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RESUMO

O conhecimento produzido dentro de uma organizagdo ¢ valioso. Uma gestao eficaz desse
ativo e sua integracdo com outras areas trazem resultados importantes para a empresa. No
mercado de transformados de aluminio, no qual um produto ndo conforme pode ter diversas
destinagoes (retrabalho, descarte, reciclagem, entre outras), uma boa gestao do conhecimento
e da informagdo contribui para a diminui¢ao do tempo de tomada de decisdo. Este trabalho foi
desenvolvido em uma empresa multinacional produtora de laminados de aluminio. A pesquisa
teve como objetivo principal tornar a gestdo de produtos ndo conforme mais agil,
estabelecendo novos procedimentos padrao de registro e transferéncia de informagao. Apds a
identificacao de oportunidades de atuacdo, foi realizada uma revisao sistematica da literatura,
culminando na determinacdo das trés fases da pesquisa-acdo como metodologia a ser
empregada. Foram entdo utilizadas praticas de Gestdo do Conhecimento e Gestdo da
Informacdo de modo a gerar conhecimento formalizado por meio da producdo de novos
fluxogramas de procedimentos para processos ligados aos produtos ndo conformes. A
aplicacdo destes novos procedimentos resultou na melhora de indicadores ligados ao tempo
para a tomada de decisdo relacionada a produtos nao conformes e a diminui¢cdo do numero de

relatorios de ndo conformidade aguardando uma decisdo a ser tomada.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao da informagdo. Gestdo do conhecimento. Gestao de produtos

ndo conformes. Processos de conversao de conhecimento.



ABSTRACT

The knowledge produced within an organization is valuable. An effective management of this
asset, and its integration with other areas, bring significant results to the company. In the
aluminum processing market, where a nonconforming product can have different destinations
(rework, disposal, recycling, among others), good knowledge and information management
contributes to shorter decision-making time. This study was developed in a multinational
company that produces aluminum rolled products. The research aimed to improve the
efficiency in the management of nonconforming products, establishing new standard
procedures for recording and transferring information. After identifying the opportunities, a
systematic review of the literature was carried out, culminating in the determination of the
three phases of action-research as the methodology to be used. Knowledge Management and
Information Management practices were then used in order to generate formalized knowledge
through the production of new flowcharts of procedures for processes related to
nonconforming products. The application of these new procedures resulted in the
improvement of time-related indicators for decision-making related to nonconforming
products and the decrease in the number of non-conformity reports waiting for a decision to

be made.

KEYWORDS: Information management. Knowledge management. Nonconforming products

management. Knowledge conversion processes.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO E QUESTAO DE PESQUISA

A industria do aluminio ocupa atualmente posi¢do de destaque no mercado nacional,
sendo responsavel, no ano de 2016, por 4,8% do PIB Industrial do pais, com um faturamento
proximo de 55,7 bilhdes de reais. No caso dos produtos laminados a producdo, no ano de

2016, chegou a 580,2 mil toneladas, conforme evidenciado na Figura 1 (ABAL,2018).

Figura 1 — Industria do Aluminio no ano de 2016

8% do PIB

Laminados:
580,7 mil ton

R$ 55,7
bilhoes de
faturamento

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de ABAL (2018).

Para Giudice e Maggioni (2014), o fendmeno da globalizag¢do tornou a economia e os
ambientes institucionais mais dinamicos, impondo desafios que geram a necessidade de criar
novos conhecimentos ¢ melhorar o processo de aprendizado interno. Nesse contexto, em um
mercado atrativo como o do aluminio, destacar-se dos concorrentes torna-se imprescindivel
para a manutencdo da empresa em uma posi¢do de lideranga, sendo necessério, portanto,
buscar formas eficazes de aproveitar todo o potencial dos ativos existentes dentro da
organizagao.

Como resposta a esses novos desafios, o conhecimento adquirido pelos profissionais da
empresa, em especial o conhecimento tacito, deve ser considerado um ativo raro e valioso,
que adiciona valor a seus ativos intangiveis, devido a seu carater elusivo e complexo. A
gestdo desses conhecimentos presentes na organizacao pode ser integrada a outras areas de
modo a alcangar maior desempenho e vantagem competitiva no contexto organizacional.
(ARAUJO JUNIOR; TOLEDO, 2017; CORREA; ZIVIANI; CHINELATO, 2016;
TOMOMITSU; CARVALHO; MORAES, 2016; SCHOENHERR; GRIFFITH; CHANDRA,
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2014; STEFANO; SARTORI, 2016). Estudos presentes na literatura tém explorado essa
integracdo da Gestdo do Conhecimento (GC) com outras areas, como a Cadeia de
Suprimentos, Gestao da Qualidade, Gestdao Ambiental e Gestao de Projetos, em industrias de
diversos setores, produtoras de bens ou servigos, sejam elas publicas ou privadas (PATIL;
KANT, 2014; REED; STRINGER; FAZEY; EVELY; KRUIJSEN, 2014; MASSINGHAM;
MASSINGHAM, 2014; REICH; GEMINO; SAUER, 2014; PARK; LEE, 2014; MEDINA;
SPINOLA, 2013; BIRASNAV, 2014).

Linderman et al. (2004) e Garstenauer, Blackburn e Olson (2015) destacam que ha
pouca pesquisa académica relacionada a integragdo das areas de GC e Gestao da Qualidade
(GQ), apesar destas possuirem um mesmo objetivo, criar conhecimento de modo que ocorra
desenvolvimento organizacional.

Diversas abordagens relacionando as duas areas foram utilizadas na literatura existente,
Almeida e Fagundes (2005) estudaram a aplicagdo da GC no mapeamento de falhas, com o
intuito de evitar a reincidéncias dos casos encontrados na industria. Ja Donauer, Pegas ¢
Azevedo (2015) propuseram o uso da GC na identificagdo de causas raizes de nao-
conformidades.

Garstenauer, Blackburn e Olson (2015) investigaram o reflexo da integracao entre GC e
GQ no aumento da qualidade do produto em relagdo ao tempo de aplicacdo das praticas
propostas, além do reflexo na cultura organizacional e motiva¢do do empregado. Christensen
(2013) complementa destacando que, ao lidarm com questdes de inovagdo de processos, a
aplicagdo simultinea da Gestdo da Informacdo e do Conhecimento (GIC) e da Gestdo da
Qualidade ¢ de grande importancia, pois a primeira leva a reducdo de custos e, a segunda, a
melhoria na qualidade do produto ou servigo.

De acordo com Chiarini (2013), um dos campos de estudos da GQ ¢ a gestdo de ndo
conformidades. O autor destaca que somente o uso da norma ISO 9001 nao ¢ o suficiente para
uma gestao adequada, sendo necessaria a utilizagdo de outras ferramentas.

Soares (2016) destaca que, mesmo diante dos avangos tecnoldgicos e das técnicas de
gerenciamento atuais, a fabricacdo de produtos ndo conformes ¢ inevitavel. Diante desse
cenario, somente a andlise das causas e implantagdo de solugdes e melhorias ndo ¢ suficiente
para a obtencdo de uma gestao eficaz das nao conformidades oriundas do processo produtivo,
pois as empresas devem dar uma destinagao ao produto nao-conforme ja produzido, avaliando
todas as possibilidades, desde o descarte, passando pela reciclagem, reutilizagdo e até mesmo
considerando um retrabalho. O autor ainda ressalta que o tempo desprendido desde o inicio da

analise at¢ o momento da tomada de decisdo ¢ fator relevante para a viabilidade de aplicagao



12

de qualquer metodologia, j& que recursos humanos valiosos s3o utilizados durante todo o
processo.

De encontro ao apresentado, o presente trabalho pretende responder a seguinte questao:
“Em que medida, praticas relacionadas a gestdo da informacdo e do conhecimento podem

agilizar a tomada de decisdes sobre produtos ndo conformes? ™.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral do estudo ¢ avaliar o impacto da aplicagdo de praticas de gestdo da
informagdo e conhecimento na melhoria do processo de tomada de decisdes relacionadas a
produtos nao conformes em uma industria de laminados de aluminio.

Os objetivos especificos sao os que seguem:

I.  Realizar diagndstico das atuais praticas de gestao;
II.  Identificar pontos criticos de falha no fluxo de informacao;
III.  Aplicar praticas de gestdo da informacdo e do conhecimento;

IV.  Aplicar e validar novos procedimentos.

1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Este trabalho tem como objeto de estudo os setores de Acabamento, Planejamento e
Controle da Producdo e Logistica de uma empresa privada produtora de laminados de
aluminio, localizada no interior do Estado de S3o Paulo, durante o ano de 2018. Os recursos
que tornam o estudo exequivel sdo a base de dados empresarial, acesso aos profissionais e

disponibilidade de material para coleta de dados.

1.4 JUSTIFICATIVAS

Material leve, duravel e de alta relagdo resisténcia/peso, o aluminio possui uma diversa
gama de aplicacdes, desde a industria de embalagens até a industria aeroespacial. O material
mostra uma excelente performance e propriedades superiores a de outros materiais na maioria
das aplicagdes, garantindo aos produtos que o utilizam uma maior competitividade (ABAL,
2018).

Ao contrario de outros materiais, o aluminio pode ser infinitamente reciclado sem

perder suas propriedades no processo de reaproveitamento, podendo utilizar como insumo
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produtos de vida 1til esgotada ou sobras do processo produtivo (ABAL, 2018). A reciclagem
do aluminio requer 95% menos energia do que a requerida para a produ¢do do metal primario
e, consequentemente, evita a emissao de gases prejudiciais. Estima-se que atualmente, a
reciclagem de produtos de aluminio pds-consumo economiza 90 milhdes de toneladas de
emissdo de CO2 e mais de 100,000 GWh de energia elétrica (The International Aluminium
Institute, 2018).

No Brasil, no ano de 2016, por 4,8% do PIB Industrial do pais e gerou 442,732
empregos diretos e indiretos (ABAL, 2018). A Figura 2 apresenta os dados relativos ao perfil

da industria brasileira do aluminio nos anos de 2015 e 2016.

Figura 2 — Perfil da industria brasileira do aluminio nos anos de 2015 e 2016

Composicdo 2015 2016

Empregos (31/12) 454 744 442 732
m Diretos 130.204 119178
m Indiretos 324,540 323.554
Faturamento (R3 bilhdes) 55,0 55,7
m Participagdo no PIB (%) 09 0.9
m Participacdo no PIB Industrial (%) 48 48
nvestimentos (RS bilhtes) (7 20 20
mpostos pagos (RS bilhdes) (1@ 13,8 14.0
Produgdo de Aluminioc Primario (1000 t) 772 793
Consumo Doméstico de Transformados de Aluminio {1000 t) 1.310 1.205
Consumo Per Capita (kg/hab_/ano) 6,4 58
Exportagdo (1000 t) (peso aluminio) 453 495
mportagao (1000 t) (peso aluminia) 620 534

Balanca Comercial da Indistria do Aluminio (US$ milhies FOB) &

m Exportacies 3.941 3.577
m Importacies 1.764 1.339
m Saldo 2177 2238

Participagdo das Exportacdes de Aluminio nas Exportagtes Brasileiras (%) 21 1,9

Motz

1) Estimitiva com base em dados da ABAL e Ministério do Desenvohimenio, Indlstriz & Comércic.

