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RESUMO

A preocupacao das organizaces com a reducéo dos refugos e consequente eliminagéo
dos desperdicios é cada vez mais intensificada devido a competitividade e a alta
produtividade exigida pelo mercado. Com o auxilio das ferramentas de Gestdo da Qualidade
e do Conhecimento, permitiu-se uma maior eficiéncia e eficacia nas tomadas de decisdes.
Assim, as organizacBes que ignoram esta tendéncia podem ficar para trds no mercado
altamente competitivo e globalizado dos dias atuais. Portanto, disseminar o conhecimento e
utilizar essas técnicas torna possivel incorporar vantagens significativas a essas empresas.
Esta dissertacdo teve como objetivo a identificacdo e resolucdo de alguns problemas oriundos
do processo de fabricacdo em uma fundicdo de aluminio sob pressdo. Para isso, € necessario
relacionar a melhora nos processos produtivos, bem como a capacitagdo dos colaboradores
envolvidos, independentemente da sua posicdo hierdrquica dentro da organizacdo,
promovendo assim o crescimento profissional e pessoal. Evidenciando a relagdo positiva
entre a qualidade, o conhecimento e 0s ganhos tangiveis e intangiveis que as empresas podem
obter no seu dia a dia, vantagens estas que afetam diretamente a lucratividade da organizacao.
O resultado aponta forte ligagdo entre a Gestdo do Conhecimento e a Gestdo da Qualidade
por meio da aplicacdo pratica, favorecendo a resolucdao de problemas, concluindo que estas
ferramentas de gestdo, quando bem aplicadas e gerenciadas, estdo diretamente ligadas. Além
disso, conclui-se que, juntas, proporcionam resultados expressivos para toda a organizagao,
aumentando sua competitividade por meio de resultados de qualidade. A metodologia
utilizada foi assemelhada & de pesquisa-acdo, que é um tipo de pesquisa social com base
empirica, que é concebida e realizada em estreita associacdo com uma acdo ou com a
resolucdo de um problema coletivo, no qual os pesquisadores e 0s participantes
representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou

participativo.

Palavras chaves: Gestdo do Conhecimento, Gestdo da Qualidade, Competitividade, Processo
de Melhoria.
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ABSTRACT

The concern of organizations by reducing refuse and the elimination of waste is increasingly
intensified due to competitiveness and high productivity demanded by the market. The
support of quality management and knowledge management tools allows greater efficiency
and effectiveness in decision making. Organizations that ignore this trend may lag behind in
the highly competitive and globalized market of today. To disseminate knowledge and use
these techniques make possible to incorporate significant advantages to these companies.
This work is focused on the identification and resolution of some problems arising from the
manufacturing process in an aluminum pressure die casting, related to improvements in
production processes, as well as in training of the involved employees, regardless of their
hierarchical position in the organization, thereby encouraging professional and personal
growht. The positive relationship among quality, knowledge and tangible and intangible
gains that companies can get in its daily life are benefits that directly affect the profitability of
the organization. The results show strong link between knowledge management and quality
management by promoting practical application in solving problems. Together, they lead to
am expressive result to the hole organization, increasing its competitive mess due to results
on quality. The methodology used was similar to an action research, which is a type of social
research with empirical basis, designed and built in close association with an action or
resolution of a collective problem, in which researchers and participants representative of the

situation or problem are involved in a cooperative and participatory way.

Key words: Knowledge Management, Quality Management, Competitiveness, Process

Improvement.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1 Considerac0es iniciais

O ser humano ¢é e vem sendo questionado sobre a sua capacidade de absor¢do do
conhecimento e quanto isto lhe traz de vantagens. A Gestdo do Conhecimento (GC) parte
do principio do compartilhamento dos conhecimentos individuais para uma formacao de
conhecimento em grupo. Portanto, obter esse conhecimento passa a ser um grande
diferencial competitivo nas organizagdes, podendo assim facilitar nas tomadas de decisdes.
A GC proporciona um melhor ambiente, permitindo assim identificar, compartilhar e criar
cada vez mais valores a organizacdo, visando contribuir para o alcance das metas

estabelecidas.

