problemas e restaurar

ou introduzir um novo padréo especifico.

O autordestaca ainda queste trabalho deve ser realizado periodicamente por causa de sua
natureza unicaAdinda segundo o autor, o objetivo deste pilar € o de alcancar a reducdo de
desperdicios no sistema de producéo e elinaitigidades que ndo geram valor acrescentado e,
portanto, ndo susceptiveis de aumentar a competitividade dos dagtaxlutq e faz isso
oferecendo ferramentas adequadas para trabalhar cada tipo de perda identificada no pilar CD.

Um ponto essencial para o funcionamento do piecapacitacédo dos profissionais envolvidos.
Gajdzik (2013b)afirma que os empregados que trabalham com as melhorias devem conhecer
os problemas e os dispositss@lacionados com essa®plemas muito bem. Eles devem estar

abertos as mudancas e teapacidade de gerar ideias individualmente.

Conforme demonstrado na Figura &ntto do pilar Fl, s abordagens para a solucédo de
problemapodem ser de dois tipos, sistémica e fodadaApost i | a FI WCM Li
Training r.ev. 040, 2014)

c



Figura6 - Abordagens para solucéo de problemas
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SISTEMICA

FOCADA

Orientada para soluciao de problemas de
“natureza geral”, sendo que nao é
individualmente identificavel através da
abertura de projetos especificos em
certas areas:

SAF, AM, PM, WO...

Orientada para solugiao de “assuntos
especificos” e individualmente
identificavers.

Quick-Kaizen
Standard-Kaizen
Major-Kaizen
Advanced-Kaizen

Mesmo nas areas de trabalho, vocé pode
resolver problemas individuas com
abordagem focada.

Atividades resolvidas principalmente pelas
equipes das areas de trabalho do pilar Fl.

Fonte: Adaptado de Apostila FI WCM Light (2016).

Dentro daabordagem focada estdo os Kaizens, que sdo baseados no ciclo FBGA0,

Check, Agt e exemplos de melhorias tratadas via Kaizen sdo: Mudanca de layout; Mudanca de
componente; Mudanca de concepcado; nova protecao; Prolongamento da vida util; reducdo de

estoqug§ YAMASHINA, HAJIME, 2010).

O conceito de Kaizen é fazer coisas simples através do estudo e melhoramento para combater

as perdas, seu ideograma em japonés significa mudanca para melicAp o st i | a

Li ghto, 2016)

Os tipos de Kaizen séo defioslde acordo com a cofegidade do problema, conformegkra

7.
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Figura7 - Abordagem Kaizen

Manutencdo Auténoma

SPorquegy PDCA o
Controle da Qualidade

Fonte: Adaptado de Yamashi(2008)

Problemadasicos esporadicos séo tratados com métodos e ferramentas siemgjeanto os
problemas crénicos normalmente necessitam de métodos endates intermediarias e
avancadag i Apostila FI WCM Lighto, 2016)

O quickkaizen tema de interesse dagesquisae utilizado para resolver problemas simples,
normalmente ligados ao didia, principalmente no pilatividadesAutbnomas (manutencao
autbnoma e organizacao do posto de trabalho). Também é ideal para solucionar problemas
esporadicog§ i Apostil a FI W®M sL8irg hot OG&NHPROOSD)AfirnTa G |

gue este método utikaum ciclo do PDCAe pode ser usadoomo instrumentgara envolver

as pessoas na solugéo dos problenegsesentandom meio eficaz no desenvolvimento de um
sistema de sugestbes. Ainda segundo o autoguiokkaizen pode serdesenvolvido
individualmente, mas também em dupla, e se comp@ivdades de varias fases:

A APl ano: fornecer uma <c¢l ara descri-«o do
qual é o custo da perda, determinar a causa raiz, considerar as soluc¢des possiveis, definir
0 objetivo;

A fiDoo: det al har apseviasnenteudefimiegeaemet 0 cespbrisdval pekr

sua implementag&o e quais sé&o os custos de implementacgéo;





























































































































































