2] Inclui impostos scbre produgso, consumo e propriedade

3} Inclui Bawxita e Alumine

Fonte: ABAL (2018).

No ambito da reciclagem o Brasil se destaca com altissimos indices de eficacia. No ano
de 2015, o pais reciclou 602 mil toneladas de aluminio, apresentando uma relagao entre sucata

recuperada e consumo doméstico acima da média mundial, conforme demonstrado na Figura

3 (ABAL, 2018).
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Figura 3 — Relagdo entre sucata recuperada e consumo doméstico no ano de 2015

Média mundial
| 27,0%

Reino Unido Itilia Espanha Brasil Estados Japio Coreia india Canada Alemanha China
Unidos do Sul

20,2%
18,0%

Fonte: Aluminum Statistics Review 2015 — The Aluminum Association, calculo ABAL (2018).

Em 2016, o indice de reciclagem de latas para bebidas foi de 97,7%, correspondendo a
um total de 280 mil toneladas de sucata recicladas. No mesmo ano, somente a etapa de coleta
de latas de bebidas injetou cerca de R$ 947 milhdes na economia nacional (ABAL). A Figura

4 evidencia a posi¢do do Brasil no cenario de reciclagem de latas de aluminio para bebidas.

Figura 4 — Indice de reciclagem de latas de aluminio para bebidas — De 2003 a 2016

100%
- —@ Brasil

80%

Média Europa

EUA
60%

40%

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 2015 | 2016

Fonte: ABAL (2018).

Sendo assim, diante da importancia da industria do aluminio para o cenario brasileiro e
das caracteristicas Uinicas do material em termos de destina¢do de sua sucata, a gestdo eficaz

de produtos ndo conformes impacta diretamente a produtividade do setor.
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Nesse contexto, o presente trabalho pode contribuir com o setor industrial por relatar
praticas de gestdo da informacdo e conhecimento, aplicadas a gestdo de produtos ndo
conformes.

Do ponto de vista académico, observa-se nos ultimos anos um aumento no numero de
artigos publicados no tépico “Knowledge Management”, atingindo um valor maximo acima
de 900 publicagdes no ano de 2017. A Figura 5 apresenta a evolugdo do nimero de artigos

publicados no topico “Knowledge Management” na base de dados “Web of Science”.

Figura 5 — Evolugdo no ntimero de artigos publicados no topico “Knowledge Management”

Fonte: Web of Science (2018)

A Gestdo do Conhecimento ¢ abordada na literatura de forma interdisciplinar, estando
presente em estudos de areas cientificas como, Ciéncias da Informacdo, Ciéncias
Empresariais, Ciéncia da Computacdo, Sociologia e Psicologia (CORREA; ZIVIANI;
CHINELATO, 2016). Autores como Linderman et al. (2004) e Garstenauer, Blackburn e
Olson (2015) destacam que ha pouca pesquisa académica relacionada a integragdo das areas
de Gestao do Conhecimento e Gestao da Qualidade, apesar de estas possuirem interesses em
comum.

A Figura 6 apresenta a evolucao do numero de artigos publicados no topico “Quality
Management” em sobreposicdo ao o topico “Knowledge Management”, na base de dados

“Web of Science” .
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Figura 6 - Evolu¢do no ntimero de artigos publicados no topico “Quality Management” em

sobreposi¢do ao o topico “Knowledge Management”

L=

2 2 2 E 2

710t
1102
0102

o
©
8

Fonte: Web of Science (2018)

Sendo assim, do ponto de vista académico, espera-se que este trabalho contribua
servindo como adi¢do a literatura existente e, consequentemente, suprindo parcialmente a

demanda por estudos que abordem a Gestdo do Conhecimento aliada a Gestao da Qualidade.
1.5 ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

O presente trabalho estrutura-se, em 5 capitulos, conforme descrito a seguir:

No primeiro capitulo realizou-se uma breve apresentacdo do atual cenario que conduziu
o autor até a questdo norteadora do trabalho. Foram apresentados o macro e os micros
objetivos, bem como a delimitacdo do estudo e os fatos e dados que o justificam.

No segundo capitulo serdo apresentados os conceitos fundamentais para a elaboragdo e
compreensdo do estudo realizado. O contetdo apresentado foi formulado a partir de uma
revisdo sistematica dos conceitos de Gestdo do Conhecimento, Conhecimento Tacito e
Conhecimento e Explicito, Processo de Criacdo de Conhecimento e Nao-conformidade.

No terceiro capitulo a pesquisa sera caracterizada e os métodos utilizados, durante a
realizacdo da pesquisa, serdo apresentados.

No quarto capitulo serdo devidamente apresentados e caracterizados, o objeto de estudo
e o procedimento de aplicagdo das praticas de gestdo da informagdo e do conhecimento ¢ a

consequente avaliacdo de seu impacto na agilidade para a tomada de decisdes relacionadas a



17

produtos ndo conformes. Por fim, sera realizada uma reflexdo acerca dos resultados obtidos
quando comparados pelos relatados pela literatura atual.
No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes finais e propostas de estudos futuros.
Ao final serdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas para a composi¢ao

desse estudo, bem como a bibliografia consultada e anexos.



18

2 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a perspectiva de diversos autores sobre conceitos importantes
para elaboracdo e compreensdo deste trabalho. Além da definicdo dos conceitos, serd

realizado um breve relato do atual estado da arte.

2.1 REVISAO SISTEMATICA

Para a revisdo da literatura atual, utilizou-se de um método caracterizado por ser mais
sistemdtico e explicito quanto aos métodos de avaliagcdo e selecdo da bibliografia. A revisdo
sistematica da literatura permite uma melhor analise do atual estado da arte relacionado aos
conceitos abordados (ALMEIDA; MARINS; SALGADO; SANTOS; SILVA, 2015).

Para a elaboracdo do presente trabalho, foi utilizado o método de Revisdo Sistematica.

Inicialmente determinou-se os filtros para pesquisa, como seguem:

I.  Bases de pesquisa: Base de Periddicos da Capes, Web of Science e
congressos reconhecidos pela ABEPRO (Associacdo Brasileira de
Engenharia de Produgdo);

II.  Horizonte temporal de pesquisa: Artigos publicados a partir de 2012;

III.  Critério de classificagao: Numero de citacdes;
IV.  Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Gestdo da Informacdo e Nao

conformidades.

Aplicando-se os filtros de pesquisa obteve-se uma base de dados que foi explorada de

modo a selecionar os artigos mais relevantes de acordo com o apresentado na Figura 7.

Figura 7 — Funil de sele¢do de artigos

Filtro Titulo

!

Filtro Resumo

Artigos
Selecionados

Fonte: Autoria propria
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Primeiro analisou-se o titulo de cerca de 300 artigos de forma a descartar aqueles que
ndo se relacionavam ao estudo proposto. Apods a aplicagdo do primeiro filtro, foram
selecionados 100 artigos, os quais tiveram seus resumos lidos, com o objetivo de selecionar
somente aqueles que possuiam o potencial de contribuir para o estudo. Obteve-se como
resultado 29 artigos, os quais foram lidos completamente e serviram como base para
elaboracdo do contetido apresentado neste trabalho.

Ressalta-se que, ao longo da elaboracdo deste documento, revisitou-se a literatura,
aumentando o horizonte temporal de pesquisa, objetivando o enriquecimento da
fundamentagdo tedrica da pesquisa acrescentando artigos da literatura mais classica. A
aplicagdo deste procedimento resultou na selecdo de 35 artigos, a Figura 8 apresenta a

disposi¢do dos artigos selecionados quanto ao ano de publicagdo.

Figura 8 — Ano de publica¢do dos artigos selecionados

12

10

1994 Entre 2003 2012 2013 2014 2015 2016 2017
e 2009

N° de Artigos

Fonte: Autoria propria

De acordo com o apresentado pela Figura 8, o presente estudo se baseia em literatura
atual, tendo 27, dos 35 artigos selecionados, publicados nos ultimos 6 anos. Destaca-se que os
artigos com publicacdo anterior a 2013 tratam, em grande parte, de conceitos com forte

influéncia na literatura.
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2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento ¢ definida como um processo sistematico para adquirir,
organizar € comunicar conhecimento, tanto tacito, quanto explicito para os profissionais da
organizagdo. Ao se realizar a gestdo do conhecimento, preocupa-se com a identificagdo dos
conhecimentos ja existentes na organizagdo, a fim de codifica-los e dissemina-los de forma
continua e eficaz. Além disso, ¢ importante que as empresas estejam cientes do conhecimento
que precisam adquirir, para assim determinarem praticas que satisfagam suas necessidades.
Esse processo possui como objetivo criar novos conhecimentos, gerando valor, inovagao e
melhorias. A Figura 9 ilustra de maneira simplificada o processo de GC (MORA; GARCIA;
CRISTOBAL, 2015; STEFANO; SARTORI, 2016).

Figura 9 — Ciclo de Gestdo do Conhecimento

Adquirir Organizar

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Stefano; Sartori. (2016).

Para que tal processo ocorra ¢ necessaria a aplicagdo de praticas e tecnologias que
motivem a troca de conhecimento de forma que tal ativo seja utilizado em todas as areas
estratégicas da organizacdo. Nesse sentido, a utilizacdo de Tecnologias da Informagao (TI) na
gestdo do conhecimento fornece suporte ao processo de criagdo sistematica, integragdo e
dissemina¢do do conhecimento, agregando ao processo a aprendizagem nao intencional por
meio de politicas organizacionais, praticas e rotinas. (STEFANO; SARTORI, 2016).

Mora, Garcia e Cristobal (2015) destacam que a criagdo de conhecimento deriva da
interacdo entre conhecimento tacito e explicito, e que nessa fase ¢ importante a presenca de
um ambiente que promova a comunicagdo, criatividade e troca de experiéncias. Os autores
complementam dizendo que apo6s gerado, o conhecimento deve ser sintetizado e armazenado,

de modo a ser facilmente transferido a outros individuos. Nesse contexto, softwares sdo
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importantes para facilitar o armazenamento, visualizacdo e andlise dos conhecimentos
gerados.