Este valor agregado pela GC pode explicar porque algumas organizaces obtém um
alto valor de sua marca, mesmo ndo dispondo de equipamentos e maquinas de ultima
geracdo, o capital intelectual supera o seu valor patrimonial.

Segundo Terra (2000), as organizacdes que adotarem a gestdo do conhecimento
como estratégia terdo inumeros beneficios, pois sua utilizacdo oferece maior agilidade e
capacidade de resposta, sendo que aumenta o rendimento dos trabalhadores e contribui
para que as operacdes se tornem mais competitivas e rentaveis.

O conhecimento é o conjunto total incluindo cognicdo e habilidades que 0s
individuos utilizam para resolver problemas. Nele se incluem tanto a teoria como a pratica,
as regras do dia-a-dia e as instrugdes de como agir (TERRA, 2000).

Para Costa Neto e Canuto (2012), os dados in natura, em geral, pouco informam e
necessitam de um trabalho estatistico de preparacdo para passarem a exibir a informacéao
desejada. Esse papel cabe a Estatistica Descritiva, que se preocupa com a organizagéo e
descricdo dos dados experimentais. Os dados assim apresentados por meio de tabelas,
gréficos e quantidades descritoras (como a média, a mediana e o desvio padréo)
certamente contém alguma informacdo e avaliar a significancia dessa informagéo serve de
base para uma decisdo solida. A Estatistica Indutiva, cuja funcdo €, segundo 0s mesmos
autores, analisar e interpretar o conteido dos dados. A Figura 1 representa a sequéncia

mencionada.
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Estatistica Estatistica
Descritiva Indutiva

Informagtes Conhecimento

Dados . 4

¥

Figura 1 - Dados, informacdes e conhecimento. Fonte: Costa Neto e Canuto (2012).

Entretanto, o conhecimento baseia-se em dados e informacdes, mas ndo se deve
esquecer que esta ligado a pessoas.

A GC ¢ considerada gradativa e ilimitada, tendo passado por diversas
transformacfes ao longo dos anos. As organizacGes contemporaneas voltam as suas
atencdes para o reconhecimento e atualizacdo do capital humano, realizando uma distin¢do
de valor, obtendo assim uma vantagem competitiva expressiva (TERRA, 2000).

Segundo Valentim (2003), Gestdo do Conhecimento é um conjunto de estratégias
para criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos de conhecimento, bem como estabelecer
fluxos que garantam a informacdo necessaria no tempo e formato adequados, a fim de
auxiliar na geragéo de ideias, solugdes de problemas e tomada de deciséo.

Nas organizagBes a GC é fortemente utilizada na reducdo de desperdicios e nos
ganhos com a produtividade, permitindo assim uma possivel reducdo nos custos, podendo
agregar valor ao produto aumentando sua qualidade e o seu valor percebido junto ao
cliente. A GC pode também ser utilizada no desenvolvimento de novos produtos e mesmo
prolongando a vida de alguns outros.

Para Terra (2000), este tipo de gestdo esta ligado a capacidade de utilizagdo e
combinacdo pela organizacdo das fontes e tipos de conhecimentos, responsaveis pelo
desenvolvimento de competéncias especificas e a capacidade de inovagdo, sendo
necessaria a adogdo de planos e dimensdes da préatica gerencial relacionada a GC.

A integracgdo entre a Gestdo do Conhecimento e a Gestdo da Qualidade tornou-se
de extrema relevancia como ferramentas para o crescimento das organizac@es, elevando o
nivel de seus colaboradores, bem como a qualidade de seus produtos, processos e servigos.

Para Crosby (1986), a qualidade esta ligada a eliminacao de defeitos, a regularidade
ou conformidade dos produtos ou servigcos, mas também é importante a afirmacdo de

Feigenbaum (1994), que coloca a qualidade do produto como sendo resultado da acdo de
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varios fatores, destacando as pessoas. Os colaboradores participam dos processos
produtivos e devem utilizar seus conhecimentos para o aperfeicoamento desses processos,
mediante a utilizacdo de métodos para melhoria da qualidade, em um processo onde esta
embutido o aprendizado continuo.

Dentre outras, a eliminacdo dos refugos dentro das organizacdes € um dos focos

das atengdes da GC e da GQ, uma vez que esta ineficiéncia as torna menos competitivas.

1.2 Problematica

Em busca de vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes, muitas
organizagOes vém adotando iniciativas para melhor gerenciar o conhecimento. No entanto,
essa ndo é uma preocupacao recente. Davenport e Prusak (1998) salientam que, mesmo
antes da época de conceitos como aqueles definidos por Senge (1994), tais como
“organizacdo que aprende”, das “competéncias essenciais”, dos “sistemas especializados”
e do “foco na estratégia”, o conhecimento dos funcionarios ja era muito valorizado.

Os indices de refugos em uma empresa demonstram inversamente o nivel de
envolvimento dos recursos humanos em buscar e aplicar a melhoria continua utilizando as
ferramentas da qualidade e do conhecimento. Entretanto, pode-se inferir que determinados
processos, continuos ou discretos, apresentam variagcdes nos indices de refugos, baseados
em caracteristicas intrinsecas do processo e do segmento das empresas.

Empresas voltadas para o segmento de fundicdo de aluminio sob presséo,
responsaveis pela fabricacdo de produtos secundarios, praticam a producdo por batelada.
Para Landmann et al. (2010), a programacéo da producao dessas empresas é fundamental,
principalmente nos setores de moldagem e fusdo. Um dos principais fatores que
influenciam a capacidade produtiva destas empresas esta na fusdo da matéria prima.
Assim, o equilibrio na programacdo, conjuntamente com a aplicacdo da redugdo dos
desperdicios, proporciona um ganho direto na produtividade.

Auxiliando neste processo, a integracdo entre as gestdes do conhecimento e da
qualidade propiciam um desempenho favoravel para a organizacdo, mantendo-a atualizada
e competitiva no mercado, auxiliando no desenvolvimento de seus colaboradores e na
criagdo de novas tecnologias. Para Teixeira Filho (2004), a Gestdo do Conhecimento pode
ser considerada como um conjunto de processos que visa a criacdo, utilizacdo e

disseminacdo do conhecimento dentro da organizagdo. Esse conjunto de processos deve
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considerar tanto os conhecimentos explicitos quanto os conhecimentos tacitos, embutidos
nas experiéncias das pessoas.

Segundo Spearman (1991), os precursores da industria moderna, como Taylor e
Ford, foram os principais defensores na luta contra os desperdicios industriais. Para
Womack et al. (1992), focar no sistema produtivo da organizacdo possibilita ganhos no
desempenho de suas atividades, procurando sempre fazer cada vez mais com cada vez
menos.

Tanto o desenvolvimento quanto o funcionamento do sistema de producdo enxuta
estdo voltados para a identificacdo e eliminacdo das perdas, isto é, atividades que nao
agregam valor ao produto. Segundo Shingo (1996) e Ohno (1997), os desperdicios
classificam-se em sete categorias: desperdicios por superproducdo, desperdicios por
espera, desperdicios por transporte, desperdicios por processamento, desperdicios por
movimentacdo, desperdicios de produtos defeituosos e desperdicios de estoques.

Para que se possa obter o0 maximo da performance, a gestdo destes processos passa a
ser de extrema relevancia para tornar a organizacdo cada vez mais competitiva e se
destacando junto aos seus concorrentes, principalmente com relacdo aos seus clientes
internos e externos.

As industrias metallrgicas de pequeno e médio porte se deparam, no cenario
nacional, com uma forte concorréncia dos produtos fabricados pelas empresas de grande
porte, as multinacionais e os produtos importados.

As tecnologias de ponta estdo a disposicdo de poucas empresas hacionais, 0 que as
torna ainda menos competitivas, tendo como principal foco a mao-de-obra. Assim, é
relevante a sua qualificacdo para que se possa atuar diretamente no processo produtivo,
porém esta atuacdo deve ser realizada com uma maior precisdo, contribuindo para a
reducdo de possiveis desperdicios.

A aprendizagem se apresenta como uma maneira de viabilizagdo e sobrevivéncia da
organizacdo, onde todos os colaboradores devem ser envolvidos e respeitados. Os
problemas das empresas podem muitas vezes ser resolvidos com solugdes de baixo custo e
inovadoras.