Vale ressaltar que, por se tratar de um processo complexo, envolvendo interagao
continua de individuos com as mais variadas caracteristicas, fatores como uma lideranca
orientada ao conhecimento, um ambiente interativo, confiavel e de suporte ao conhecimento e
incentivos sdo fundamentais para uma boa gestdo do conhecimento (DONATE; PABLO,
2014; GIUDICE; MAGGIONI, 2014; HAU; KIM; LEE; KIM, 2013; MORA; GARCIA;
CRISTOBAL, 2015).

A utilizagdo correta dos conhecimentos disseminados a partir de praticas de GC pode
gerar novas crengas, novos relacionamentos, mudanga ou fortalecimento de comportamentos,
novos métodos em operagdes e/ou processos € melhoria na tomada de decisdo gerencial. Em
um contexto de aplicacio da GC entre empresas parceiras, tais ganhos podem ser
considerados até mais valiosos do que o produto ou servi¢o fornecido (MORA; GARCIA;
CRISTOBAL, 2015; SCHOENHERR; GRIFFITH; CHANDRA, 2015; STEFANO;
SARTORI 2016).

A GC ¢ abordada na literatura de forma interdisciplinar, estando presente em estudos de
areas cientificas como, Ciéncias da Informagdo, Ciéncias Empresariais, Ciéncia da

Computacao, Sociologia e Psicologia (CORREA; ZIVIANI; CHINELATO, 2016).

2.2.1 Gestiao da Informaciao e do Conhecimento (GIC)

Segundo Barbosa (2008), enquanto a Gestdo da Informacgdo (GI) esta mais ligada a
organizagao e tratamento da informagdo atrelada a sistemas de informagdo e gestdo eletronica
de documentos, a GC aborda aspectos da descoberta e compartilhamento do conhecimento,
como o capital intelectual e aprendizagem organizacional.

Entretanto, a informagdo e o conhecimento sdo fendmenos indissocidveis e
complementares no panorama institucional, pois o conhecimento quando registrado torna-se
informagdo e esta, quando internalizada pelo individuo, torna-se conhecimento. Informagao
pode ser considerada como um fluxo de mensagens, enquanto conhecimento ¢ criado e
organizado pelo fluxo de mensagens, ancoradas no comprometimento e crengas de seu
portador, enfatizando um aspecto do conhecimento ligado a agdo humana. Portanto, apesar de
possuirem focos distintos, a GI e a GC podem ser tratadas de forma integrada, compondo a
GIC (BARBOSA, 2008; NONAKA, 1994; NONAKA; TOYAMA, 2003; NONAKA;
KROGH, 2009).
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2.3 CONHECIMENTO TACITO E CONHECIMENTO EXPLICITO

O conhecimento pode ser dividido em dois tipos, conhecimento tacito e conhecimento
explicito. O conhecimento explicito se refere ao conhecimento possivel de ser transferido por
meio de linguagem formal e sistematica, sendo gerado quando conhecimento entre membros ¢
trocado com o intuito de satisfazer as necessidades um do outro, utilizando-se de fonte externa
ao individuo. Devido a seu carater formal, o conhecimento explicito ¢ mais facilmente
transferido e gerado por meio de praticas menos complexas. Devido a essa facilidade de
comunicagdo e transferéncia, o conhecimento explicito ¢ mais barato de se gerar, porém
possui menor impacto no ambiente organizacional (HAU; KIM; LEE; KIM, 2013; MORA;
GARCIA; CRISTOBAL, 2015; NONAKA, 1994; NONAKA; TOYAMA, 2003; NONAKA;
KROGH, 2009; SCHOENHERR; GRIFFITH; CHANDRA, 2014; WANG; WANG, 2012).

O conhecimento tacito ¢ caracterizado por seu profundo enraizamento em agdes,
comprometimento ¢ envolvimento do individuo em contextos especificos. Tal conhecimento
possui um carater mais pessoal, o que o faz ser dificil de formalizar e comunicar. E
interessante ressaltar que o conhecimento tacito possui elementos cognitivos e técnicos, como
exemplos dos primeiros aparecem os paradigmas, crencas e pontos de vista que moldam o
modo como o individuo percebe e define o mundo, e, como exemplo dos Ultimos, aparecem o
know-how, habilidades e ferramentas que o individuo aplica em contextos especificos. Sua
natureza mais complexa e de baixa mobilidade o torna um recurso de maior valor, raro e ndo
substituivel, garantindo assim que agdes praticas ligadas a gestdo desse tipo de conhecimento
tenham grande impacto no ambiente organizacional (HAU; KIM; LEE; KIM, 2013; MORA;
GARCIA; CRISTOBAL, 2015; NONAKA, 1994; NONAKA; TOYAMA, 2003; NONAKA;
KROGH, 2009; SCHOENHERR; GRIFFITH; CHANDRA, 2014; WANG; WANG, 2012).

O compartilhamento de ambos os conhecimentos contribui para a performance
financeira e operacional da empresa diretamente ou indiretamente, resultando na melhoria da
velocidade e qualidade da inovagdo. Devido a suas caracteristicas distintas, cada um dos tipos
de conhecimento requer métodos diferentes para sua boa comunicag¢do, sendo as midias de
comunicacdo ideais para o conhecimento explicito (atingindo um maior grupo de pessoas) e
praticas que promovam a troca de experiéncias ideais para o conhecimento tacito. Vale
ressaltar que, um ambiente interativo e de suporte ao conhecimento ¢ um importante
facilitador para o compartilhamento de ambos os tipos de conhecimentos (HAU; KIM; LEE;
KIM, 2013; MORA; GARCIA; CRISTOBAL, 2015; WANG; WANG, 2012).
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Estudos publicados nos ultimos anos evidenciam a importancia de se aproveitar todo o
potencial do conhecimento organizacional, em especial do conhecimento tacito. Pefialvo e
Conde (2014) destacam a necessidade de se aproveitar o aspecto informal do conhecimento
do trabalhador, de forma a complementar os dados presentes em sistemas de tecnologia da
informacao. Os autores evidenciam a utilizagdo desse conhecimento para a tomada de decisdao
relacionada a treinamento de recursos humanos. Mezghani, Exposito e Drira (2016)
exploraram métodos colaborativos para conceptualizagdo e formalizagdo de conhecimento

tacito provindo de especialistas, um processo com caracteristicas € complexidade proprias.

2.4 PROCESSO DE CRIACAO DE CONHECIMENTO

Nonaka (1994) introduziu o conceito de processo de criacao de novos conhecimentos, a
nivel individual, por meio da conversao de um tipo de conhecimento em outro, sdo quatro os
diferentes modos de conversdo. A Figura 10 apresenta os modos de conversdo de

conhecimento.

Figura 10 — Métodos de conversdo de conhecimento

Conhecimento Conhecimento
Tacito Para Explicito

Conhecimento Lo . . .
Técito Socializagao Externalizagao

De 2
= [

Conhecimento | |nternalizacdo Combinagdo
Explicito

Fonte: Adaptado de Nonaka (1994)

No caso da conversdo por socializagdo, a transmissdo de conhecimento ocorre por meio
da troca de experiéncias, por exemplo, quando um aprendiz trabalha com seu mentor. Ja a
conversao por combinagdo se refere ao uso de processos sociais para a combinagdo de
diferentes partes do conhecimento explicito pertencentes a diferentes individuos, por

exemplo, a realizacdo de uma reunido ou uma simples conversa por telefone. Os outros dois
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modos estdo relacionados a conversdo de um modo de conhecimento em outro, sendo a
internalizacao relacionada ao conceito tradicional de “aprendizagem” (NONAKA, 1994).

De um ponto de vista organizacional, a criagdo de conhecimento ¢ realizada quando os
quatro modos de criacdo de conhecimento ocorrem de modo a gerar um ciclo continuo.
Primeiro, a Socializagdo ocorre com a criagdo de um time de interacdo, que facilita o
compartilhamento de experiéncias entre os membros. A etapa seguinte, Externalizac¢do, ocorre
por meio da realizagdo de rodadas sucessivas de dialogos, durante os quais, os membros
participantes podem utilizar-se de “metaforas” para demonstrar seu ponto de vista e até
mesmo revelar conhecimentos tacitos dificeis de comunicar. Os conceitos gerados pelos times
podem entdo ser combinados com dados existentes e conhecimentos externos de modo a
serem utilizados como base para um processo iterativo de tentativa e erro até se articularem,
desenvolverem e emergirem em uma forma concreta. Por fim, esse processo de
experimentacdo pode gerar Internalizagdo por meio do processo de “aprender fazendo”
(NONAKA, 1994; NONAKA; KROGH, 2009).

Essa interagao ciclica entre conhecimento tacito e explicito tendera a tornar-se maior em
escala e mais rapida de acordo com a entrada de mais atores a partir de um envolvimento cada
vez maior da organizagdo. Sendo assim, o processo de criagdo de conhecimento
organizacional pode ser visto como um processo crescente em espiral, saindo do nivel
individual, passando pelo nivel coletivo e atingindo o nivel organizacional. A Figura 11

representa graficamente esse processo (NONAKA, 1994; NONAKA; KROGH, 2009).



Figura 11 — Espiral de Cria¢do de Conhecimento Organizacional
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O conceito elaborado por Nonaka serviu de base para diversos estudos, que

investigaram a relacdo de cada uma das etapas, do processo de criagdo de conhecimento, com

aspectos presentes nas organizagoes. Reich, Gemino e Sauer (2014) evidenciaram os impactos

do compartilhamento eficaz de conhecimento no valor de negocio de um projeto. Park e Lee

(2014) investigaram fatores que afetam o compartilhamento de conhecimento dentro de um

grupo, evidenciando a importancia dos membros confiarem uns nos outros e se sentirem

dependentes.

2.5 NAO CONFORMIDADE

Segundo estabelecido na norma ABNT NBR ISO 9000:2015, nao conformidade ¢ o nao

atendimento de um requisito, ou seja, o ndo atendimento a uma necessidade ou expectativa

que ¢ declarada. Um dos tipos de requisitos que podem ser considerados sdo os requisitos de

qualidade.
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2.5.1 Gestao de produtos nao conformes

Segundo estabelecido na norma ABNT NBR ISO 9000:2015, as acdes que podem ser
tomadas para a gestdo de ndo conformidades incluem Reclassificagdo, Retrabalho, Concessado

e Refugo. A Figura 12 apresenta as defini¢des atribuidas na norma para cada uma das agoes.

Figura 12 — Ag¢des sobre ndo conformidades

Alteragao da classe de um
produto ou servi¢o ndao
conforme, a fim de torna-lo
conforme a requisitos
diferentes daqueles

inicialmente especificados.

Acao sobre um produto ou
servigco nao conforme, a fim
de torna-lo conforme aos
requisitos.