A Figura 2 demonstra a interacdo entre as fases dentro das organizacfes onde o
conhecimento esta interagindo com a inovacao, possibilitando um gerenciamento entre a
gualidade e produtividade, obtendo melhores resultados, A interface entre estas duas areas

torna possivel melhorar a competitividade, aumentando a lucratividade da organizacéo.
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Figura 2 - Integracdo entre as fases. Fonte: Elaborado pelo autor

Neste contexto, as organizag¢des, de um modo geral, comegaram a se preocupar
com um processo de renovacao continua. Esse processo fortaleceu a area da Gestdo do
Conhecimento, que tem o objetivo de auxiliar na criagdo e na disseminacdo de
conhecimentos em ambientes organizacionais e tem como principal foco o individuo e o
grupo, ja que a producdo do conhecimento é propria da natureza humana (VON KROGH,
2002).

Portanto, este trabalho entende que as organizagdes que se estruturarem e
padronizarem seus processos gerenciais durante a implantacdo das mudancas
organizacionais obtém resultados permanentes e mais expressivos, aumentando seu poder

competitivo no segmento em que atuam.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Esta dissertacdo tem como objetivo geral pesquisar a importancia e a influéncia da
Gestdo do Conhecimento aplicada a Gestdo da Qualidade, permitindo melhorar o
desempenho das organizac0es, facilitando a implementacéo de controles e aprimorando os

processos produtivos nas organizagoes.
1.3.2 Objetivos Especificos

e Analisar a Gestdo do Conhecimento aplicado nas organizacGes, em especial

nas inddstrias metalurgicas.
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e Proporcionar a melhoria dos processos produtivos atraves do conhecimento e

da qualidade.

e Estudar as ferramentas da qualidade na melhoria dos processos atraves da

reducdo de refugos.

e Verificar a influéncia do custo da ndo qualidade nas organizacGes,

permitindo a redugéo através de agdes de monitoramento.

1.4 Justificativa

No intuito de auxiliar as organizacGes de modo geral na reducdo de seus refugos
tornando-as mais lucrativas e competitivas, as ferramentas da GC e GQ devem ser
implementadas para que este resultado se torne possivel. Criar, gerenciar e transferir estes
conhecimentos dentro de uma organizacgdo sdo tarefas que exigem a aplicacdo de técnicas

gerenciais e de suporte técnico.

Com a experiéncia de vinte e cinco anos no ramo metallrgico, surgiu por parte do
autor o interesse de aprofundar seus estudos nos campos da Gestdo do Conhecimento e da
Gestdo da Qualidade, com a finalidade da obtencdo de melhorias de processos e qualidade,

com a expectativa de contribuir para orientacdo aos interessados nesse assunto.

Por esse motivo, ha a necessidade de um estudo sistematizado sobre como utilizar e

aplicar estas ferramentas auxiliando em um resultado positivo nas organizagdes.

1.5 Metodologia

Uma vez justificada a importancia desta pesquisa e tendo definido os objetivos
gerais e especificos desta dissertacdo, torna-se necessario descrever a metodologia
empregada e desenvolvida neste trabalho. Este trabalho aplica-se a orientacdo para a
geracdo do conhecimento e reducdo de refugos em uma empresa de injecdo de aluminio
sob pressdo, com foco na eliminacdo de desperdicios, promovendo e provocando a efetiva
implantagdo nas mudangas organizacionais através da melhoria continua e da aplicagéo da
Gestdo do Conhecimento aliada a Gestdo da Qualidade. Assim, o trabalho pode ser

enquadrado como uma pesquisa para a aplicacao préatica destas ferramentas.
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Este trabalho foi realizado com base na pesquisa exploratoria. Este tipo de pesquisa
tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-
lo mais explicito ou a construir hipoteses. A grande maioria dessas pesquisas envolve: (a)
levantamento bibliogréfico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas
com o problema pesquisado; e (c) anélise de exemplos que estimulem a compreenséo
(GIL, 2007). Segundo este autor, os estudos de caso sdo uma forma de realizar as
pesquisas exploratorias.