Reclassificagao Retrabalho

Permissao para o uso ou Acéo sobre um produto ou
liberagé@o de um produto ou servigo nao conforme, para
servico que nao atenda aos impedir a sua utilizagao

requisitos especificados. prevista originalmente.

Concessao

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da ABNT NBR ISO 9000 (2015).

Chiarini (2013) destaca em pesquisa realizada com 42 empresas manufatureiras
europeias de 6 setores, que os custos relacionados a nao atendimento de requisitos de
qualidade podem ser distribuidos em seis categorias: sucata, retrabalho, parada de maquina,

re-inspecao, custo de recall e produtos rejeitados.
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3 METODOS DE PESQUISA

3.1 CLASSIFICACAO

A pesquisa-acao ¢ utilizada na engenharia de produgcdo de modo a produzir
conhecimento e resolver um problema pratico. Neste tipo de pesquisa, o pesquisador utiliza-se
da observagdo participante para interferir no objeto de estudo de forma cooperativa com os
participantes da acdo (MELLO; TURRIONI; XAVIER; CAMPOS, 2012). Na pesquisa-agao,
o pesquisador reconhece os sujeitos que compdem o objeto de pesquisa como individuos que
influenciam nas decisdes a serem tomadas sobre as questdes que os afetam (TANAJURA.
BEZERRA, 2015).

Segundo Dresch, Lacerda e Miguel (2015), a pesquisa-a¢do ¢ composta por trés fases
principais: a fase preliminar, o ciclo de condugdo e a meta fase. A fase preliminar compreende
o entendimento sobre o contexto em que a pesquisa serd realizada e suas justificativas. O ciclo
de condugdo ¢ a fase de atuagdo, compreendendo a coleta de dados, feedback dos dados,
analise dos dados, planejamento da acdo, implementagdo e avaliagdo. Esse ciclo pode se
repetir a quantidade de vezes necessaria para a boa condugdo da pesquisa. Por fim, a meta
fase se refere ao monitoramento de cada um dos passos do ciclo de conducao, refletindo sobre
o aprendizado gerado em cada etapa. A Figura 13 apresenta graficamente as fases da

pesquisa-agao.

Figura 13 — Fases da pesquisa-acao
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Fonte: Dresch, Lacerda e Miguel (2015)
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3.2 METODOS

Para a realizacao dos objetivos especificos estabelecidos, foram definidos os métodos e
ferramentas a serem utilizados. O Quadro 1 relaciona cada um dos objetivos especificos com

seus métodos e ferramentas.

Quadro 1 — Objetivos especificos e métodos/ferramentas

Objetivos Especificos Métodos/Ferramentas
Realizar diagnostico das atuais praticas de gestdo | Entrevistas; Pesquisa documental; Observagao.
Identificar pontos criticos de falha no fluxo de Entrevistas; Analise de dados; Observagao;
informac@o Brainstorming.
Aplicar praticas de gestdo da informagdo e do Reunido com lideres operacionais; Reunido com
conhecimento equipe selecionada; Conversas informais.
Andlise de indicadores; Reunido com profissionais do
Aplicar e validar novos procedimentos departamento; Desenvolvimento e divulgagdo de
relatorio de resultados.

Fonte: Autoria propria

Para que os objetivos propostos neste trabalho possam ser alcangados, a metodologia
utilizada baseou-se no apresentado por Dresch, Lacerda e Miguel (2015), destacando-se trés
fases da pesquisa-agdo: Contexto e Proposito, Ciclo de Conducdo e Monitoramento,
utilizando-se para tal das ferramentas previamente definidas. A Figura 14 apresenta o fluxo
metodoldgico deste trabalho, relacionando as fases da pesquisa-ag@o, os objetivos especificos

e as ferramentas utilizadas.
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Figura 14 — Fluxo Metodoldgico
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Fonte: Autoria propria.

Conforme apresentado na Figura 14, o presente trabalho se desenvolveu segundo 14
etapas principais. Tais etapas se dividiram em dois grupos e cinco subgrupos, sendo aqueles,
“Caracterizagdo da pesquisa e estudo tedrico” e “Aplicagdo na empresa”, e estes,
“Caracteriza¢do da Pesquisa”, “Métodos”, “Contexto e Proposito”, “Ciclo de Condugdo” e
“Monitoramento”. Ressalta-se que os subgrupos pertencentes ao grupo “Aplicagdo na
empresa” baseiam-se nas fases da pesquisa-agdo propostas por Dresch, Lacerda e Miguel
(2015).

As etapas do grupo “Caracterizacdo da pesquisa e estudo tedrico”, apds terem sido
definidas e devidamente realizadas, compuseram a base do trabalho, tendo se realizado
durante estas as principais exploracdes referentes a autores, conceitos € temas relevantes a
esta pesquisa. A primeira atividade compds-se da definicdo do tema, objetivos, delimitagdes e
justificativas do trabalho, sendo seguida pela etapa de referencial bibliogréafico, a qual foi

realizada utilizando-se da metodologia de revisao sistemadtica, explorada no capitulo anterior.
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Por fim a etapa de caracterizagdo da pesquisa explorou o método utilizado para
realizacdo da pesquisa no contexto pratico, tendo definido a pesquisa-agdo como metodologia
do presente trabalho.

Apos as etapas de caracterizacdo da pesquisa e estudo tedrico, foram exploradas
questdes relacionadas aos métodos e ferramentas de coleta e analise de dados. Nestas etapas,
foram definidas as ferramentas e métodos, de modo a relaciona-los com cada um dos
objetivos especificos previamente estabelecidos. Ainda nesta etapa foram determinados os
indicadores a serem monitorados ao longo de toda a pesquisa.

Realizadas as etapas referentes a caracterizagdo da pesquisa e estudo teorico, foram
entdo estabelecidas as etapas relativas ao grupo “Aplicagdo em empresa”, as quais foram
divididas em trés grupos, estes baseados nas fases da pesquisa-agao.

Para o primeiro subgrupo, “Contexto e Propodsito”, estipulou-se as etapas com os
objetivos especificos “Realizar diagnostico das atuais praticas de gestao” e “Identificar pontos
criticos de falha no fluxo de informagao”.

Para realizar o diagndstico das praticas até entdo utilizadas, foi estabelecida a utilizagao
de pesquisa documental, entrevistas semiestruturadas, apresentada no Apéndice A, e
observa¢do. Quanto a pesquisa documental, destaca-se que esta foi realizada com a
autoriza¢do da organizagdo alvo do estudo, por meio de coleta de dados e documentos nos
sistemas de controle de producao e de gestdo da empresa em questdo. J& quanto as entrevistas,
estas foram realizadas de maneira semiestruturada, abordando os topicos “dificuldades”,
“boas praticas”, “importancia” e “responsabilidades”, por meio de conversas informais com
lideres operacionais e gerentes de cada uma das seis grandes areas da empresa. Os dados
coletados e as informacgdes derivadas das entrevistas serdo apresentadas no proximo capitulo.

Para identificar os pontos criticos de falha no fluxo de informagao, foi estabelecida a
utilizacdo de entrevistas semiestruturadas, analise de dados e observagdao. Quanto as
entrevistas, estas foram realizadas no mesmo modelo das anteriores, entretanto tendo como
entrevistados os profissionais que atuam diretamente com a gestdo de relatérios de ndo
conformidades.

Sobre essa etapa, vale ressaltar que os profissionais em questdo foram indicados pelos
lideres operacionais e gerentes entrevistados anteriormente. Ressalta-se ainda uma pequena
alteracdo na estrutura da entrevista, adicionando o topico “rotina”. J4 quanto a andlise de
dados, para a realizagdo desta foi elaborada uma planilha Exce/®, alimentada por dados
retirados do sistema de controle de produ¢do da empresa. Nesta planilha foram gerados

graficos que auxiliaram na compreensdo e visualizacdo de pontos criticos de atua¢do. O
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método de observacao foi utilizado durante participagdes em reunides diarias de planejamento
de producdo e conversas informais ocorridas ao longo do horizonte temporal de atuagdo. Tal
etapa resultou na selecdo dos departamentos de atuagdao contemplados por este trabalho.

Por fim, foi realizada uma reunido com os representantes, anteriormente entrevistados,
de cada um dos departamentos selecionados de modo a determinar, por meio de uma sessao
de brainstorming, os processos alvo do estudo. Os dados oriundos desta etapa serdo
apresentados no proximo capitulo.

Para o segundo subgrupo “Ciclo de condugao”, estipulou-se as etapas com os objetivos
especificos “Aplicar praticas de gestdo da informacdo e do conhecimento” e “Aplicar e
validar novos procedimentos”.

A primeira das etapas foi subdividida em trés etapas micro de acordo com os pequenos
resultados esperados. Primeiro determinou-se quais eram as informagdes necessarias para o
estabelecimento de um bom fluxo de informagdes, visando o aumento da agilidade do
processo de tomada de decisdo. Nesta etapa micro, foram realizadas conversas informais com
atores envolvidos no processo de transferéncia de informac¢ao de modo a verificar as
informacdes presentes na rotina praticada, em adicdo, foram realizadas reunides com os
profissionais, anteriormente entrevistados, envolvidos com os processos alvos do estudo. Tais
reunides possuiram como objetivo a formalizacao do projeto, a obtencdo dos componentes da
equipe de discussdo e formulagdo de novas praticas.

Tendo a equipe selecionada, realizou-se uma reunido inicial de modo a explorar os
atuais fluxos de informagdo relacionados aos processos selecionados. Apds a determinagdo
dos atuais fluxogramas, foi realizada a etapa micro de determinacdo dos responsaveis. Para o
cumprimento de tal etapa micro, realizou-se uma reunido com a equipe selecionada de modo a
estabelecer qual acdo seria tomada por qual ator envolvido. Posteriormente, foram realizadas
diversas reunides, ao longo de duas semanas, de modo a culminar-se na elaboragdo de uma
nova proposta de fluxo de informacao.

As propostas foram elaboradas e representadas por meio de fluxogramas, nos quais sao
indicados os atores envolvidos, tal como suas responsabilidades e informacdes necessarias
para cada uma das etapas do processo. Os fluxogramas desenvolvidos sdo apresentados nos
apéndices deste trabalho.

Para a etapa de aplicag¢do e validagdo dos novos procedimentos, foram estipuladas trés
etapas micro, de modo a proporcionar uma interagdio com a etapa do subgrupo

“Monitoramento”. Primeiramente, aplicou-se a proposta, elaborada na etapa micro anterior,
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na resolucdo de casos de tomada de decisdo que estavam no considerado backlog do sistema,
ou seja, casos parados referentes a ndo conformidades originadas a mais de 30 dias.