A pesquisa realizada, cujos resultados sdo temas de artigos apresentados em
congressos e/ou periédicos, teve em grande parte a caracteristica de uma pesquisa-acéo, na
qual o pesquisador interfere e interage no processo produtivo visando a obtencdo de
resultados.

Para isso, estabelece que a utilizacdo da interacdo entre os sistemas de Gestdo do

Conhecimento e da Qualidade nas organizacdes pode melhorar 0s processos.

Este trabalho foi realizado com base em abordagens quantitativas e qualitativas,
cuja @ intencdo é a vinculacdo de ambos para gerar uma combinacdo e complementaridade
de resultados (CRESWELL e CLARK, 2013).

Assim, para atingir os objetivos propostos, o presente estudo divide-se em quatro
artigos, tratando os aspectos de analise, implantacdo e acompanhamento das a¢des para a

reducdo de desperdicios, conforme a Figura 3.

A influéncia do custo da
Artigo 4 ndo qualidade em uma
empresa de médio porte.

Aplicacéo de ferramentas da qualidade
para melhoria de processos com a
reducdo de refugo em uma fundicédo de
aluminio.

Artigo 3

O conhecimento e a qualidade para a melhoria continua

Artigo 2 .
g dos processos produtivos.

O desafio das organizagOes na atualidade: A utilizacdo da Gestdo do

Artigo 1 )
g Conhecimento.

Figura 3 - Estrutura da dissertagdo Fonte: o autor
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Os aspectos de analise, implantacdo, controle e acompanhamento das acdes foi
baseado no modelo do PDCA. Campos (1996) define o Método de Melhorias — ou Ciclo
PDCA na seguinte citagdao: “O PDCA ¢ um método de gerenciamento de processos ou de
sistemas. E o caminho para se atingirem as metas atribuidas aos produtos dos sistemas
empresariais”. Analisando a citacdo, nos deparamos com a terminologia método, que

antecede o nome original.

A palavra método é a unido de duas palavras gregas: meta + hodos, ou seja,
caminho para a meta. Logo, de acordo com a prépria definicdo da citacdo, o Método
PDCA ¢ “um caminho para se atingirem as metas” (Campos, 2004). Portanto, o primeiro
passo para se iniciar o Ciclo PDCA seré a definicdo de uma meta a ser atingida, que sera
detalhada mais adiante. As letras que formam o nome do método, PDCA, significam em
seu idioma de origem: PLAN, DO, CHECK, ACT, que significa, PLANEJAR,
EXECUTAR, VERIFICAR e ATUAR. Esses modulos fazem parte dos passos basicos
concebidos originalmente por Walter A. Shewhart, sendo aprimorados posteriormente por
W. Edward Deming.

—— >

ACTION PLAN

Defir

Agir
Corretivamente Metas
{ou Padronizar)

A
Venficar u&
Efeitos

(Execucio) Executar o
' };’ Planejado

(Registrando)

CHECK : Do

Figura 4 - Ciclo PDCA. Fonte: Campos (2004)

Determinar
Métodos para
atingir Metas

Educar ¢
Tremnar

O Ciclo PDCA é projetado para ser usado como um modelo dindmico. A conclusao
de uma volta do ciclo leva ao comeco do proximo ciclo, e assim sucessivamente. Seguindo
no espirito de melhoria de qualidade continua, o processo sempre pode ser reanalisado e

um novo processo de mudanca podera ser iniciado.
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1.5.1 Metodologia dos artigos

De uma maneira geral, pode-se identificar a metodologia geral dos artigos como:

O primeiro artigo discute a teoria sobre 0s processos organizacionais, permitindo

desenvolver o fluxo, apresentado na Figura 5.

Gestdo do Conhecimento > Gestdo da Qualidade
Redugdo de Desperdicios

/\

Ganhos na Produtividade » Competitividade

Baixo Custo

¥ h

Lideranga de Mercado

Figura 5 - Fases para atendimento da Gestdo Estratégica das organizac@es. Fonte: Morais
et al. (2015).