Durante todo o processo de aplicacao da proposta, com duragdo média de um més, os
indicadores estipulados foram atualizados, monitorados e por vezes aperfeicoados, além de
serem divulgados por meio de relatdrio de resultados. Tal procedimento serviu como etapa de
verificagdo e validagdo da proposta elaborada.

Em casos onde foi constatada piora dos indicadores ou entdo surgimento de um novo
problema, até entdo ndo contemplado na andlise, a proposta foi revisada em novas reunioes,
com a equipe selecionada de revisao e reflexdo das etapas até entdo realizadas. Nos casos em
que foi constatada melhora nos indicadores, a proposta foi entdo formalizada por meio de
reuniao com os profissionais dos departamentos envolvidos no processo.

Por fim, ressalta-se que se optou por utilizar o software Excel® da Microsoft®, por se
tratar de uma ferramenta presente na maioria das companhias, de fécil utilizacdo e acesso.
Desta maneira, o procedimento utilizado neste trabalho pode ser facilmente replicado em

estudos futuros.
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4 APLICACAO DO METODO EM UMA EMPRESA

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O presente estudo foi realizado em uma empresa privada produtora de laminados de

aluminio, localizada no interior do Estado de Sao Paulo. A empresa ¢ lider mundial no setor

de atuagdo, atua em 10 paises e gera aproximadamente 12000 empregos. A companhia ¢

referéncia em sustentabilidade, reciclando aproximadamente 50 bilhdes de latas de bebidas

por ano.

4.2 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

Ao produzir um produto ndo conforme, a companhia possui quatro opgoes:

IIL.

I1I.

IV.

Retrabalho: Realizar operagdes adicionais de modo a readequar o produto
para a sua utilizagdo original a partir da remog¢ao do defeito gerado;
Reclassificacdo: Qualificagdo do material para wuso diferente do
originalmente proposto, esta qualificagdo geralmente demanda operagdes
adicionais de readequagao do produto;

Concessao: Utilizagao do produto ndo conforme, mantendo seu uso original.
Nesses casos € necessaria a aprovagao do cliente.

Refugo: No caso especifico da companhia, o produto € reciclado de modo a

retornar ao processo produtivo cumprindo fun¢ao de matéria-prima.

Para que a tomada de decisdo seja realizada, a informagdo sobre a ndo conformidade

deve seguir um fluxo padrdo basico, estando atrelada a um Relatorio de Nao Conformidade

(RNC). A Figura 15 apresenta de maneira simplificada este fluxo.
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Figura 15 — Fluxo da informacao relacionada a ndo conformidade
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Fonte: Autoria propria.

E importante para a companhia que tal processo seja efetuado no menor tempo possivel,
pois a nao tomada de decisdo acarreta em materiais parados em WIP (Work in process), o que
pode causar parada do fluxo de produgao por falta de espago de armazenamento intermediario
e dificuldades no transporte interno.

Levando em consideracdo suas estratégias de reaproveitamento de material, capacidade
de producao e regime de producao didrio, foi determinado pela companhia o prazo méximo de
72 horas para a tomada de decisdo relativa ao Relatorio de Nao Conformidade, contadas a
partir do momento da disponibiliza¢ao do relatorio para o responsavel em questdo.

Os RNC s3o geridos por meio do mesmo sistema de informagdo organizacional
utilizado para programar e controlar a produgdo, possuindo este grande inter-relacio com o
software Excel®, exportando seus dados no formato “.xlsx”. Para a gestao dos RNC, existem
no sistema pastas, conhecidas internamente como ‘“‘caixinhas”, as quais possuem acesso
restrito aos funciondrios responsaveis por sua gestdo. Tais pastas sdo distribuidas entre cada
uma das maquinas e departamentos, sendo neste ultimo caso, subdivididas de acordo com as
trés grandes familias de produtos da organizagao.

O principal fator motivador da realizacdo deste trabalho é o conhecimento geral, interno
a organizagdo, de que as “caixinhas” sdo mal gerenciadas por seus responsaveis, ocasionando
na criagao de backlog de RNC, ou seja, RNC esperando uma decisao ser tomada a mais de 30
dias. Este fato contribui para as inimeras crises de falta de espago para armazenamento
intermediario ou final, acarretando em desbalanceamento do fluxo de producdo e consequente

perda financeira para a organizagao.
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4.3 CONSTRUCAO E APLICACAO DA PROPOSTA

Tendo o problema devidamente caracterizado, iniciou-se a exploragdo do cenario no
qual o problema era observado, objetivando a identificacdo de potenciais a serem explorados.
Durante esta etapa foi realizada observacao durante a realizagdo de reunides de planejamento
da producgdo, compostas pelos principais lideres dos departamentos de Laminagdo a Frio,
Acabamento e Programagao e Controle da Producao. Em adi¢do as observagdes, realizou-se
em diversos momentos abordagens informais derivadas de debates iniciados nas reunides

citadas anteriormente. Como resultado destas abordagens obteve-se as seguintes constatacdes:

I.  Existe grande competi¢do entre os departamentos quanto a atribui¢do de
responsabilidade sobre os RNC, sendo as “caixinhas” gerenciadas de forma
a destinar os relatorios a outros responsaveis, muitas vezes sem se preocupar
com a qualidade da informagao associada;

II.  Nao existe atribui¢do de responsabilidade interna aos grupos responsaveis
pela gestdo das “caixinhas”, ou seja, a responsabilidade ¢ igualmente
atribuida a todos os componentes do grupo, ndo havendo um responsavel
direto pela gestao;

III.  Parte das “caixinhas” ndo eram bem utilizadas, ou nem mesmo utilizadas,
pelos grupos. Como exemplo podemos citar os casos de RNC relativos a
devolucao de produtos acabados, sendo aqueles direcionados para o grupo
“PCP”, quando o certo seria serem direcionados para o grupo “PCP

Devolugoes”.

Tais constatagdes, aliadas ao fato de a organizacdo possuir lideres operacionais com
experiéncia interna superior a 10 anos, chegando em alguns casos a ser superior a 30 anos,
evidenciaram a oportunidade de aplicagdo de praticas de Gestdo da Informagdo e do
Conhecimento, por possuirem como potencial a formalizagdo do conhecimento tacito ligado

aos recursos humanos da organizacao.
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4.3.1 Diagnéstico de praticas de gestao de RNC

Apoés a realizagdo das constatagdes iniciais, iniciou-se a etapa de caracterizagdo do
panorama inicial. Nesta etapa foram realizadas observacgdes, analise de dados retirados do
sistema gerencial da organizagdo e entrevistas semiestruturadas, objetivando a construgdo das
praticas de gestdo de RNC utilizadas até o momento.

Com o objetivo de padronizar e facilitar as analises subsequentes, 0s grupos
responsaveis pela gestdo de RNC foram organizados em seis grupos macro, sendo eles:
Laminacdo a Quente (LQ), Laminag¢do a Frio (LF), Acabamento, Logistica, Qualidade &
Processo e PCP, sendo que esta classificacdo ja vinha sendo utilizada para controle interno ao
departamento de PCP.

Baseando-se nesta classificagdo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
gestores e lideres operacionais de cada um dos grupos macro, o roteiro de entrevista &

apresentado no Apéndice A. Estas entrevistas resultaram nas seguintes constatagoes:

I.  Os departamentos de LQ, LF por serem operacionais possuem baixa
demanda por tomada de decisao relativa a RNC, sendo sua interacdo, com
tais relatorios, limitada quase que totalmente a criacdo e inser¢do inicial de
informacdes. Entretanto, tal fato faz com que, quando necessarias, as
tomadas de decisdo ocorram de maneira lenta, por ndo existir uma gestao
orgénica das ‘“caixinhas”;

II. O departamento de Acabamento, também operacional, possui maior relagao
com os RNC se comparado aos anteriores. Tal relagdo se da pelo fato de tal
departamento ser responsavel pela realizagdo da maior parte dos retrabalhos
e reclassificagdes da organizacdo. Possui uma interagdo maior com tomadas
de decisdes, principalmente em suas maquinas de embalagem e retrabalho,
entretanto, ndo existe estrutura de responsabilidade, ligada aos RNC, interna
ao departamento.

III. O departamento de logistica, apesar de ndo possuir nenhuma
responsabilidade relacionada a tomada de decisdo ligada aos RNC, possui
grande relagao com estes. Muitos lotes com RNC atrelada sdo armazenados
no estoque com o objetivo de liberar espago na area operacional. Entretanto,

tais lotes permanecem em estoque muito mais tempo do que o esperado,
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ocasionando movimentagdes desnecessarias e consequentes danos de
manuseio. A gestdo dos RNC ¢ realizada por dois profissionais, sendo um
deles de empresa terceira, realizando inventério diario do material nos dois
galpdes de estoque;

IV. O grupo macro de Qualidade & Processo, com destaque para o departamento
de Qualidade, ¢ por definicdo o maior atuante sobre os RNC. Como ilustrado
pela Figura 15, este ultimo possui papel fundamental na tomada de decisao e
defini¢ao do fluxo de informagdo. A gestdo dos RNC ¢ realizada pelos
técnicos de qualidade, que sdo divididos em subgrupos de acordo com a
familia de produto, diariamente;

V. O departamento de PCP possui intima relagdo com a gestdo de RNC, sendo
o responsavel pelo maior nimero de tomadas de decisao relativas ao assunto.
Internamente a gestdo ¢ dividida entre os Programadores, os quais tomam
decisdes relativas a retrabalho e sucateamento, e os Planejadores, os quais

tomam decisoes relativas a reclassificagdo ¢ avaliacao de concessao.

Em adi¢do as entrevistas, foi realizada pesquisa documental no Sistema de Gestdo
Integrada (SGI) da organizagdo, com o objetivo de averiguar a existéncia de documentos com
orientagdes relativas a gestdo de RNC e o fluxo de informacao ligado ao processo. Tal
pesquisa resultou na explora¢do de um documento contendo instru¢des sobre o processo de
concessdo de um material. Apds andlise e consulta, por meio de conversa informal, aos
Planejadores do departamento de PCP, estes envolvidos diretamente no processo de
concessao, constatou-se que o fluxo estabelecido no documento ndo era igual ao praticado na

organizagao.

4.3.2 Identificacdo de pontos criticos de atuaciao

Conhecendo as atuais praticas e de posse de um diagndstico inicial da relagdo de cada
um dos grupos macro com a gestdo de RNC, iniciou-se a etapa de definicdo dos pontos de
atuacdo do estudo dentro da empresa. Tal definicdo baseou-se em contetido qualitativo,
coletado por meio de entrevistas semiestruturadas com profissionais ligados a gestdo de RNC,
e conteudo quantitativo, coletado a partir de dados presentes no sistema de programacgdo e

controle da produgdo da organizagdo e analisado por meio de planilha do software Excel®.
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Quanto ao conteido qualitativo, realizou-se entrevistas semiestruturadas com
profissionais de quatro dos seis grupos macro anteriormente determinados. Optou-se pela
exclusdo dos departamentos de LF e LQ devido ao fato de possuirem baixa relacio com a
gestdo de RNC, ocasionando na nao existéncia de um profissional com amplo conhecimento
sobre as praticas de gestdo de RNC, sendo estas realizadas de acordo com a individualidade
do profissional disponivel no momento de cada ocorréncia. Esta decisdo serd reforgada
posteriormente pelos resultados da analise dos dados quantitativos.

Definidos os profissionais a serem entrevistados, estes indicados pelos lideres
operacionais e gerentes entrevistados na etapa anterior, iniciou-se o processo de entrevistas.
Foram realizadas ao total cinco entrevistas semiestruturadas abordando os topicos
“dificuldades”, “boas praticas”, “importancia”, “responsabilidades” e “rotina”, sendo estas
com um profissional de cada um dos quatro departamentos selecionados, com excecdo do
departamento de Logistica, o qual foi representado por dois profissionais, sendo um
componente do quadro de funciondrios de empresa terceira. Destas entrevistas foram retiradas

as seguintes constatagdes:

I. O grupo de Qualidade & Processo foi representado por um técnico de
qualidade, atualmente envolvido com a disposi¢ao de produtos acabados e
devolucdes. O profissional destacou sua rotina didria de interagdo com
membros do grupo Expedicao e outros profissionais de qualidade, ressaltando
sua atuagdo didria no processo de abertura de RNC para produtos em estoque
e alinhamento de informacdes entre os dois principais sistemas utilizados na
empresa para controle e programacao de produ¢do. Evidenciou a importancia
de se olhar para os materiais parados em estoque, em diversas etapas do
processo, dado seu maior valor agregado, por haverem passado por diversas
etapas da produgdo. Por fim, ressaltou as dificuldades de comunicagdo com o
departamento de PCP e algumas das maquinas do setor de Acabamento, os
quais, segundo o entrevistado, possuiam deficiéncia na atribuicdo de
responsabilidades;

I. O grupo de Acabamento foi representado por um operador da maquina de
embalagem. O profissional destacou a dificuldade de se estabelecer um
procedimento padrdo, devido a rotatividade de profissionais na fungdo.
Evidenciou também a disparidade de pensamento com os departamentos de

Expedi¢do e PCP, quanto ao momento de envio de informagdes e material
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para a maquina. Por fim, levantou a necessidade de se estabelecer um melhor
canal de didlogo com os departamentos anteriormente citados, ressaltando
que tal aproximag¢ado nunca fora realizada;

III. O departamento de PCP foi representado por um de seus planejadores de
produgdo. O profissional destacou a dificuldade de se estabelecer uma rotina
para o tratamento de RNC, devido ao acimulo de fungdes, sendo essa gestiao
de RNC sendo realizada conforme necessidade. Destacou também a
dificuldade de se estabelecer responsaveis diretos por cada tipo de nao
conformidade e a necessidade de uma melhor categorizagdo dos relatérios.
Evidenciou a dificuldade de se atuar sobre o backlog estabelecido, como
justificativa utilizou o argumento de serem casos especificos e que necessitam
de analise individual, isto aliado a falta de tempo, ocasiona no aumento do
backlog e em atuacdes pontuais em momentos de transi¢do de ano fiscal. O
profissional também destacou a dificuldade de se estabelecer padrdes de
comunicagdo com outros departamentos, principalmente com o departamento
de Acabamento ¢ Expedi¢do, considerando que em muitos casos este
direcionam ao PCP relatorios sobre os quais o departamento ndo possui a¢ao
nenhuma;

IV. O departamento de Expedicdo foi representado por dois profissionais,
sendo um deles pertencente ao quadro de funciondrios de empresa terceira.
Os profissionais foram entrevistados individualmente, optou-se pela
abordagem individual para evitar influéncia entre os respondentes, garantindo
assim a individualidade de opinido de ambos. Apds comparagdo das
respostas, constatou-se uma coeréncia entre as visdes, portanto estas serao
abordadas em conjunto. Os profissionais destacaram a existéncia de um
grande backlog de RNC, entretanto, justificaram nao possuir condi¢des de
atuar diretamente sobre o problema, podendo no maximo redirecionar os
relatdrios para os setores responsaveis. Ressaltaram a existéncia de um grande
problema de produtos, nas mais diversas etapas do processo, armazenados
apresentando ndo conformidades ou etapas de producao nao realizadas,
muitos dessas ainda ndo sinalizadas no sistema. Os profissionais ainda
destacaram a existéncia de um projeto interno de redefinicdo do layout do
estoque de produtos acabados, com o objetivo de minimizar movimentagdes

que acarretam em novos danos aos produtos. Por fim, evidenciaram a
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dificuldade de comunicacdo com os departamentos de PCP e Acabamento, os

quais julgam ser os responsaveis pela disposi¢ao da maioria dos materiais

pendentes em estoque. Os profissionais elogiaram a abordagem realizada,

destacando que nunca haviam sido consultados quanto a tematica de gestao

de RNC, fluxo de informagoes e gestdo do conhecimento.

Quanto aos dados quantitativos, realizou-se, no inicio do més de maio um levantamento

do histérico de RNC com disposi¢ao realizada nos trés meses anteriores. Apos o levantamento

foi realizada anélise de ocorréncias de disposi¢des realizadas com um prazo maior do que a

meta estabelecida de 72h. Por fim, os dados foram apresentados por meio da elaboracao de

um diagrama de Pareto de forma a observar-se os departamentos responsaveis por 80% das

ocorréncias. A Figura 16 apresenta o grafico de Pareto oriundo da analise realizada.

Figura 16 — Numero de ocorréncias de descumprimento da meta de tempo para disposi¢ao
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Fonte: Autoria propria

Da anélise do grafico constata-se que os principais responsaveis pelas ocorréncias sao o

departamento de PCP, apresentando mais de 900 ocorréncias, o departamento de Expedicao e

as maquinas RMI1, Embalagem, Pack Line e RM3, pertencentes ao departamento de

Acabamento. Observa-se que se excluiu o departamento de Qualidade da anélise quantitativa,

por se tratar de um departamento que possui praticas e metas internas devido a especificidade

dos casos de sua responsabilidade.
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Ao final das duas etapas, realizou-se uma analise do conjunto de constatagdes a fim de
determinar os departamentos envolvidos no estudo. Para a realizagdo de tal objetivo, levou-se
em consideragdo o nimero de ocorréncias, os relatos de dificuldades de comunicagao e o grau
de envolvimento com a gestdao de RNC. Sendo assim, os departamentos escolhidos como alvo
de estudo foram o PCP e o Expedi¢cdo. Apesar do departamento de Acabamento possuir
caracteristicas favoraveis a aplicagdo das praticas propostas, este ndo foi selecionado pelo fato
de seus resultados serem muitas vezes afetados por questdes ligadas ao departamento de PCP,
como por exemplo, priorizagao de produtos na fila.

Em adigdo, determinou-se, apds consulta aos departamentos selecionados, a inclusao de
um profissional do departamento de Qualidade, de modo a agregar o departamento ao

processo de Gestdo de Informacao e Conhecimento a ser aplicado.

4.3.3 Aplicaciao das praticas de gestao da informacao e do conhecimento

Tendo definidos os departamentos de atuagao, iniciou-se o procedimento de utilizagao
de praticas de gestdo da informagdo e do conhecimento relatadas na literatura. Inicialmente,
como forma de determinar os processos alvo do estudo, realizou-se uma sessdo de
brainstorming com os representantes, anteriormente entrevistados, dos departamentos de
PCP, Expedicao e Qualidade. Como resultado da sessdo, estabeleceu-se a atuagdo nos
processos de devolugdes de produtos atualmente armazenados em estoque, afastamento de
produtos com disposicdo para refugo e processo de tomada de decisdo em backlog. Tais
processos foram selecionados por serem comuns entre os departamentos componentes da
equipe, demandando assim atuagdo conjunta.

A atuagdo proposta pelo estudo possui proposta de valor para cada um dos
departamentos, sendo que para o departamento de Expedicdo, tal atuagdo agrega valor ao
projeto de redefinicdo do layout do estoque, impactando positivamente nos indicadores de
geragdo de avarias por movimentacao de produtos. Ja para o departamento de Qualidade, tal
atuacdo impacta positivamente nos indicadores de desempenho do produto, e para o
departamento de PCP, impacta positivamente no indicador de tempo para atuagdo e
atendimento ao planejamento de produgao.

E importante ressaltar que, por se tratarem de profissionais especializados em sua
funcao, se constitui em boa pratica, conforme relatado por Mezghani, Exposito e Drira (2016),
a utilizacdo de uma abordagem incremental, iniciando-se com encontros individuais,

evoluindo até encontros com a equipe final. Tal abordagem garante que o maximo do
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conhecimento tacito dos profissionais sera traduzido ao longo do processo de socializacao,
pois evita barreiras de dimensdes sociais e psicoldgicas que possam ser geradas por colegas
com alto neuroticismo ou extraversao.

Apos a defini¢do dos processos alvo do estudo, realizou-se nova consulta a profissionais
atuantes, nessa etapa utilizou-se novamente da ferramenta de conversa informal, por tratar-se
de uma abordagem menos invasiva e mais propicia para o compartilhamento de conhecimento
de carater informal. Abordou-se diversos profissionais dos departamentos de PCP, Expedic¢ao
e Qualidade. Com a realizagcdo desta etapa objetivou-se a obtengdo de dados relativos as
informagdes necessarias para a realizagdo adequada dos processos selecionados. Desta etapa

resultou-se nos seguintes dados:

I. Devolugdo de produtos armazenados em estoque: Peso fisico; Peso
sist€émico; Lote; RMA; Nota fiscal; Endereco fisico; Endereco sistémico;
Status sistémico; Status fisico.

II. Decisdes em backlog: Lote; Enderego fisico; Endereco sistémico; Status
fisico; Status sistémico; Peso fisico; Peso sistémico; Historico de
disposigoes.

III. Afastamentos com disposi¢do de refugo: Lote; Enderego sistémico; Peso
sistémico; Status Sistémico; Endereco fisico; Peso fisico; Status fisico;

Disposig¢ao.

Realizada a etapa de levantamento de informagdes, determinou-se os componentes da
equipe responsavel pelo processo de discussdo e formulacdo de novas praticas. Os membros
foram selecionados de acordo com sua familiaridade com a pesquisa, medida de acordo com
suas participagdes anteriores, grau de envolvimento com a gestdo de RNC e grau de
envolvimento com os processos alvos do estudo. Como resultado, obteve-se uma equipe
composta por 5 membros, sendo estes, o pesquisador, um programador do departamento de
PCP, um técnico do departamento de Qualidade, e dois profissionais do departamento de
Expedi¢dao, sendo que todos haviam participado de etapas de entrevista anteriormente
realizadas.

Como primeiro ato da equipe, foi realizada uma reunido de formalizacdo do projeto e
exposicao dos atuais fluxos dos processos alvos do estudo. As Figuras 17 e 18 representam os
fluxogramas de etapas, relativos os processos de Devolugdo de produtos e afastamentos com

disposicao para refugo, respectivamente.
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Figura 17 — Fluxograma de etapas do processo de tomada de decisdo relativa a devolugdo de

produtos
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Figura 18 — Fluxograma de etapas do processo de tomada de decisdo relativa a afastamento de

produtos com disposi¢do de refugo

Realizar
inventario de |———p< Material ok? NAO—p-<J4 possui RNC?
estoque

Sim Sim

Realizar andlise
de qualidade

Disposi¢do para
refugo?

NA -«4+—— Criar RNC

Sim
Realizar .
afastamentono | _ Enviar RNC
sistema e finalizar | para o PCP
RNC

Fonte: Autoria propria

Para o processo de tomada de decisdo em backlog, por se tratar de casos com
caracteristicas individuais, ndo existia at¢é o momento nenhum tipo de procedimento pré-
estabelecido e, consequentemente, ndo havia a determinagdo de informacdes necessarias e
nem dos responsaveis por distribuir informagdes e realizar acdes necessarias para que uma
decisdo fosse tomada.

Apos andlise dos fluxogramas atuais, foram levantadas, por meio de uma reunido com a

equipe realizada em julho, as necessidades de melhoria para a constru¢do da nova proposta.
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Foi entdo estabelecido que os novos fluxogramas deveriam conter campos onde seriam
sinalizados os responsaveis por cada etapa e as informagdes necessarias para a sua realizagao.

Nesta mesma reunido foram atribuidas as responsabilidades principais de cada setor,
sendo definido, portanto, que o setor de Expedicao seria o responsavel pelo levantamento de
informacdes relativas ao status fisico dos produtos, o setor de Qualidade, responséavel por
realizar a andlise do backlog presente na “caixinha” da Expedicdo, e o setor de PCP,
responsavel pelo levantamento das informacgdes sist€émicas dos produtos e pela disposi¢ao
final das RNC.

Por fim, foram realizadas quatro reunides durante as trés primeiras semanas de julho,
em paralelo com conversas diarias, de modo a estabelecer os novos fluxogramas para os
processos selecionados.

Tais reunides consistiram de de debates e apresentacdoes de documentos levantados por
cada um dos membros com o intuito de que o conhecimento de cada um fosse levado em
considera¢do e combinado com o conhecimento ja formalizado na companhia em forma de
manuais e treinamentos na utilizacdo dos sistemas de informacdo. Tal etapa apoiou-se nos
métodos de conversdao do conhecimento Externalizacdo e Combinagdo, de forma a agregar o
conhecimento, até entdo preso no recurso humano, ao conhecimento formalizado na
companhia.

Este ciclo foi realizado duas vezes, sendo uma no més de julho e outra no més de
agosto. A producdo dos novos fluxogramas visou eliminar etapas desnecessarias, utilizando
conhecimento prévio de modo a diminuir o niimero de analises de qualidade necessarias,
apresentar de modo mais claro os responsaveis e as informagdes necessaria para a conclusao
de cada uma das etapas, e evidenciar os fluxos de informa¢do necessarios para a boa
realizagdo do processo. Os fluxogramas resultantes dessas reunides sdo apresentados nos

Apéndices B, C e D deste trabalho.

4.3.4 Aplicacao e validacao dos novos procedimentos

Tendo elaborado as novas propostas de fluxo de informagdo para os processos de
tomada de decisdo, foi definido em conjunto com a equipe a aplicagdo dos novos
fluxogramas, em regime de teste, durante a ultima semana do més de julho, priorizando os
casos de acordo com seu tempo de permanéncia no sistema. E importante evidenciar a
diferenca entre a prioriza¢do por tempo de permanéncia e ao processo de tomada de decisdo

em backlog.
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Quando se refere neste estudo a tomada de decisdo em backlog, refere-se a todas as
decisdes, com permanéncia no sistema superior a 30 dias, que ndo se encaixam nas categorias
de devolugao de produtos acabados armazenados em estoque e afastamento de produtos com
disposicdo de refugo, sendo estas ultimas também consideradas como backlog, porém
pertencentes a uma categoria especifica de processo.

Ap0s a primeira aplicagdo em regime de teste, evidenciou-se a necessidade de se rever
aspectos relativos ao processo de tomada de decisao em backlog, pois este originou problemas
sist€émicos de classificagao de lotes, os quais afetavam a interagao entre o setor comercial e o
de PCP da companhia.

A revisdo destes aspectos foi realizada por meio da aplicagdo de um ciclo de revisdo de
propostas, composto por uma nova reunido da equipe selecionada anteriormente. Como
resultado do ciclo de revisao de proposta, ficou determinada a ndo modificacdao do fluxograma
anteriormente apresentado, sendo necessaria somente uma adequacdo de uma agdo praticada
no sistema de programacdo e controle da produgdo presente na companhia. Apds analise
inicial dos indicadores, foi determinada, em conjunto com a equipe, a validagcdo das novas
propostas.

Realizou-se, portanto, no més de setembro, a comunica¢ao dos novos procedimentos
aos demais profissionais dos departamentos envolvidos, de modo a integra-los indiretamente
ao projeto.

Tendo comunicado as propostas, os fluxogramas propostos foram colocados em pratica,
resultando na posterior divulgacdo do relatorio de resultados na terceira semana do més de
outubro. A evolucdo dos indicadores relativos a cada um dos processos € apresentada nas
Figuras 19, 20 e 21, sendo que os dados relativos as atuacdes em backlog sao apresentados em
vermelho, os dados relativos as atuagdes de rotina sdo apresentados em azul e os dados

relativos ao tempo para a tomada de decisdo, em dias, sdo apresentados em verde.
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Figura 19 — Evolu¢do do tempo de fase médio para tomada de decisdo relativa a devolugao de
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Analisando-se a Figura 19 pode-se perceber a relacdo existente entre a variavel

“decisdes em backlog” e a variavel “tempo médio para tomada de decis@o”. Tal relagdo ocorre

devido ao fato de o tempo médio relacionado as decisdes em backlog ser muito superior ao

tempo médio relacionado as decisdes de rotina.

Entretanto, podemos perceber que, no més de outubro demonstra-se que a presenca de

decisdes em backlog ja ndo afetam tanto o tempo médio para a tomada de decisdo relativa a

devolugdo de produtos.

O tempo médio obtido no més de outubro, quando comparado aos meses de abril, maio

e junho, estes anteriores a primeira atuagdo, realizada em julho, indica uma melhora no

processo, inclusive sendo inferior a meta estipulada de 72h. Tal resultado ¢ obtido devido

melhora ndo somente no numero de decisdes relativas a backlog, mas, principalmente,

melhora no processo de tomada de decisdo de rotina.

fevl)
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Figura 20 — Evolu¢do no tempo de fase médio para tomada de decisdo relativa ao afastamento

de produtos com disposi¢do de refugo
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A partir de uma anélise da Figura 20 percebe-se, novamente, a relagdo existente entre a
variavel “decisdes em backlog” e a variavel “tempo médio para tomada de decisdo”. Tal
relagdo ocorre devido ao fato de o tempo médio relacionado as decisdes em backlog ser muito
superior ao tempo médio relacionado as decisdes de rotina.

Entretanto, pode-se perceber que, no més de outubro demonstra-se que a presenga de
decisdes em backlog ja ndo afetam tanto o tempo médio para a tomada de decisdo relativa a
devolucao de produtos. O tempo médio obtido no més de outubro, indica uma melhora no
processo, inclusive sendo inferior a meta estipulada de 72h. Tal resultado ¢ obtido devido a
melhora ndo somente no nimero de decisdes relativas a backlog, mas, principalmente, a
melhora no processo de tomada de decisdo de rotina.

Na Figura 21 s3o apresentados os dados relativos as tomadas de decisdo relativas ao
backlog do departamento de PCP.

Novamente, percebe-se a relag@o positiva entre entre a varidvel “decisdes em backlog” e
a variavel “tempo médio para tomada de decisdo”, sendo esta Ultima relativa a totalidade de
decisdes tomadas dentro do més em questdo, seja ela relacionada ao backlog ou nio.
Evidencia-se os resultados obtidos no més de outubro, os quais reforcam a ideia de que houve
uma melhoria no processo de tomada de decisdo rotineira, ja que se obteve um valor de tempo
médio inferior & meta de 72h, mesmo com o numero de decisdes em backlog superior ao de

outros meses nos quais a meta nao fora alcancada.
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Figura 21 — Evolu¢ao no tempo de fase médio para tomada de decisdo em backlog
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Em adicdo as analises realizadas, realizou-se o acompanhamento do tamanho do

backlog pertencente ao departamento de PCP. A Figura 22 apresenta os dados relativos a esta

evolucao.
Figura 22 — Evolucao do backlog do departamento de PCP
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Observa-se, por meio do representado na Figura 22, que os resultados da
implementa¢do dos novos procedimentos impactaram ndo somente no tempo para tomada de
decisdo referente aos Relatorios de Nao Conformidade, mas também no niimero de decisoes
pendentes por mais de 30 dias.

Tais resultados, demonstram ainda a influéncia do projeto realizado em outros
profissionais, que ao interagirem com os novos procedimentos e ideias de melhorias
relacionadas ao estudo, implementaram em sua rotina praticas de comunicagdo e
compartilhamento de conhecimento, resultando em impactos diretos e indiretos nos
indicadores de atendimento ao planejamento de produgio.

De modo direto, ao diminuir o nimero de decisdes em backlog, garante-se que produtos
produzidos com nao conformidades, quando da possibilidade de reaproveitamento por meio
de reclassificagcdo ou retrabalho, serdo reinseridos no sistema de forma agil e ocasionando o
menor prejuizo possivel ao fluxo produtivo.

De modo indireto, ao atuar-se sobre os produtos oriundos de devolugdo e com
disposi¢do para refugo, evita-se movimentacdes desnecessarias em estoque € consequentes

danos a materiais acabados, aguardando somente o envio para o cliente final.

4.4 DISCUSSAO DE RESULTADOS A LUZ DA LITERATURA

Os resultados obtidos por meio da aplicacdo do estudo na companhia alvo, estes
evidenciados pelos indicadores apresentados na sessdo anterior, demonstram o valor em
potencial presente no conhecimento gerado na companhia. Tal constatacdo vai de encontro
com o exposto por diversos autores, como Schoenherr, Griffith e Chandra (2014),
Massingham e Massingham (2014), Wang e Wang (2012), Tomomitsu, Carvalho e Moraes
(2016), Stefano e Sartori (2016) e Christensen (2013).

E importante ressaltar que diversos fatores contribuiram para o éxito do estudo
proposto, dentre estes, a frequéncia de comunicagdo estabelecida entre os membros atuantes, a
transi¢do de uma lideranga que ndo oferecia apoio ao projeto para uma lideranga que apoia
praticas de gestdo do conhecimento e a percepcao de valor por parte de todos os membros da
equipe.

Quanto a frequéncia de comunicag¢do, buscou-se estabelecer um canal de conversa
direto, via telefone e e-mail, entre os membros atuantes, afetando indiretamente outros
profissionais que viessem a interagir com o processo estudado pela equipe, por meio do qual

tais atores puderam se comunicar diariamente, compartilhando conhecimento e experiéncias
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que agregaram valor ao estudo proposto e estabelecendo um ambiente confidvel e interativo.
Giudice e Maggioni (2014), Hau et al. (2013), Park e Lee (2014) e Patil e Kant (2014)
destacam a comunicagdo e um ambiente voltado ao compartilhamento de conhecimento como
principais fatores para a promogao da gestao do conhecimento em uma companhia.

Durante todo o horizonte temporal de aplicagdo do estudo na companhia, buscou-se
transmitir as liderancas os valores gerados por meio da aplicacdo de conceitos e praticas de
gestdo da informagdo e do conhecimento.

Entretanto, devido ao carater elusivo dos resultados obtidos em um primeiro momento,
a transmissdo do valor produzido as liderancas se tornou um processo penoso. Tal fato
apresentou reflexos no estudo, diminuindo seu ritmo de aplicagdo durante o més de agosto.

Porém, com a mudanga de lideranga, realizada em dois dos departamentos envolvidos
no estudo, para uma lideranga voltada a valorizagdo de praticas de compartilhamento de
conhecimento e cooperagdo interdepartamental, o estudo voltou ao seu ritmo inicial,
culminando nos resultados apresentado na sessdo anterior. A importincia do apoio e
envolvimento da lideranca ¢ destacada por Patil e Kant (2014) e por Donate e Pablo (2014).

Por fim, a percepcao de valor do projeto por cada um dos membros integrantes ¢ de
extrema importancia para a boa condu¢ao e sucesso do processo de criacdo do conhecimento.

Tal conclusdo vai de encontro com o expresso por Park e Lee (2014).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 VERIFICACAO DOS OBJETIVOS

Este trabalho obteve éxito quanto aos objetivos propostos, a medida que utilizou
conceitos da gestdo da informagdo e do conhecimento de forma a organizar as informagdes
disponiveis, integrando-as a cada uma das etapas de criagdo de conhecimento, resultando na
proposta de novos procedimentos para os processos alvos do estudo, os quais geraram
melhorias nos indicadores estabelecidos.

Diversas ferramentas de gestao da informacgdo foram utilizadas ao longo do estudo de
modo a introduzir ao ambiente organizacional conceitos relativos a gestdo do conhecimento,
os quais foram disseminados ao longo do projeto realizado.

Profissionais dos departamentos escolhidos para a realizacao da pesquisa puderam obter
um primeiro contato com os conceitos de Socializa¢do, por meio da troca de experiéncias e
conversas informais, Externaliza¢do, por meio de entrevistas, brainstorming e debates, e
Combinacao, por meio de reunides, proporcionando uma reflexdo inicial sobre a importancia
da comunicacdo e compartilhamento de conhecimento e informagdo em um contexto
interdepartamental. Devido ao espaco temporal de desenvolvimento do estudo, questdes
relativas ao processo de Internalizagdo do conhecimento gerado ndo puderam ser observadas.

Sendo assim, foi possivel ao longo do estudo realizar um diagnéstico das praticas até
entdo em vigor, refletir sobre estas, explorando ferramentas de gestdo da informagdo e do
conhecimento, como conversas informais e entrevistas semiestruturadas, determinar areas de
atuacdo, determinar os fluxos utilizados e por fim propor novos fluxos e avaliar os resultados
de suas implementagoes.

Anteriormente a realizacdo do estudo, observava-se, em forma de backlog, um acumulo
de decisdes a serem tomadas. Tal tendéncia foi substituida por uma gestao agil e padronizada
de Relatorios de Nao Conformidade.

Portanto, ao retornar-se a questdo norteadora do estudo, observa-se que os resultados
obtidos indicam a efetividade da utilizagdo de praticas relacionadas a gestdo da informacao e
do conhecimento quanto a diminui¢do do tempo para a tomada de decisdo relacionada a

produtos ndo conformes.
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5.2 ESTUDOS FUTUROS

O proximo passo para o estudo proposto seria a da replicacao da metodologia utilizada
em outros departamentos da companhia, de modo a observar sua aplicabilidade em outros
contextos. A aplicagdo em outros departamentos incluiria novos atores no ciclo de criacao de
conhecimento, criando assim maiores condi¢des da companhia progredir de acordo com o
espiral de criacao de conhecimento organizacional proposto por Nonaka (1994). Outro ponto
interessante seria a aplicacdo do estudo em um horizonte temporal maior, de modo a observar
se a metodologia proposta se sustentaria e se propagaria naturalmente, mesmo apos o
momento de primeiro contato, permitindo ao pesquisador observar a efetividade do processo
de internalizacdo do conhecimento gerado.

Além disso, propoe-se estender o campo de aplicagdo da metodologia utilizada para
industrias de outros setores da economia, como a industria aerondutica, alimenticia, entre
outras. A replicagdo deste estudo em industrias com caracteristicas e necessidades distintas
serviria como complemento a literatura existente, sendo interessante observar de que modo os
conceitos de Socializacdo, Externalizacdo, Combinagdo ¢ Internalizagdo seriam

implementados nessas industrias.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevistado:

Topicos a serem abordados:
- Dificuldades;
- Boas praticas;
- Importancia;
- Responsabilidade;

Anotagdes:

Hora:

Cargo:

Data:

/
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Dificuldades

Boas Praticas

Importancia

Responsabilidade

Anotacdes gerais
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APENDICE B - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE DEVOLUCAO DE PRODUTOS

A

!
|

R e e e e e e e e T L e s S A
I ' . i
Receber devolugdo na Armazenar no estoque de Realizar analise de
portaria entrada qualidade
Devolugao - e svel: Qualidad
g s > esponsavel; Qualidade;
. ] de sucata? Responsavel: Expedigéo; :
mm.muo:mme_m__, qumm_ama_y Informagdes: Peso Fisico, InformagGes: Lote, Peso
Informagoes: Nota fiscal. Lote, RMA, fisico, Enderego fisico,
J \_ Status fisico.
Sim
Y Y
N ' y ™ g
Armazenar no eslogue de Criar RNC de sucata e Afastar lote e finalizar RNC 4 ﬁ Criar RNC
acabados enviar ao PCP
ot = Responsavel: PCP; \ i :
Responsavel: Expedicéo; == Responsavel: Expedicéo; i Informagdes: Peso Sistémico, __»wmﬁo:mw,_,m_._ _A.Urhm_mwmnm.
Informagdes: Peso Fisico, Informagdes: Peso Fisico, Lote, RMA, Status Sitémico, ﬁwn...mﬂmmw%”w %mw 3_.%.0
lote, RMA. lote, RMA. Enderego Sistémico i
J \. J .

Legenda:

Fluxo de informagdes

= de apoio

Fluxo de informacdes

> primario

%

Y

Realizar primeira
disposigao

I

Responsavel: Qualidade;
Informagdes: Lote
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A

APENDICE C - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE AFASTAMENTO DE

PRODUTOS COM DISPOSICAO PARA REFUGO

|

mmm__.wm:.acmauzoum
estoque

Responsavel: Expedicéo;
Informagdes: Lotes

Legenda:

-——»

—_—

Fluxo de informagdes
de apoio

Fluxo de informagdes
primario

Sim

Y

: N\
Realizar afastamento no

sistema e finalizar RNC

Disposigéo para
refugo?

Sim

'

Material OK? zhol’zyo

Sim

Enviar RNC para o PCP

)

Responsavel: PCP;
Informacgdes: Lotes; Peso

sistémico; Enderego
sistémico; Status sistémico /

Responsavel: Qualidade;
Informagdes: Lotes; Peso
fisico; Disposigéo

[

Acionar técnico de
qualidade

Responséavel: Expedigao;
Informagdes: Lotes;
Enderego fisico

|
;

\

Criar RNC

L/

Responsavel: Qualidade;
Informagdes: Lotes; Peso
fisico; Status fisico
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BACKLOG

APENDICE D - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO EM

™) I
( Realizar inventério de Verificar status fisico J Enviar e-mail de finalizago A
estogue de lote para o PCP
> - ) ote existe fisicamente! AD: ]
Responsével: Expedi¢au; Responsavel: Expedigfio; ! -5 Responsavel: Expedigéo;
IrforiBen05: Lotas i Informagdes: Lote Infermagdes: Lote; Stalus
Bk | fisico
. S . /
A | [}
_ 1 N e L e A
I I |
¥ “ ¥
r 7 | " - ST : ™ ' "
Analisar RNC em hacklog 4 Enviar e-mail de verificagdo Enviar e-mail de Enviar RNC para a
| fisica para a Expedicdo confirmagdo de lote para o Qualidade
o Responséavel: PCP; | Lote existe M PP 2
i Informagdes: Lote; Status | sistémicamente? Responsdvel: PCP,; R avel: Expedicao; = Responsavel: PCP;
Sistémico: Histérico de Informagdes: Lote; : ._.wmg_..m Vel EApRCIgAD, Informagoes: Lote; Stalus
disposicies | Enderego sistémico nformagdes: Lote; Status fisico
\ _ fisico J .
|
| A
| + Y
™\ s N Vs
| nﬁ Dar disposigao na RNC Enviar RNC para o PCP Avaliagio de qualidade J
Responsavel: PCP; iz B £ ral lidad, a syl i .
Informagdes: Lote; Status At : Q : mmmuo:wmcm_. D.._m___n_mnm.
fisico: Status sistémico: _ao.éﬁoom. _.o.m.._um.u.o _:31.3203. _.Em_. mmwa
mmmo sistemico t fisico; Status fisico fisico; Enderego fisico
vy A" A A
A
Legenda:
S Fluxo de informagbes
de apoio
inf
— Fluxo de informaghes

primério