A Figura 5 ilustra a integracdo entre a Gestdo do Conhecimento e a Gestdo da
Qualidade. Essa integracdo favorece a reducdo de desperdicios na organizagdo, permitindo
ganhos na produtividade bem como aumento da competitividade, propiciando baixo custo
nos itens produtivos e possibilitando uma possivel lideranca de mercado, sendo este

reflexo da eficiéncia e eficicia dos sistemas de gestao aplicados.

O segundo artigo enfatiza a necessidade de mudangas dentro da organizagéo, bem
como a relagéo entre os tipos de conhecimento e as ferramentas da gestdo da qualidade,
tornando-a eficiente e eficaz nas decisdes a serem tomadas pelos gestores. Através desta
relacdo tornou-se possivel uma reducdo expressiva nos niveis de ndo conformidades

internas e externas, conforme a Figura 6.
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Figura 6 - Etapas da mudanca organizacional. Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 6 ilustra que as necessidades de mercado bem como as internas nas
organizacBes geram a necessidade de mudancas e estes métodos, para a sua realizacdo
efetiva, implementar e revisar estas mudancas passam a ser essenciais para o0 andamento

favoravel a empresa.

O terceiro artigo aborda a analise de um problema e a utilizacdo das ferramentas
da qualidade na reducdo dos desperdicios de um determinado produto em uma area
produtiva. Estas tratativas somente foram possiveis de se realizar com a aplicacdo das
ferramentas da Gestdo do Conhecimento e da Qualidade, sendo a principal ferramenta, no

caso, o Diagrama de Ishikawa.

O quarto artigo demonstra os custos com a nao qualidade na organizacéo, através
das andlises e as possiveis melhorias para a reducdo do indice de ndo qualidade verificado
em dezenove por cento do faturamento bruto da empresa, comprometendo assim a sua

continuidade no mercado.
1.6 Contetdo do trabalho

Esta dissertacdo de mestrado foi organizada em 7 Capitulos.

O Capitulo 1 refere-se a justificativa, os objetivos e a preposi¢do do trabalho.

Também descreve a metodologia utilizada e a estrutura da apresentacdo da dissertacéo.

O Capitulo 2 apresenta uma revisdo da literatura, no qual se abordam os conceitos

da Gestdao do Conhecimento, bem como os da Gestdo da Qualidade.

O Capitulo 3 da dissertacdo apresenta o artigo 1 - O desafio das organizagdes na
atualidade: A utilizagdo da Gestdo do Conhecimento, no qual sdo expostas as fases para
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a aplicagdo da Gestdo do Conhecimento, servindo como ferramenta facilitadora no
desenvolvimento pessoal e organizacional, tornando as empresas competitivas e obtendo
assim maior destaqgue no mercado em que atuam, possibilitando longevidade para a

organizacao.

O Capitulo 4 apresenta o artigo 2 — O conhecimento e a qualidade para a
melhoria continua dos processos produtivos, que contempla uma analise de pesquisa-
acao realizada em uma empresa de fundicdo de aluminio sob pressdo com o proposito da
reducdo dos indices de ndo conformidades internas e externas na organizacéo,
possibilitando assim uma melhor integracdo com 0s seus clientes internos e externos. O
trabalho enfatiza a interagé@o entre a gestdo do conhecimento e a gestdo da qualidade por
meio de uso de suas ferramentas gerenciais e comparando a utilizacdo das ferramentas da
qualidade com os tipos de conhecimentos. A confirmacdo deste estudo abriu caminho para

aprofundar novas andlises referentes a este tema.

O Capitulo 5 apresenta o artigo 3 — Aplicacdo de ferramentas da qualidade para
melhoria de processos com a reducdo de refugo em uma fundicdo de aluminio.
Baseando-se na conclusdo do primeiro artigo, onde se comprovou que a utilizacdo das
ferramentas do conhecimento e da qualidade s&o primordiais para o crescimento da
organizacao, foi realizado um estudo pratico utilizando como ferramenta principal o
diagrama espinha de peixe, também conhecido como diagrama causa e efeito ou diagrama
de Ishikawa, que leva o nome de seu criador. Isto possibilitou uma analise efetiva e eficaz
na reducdo dos refugos de um determinado item fabricado pela organizagdo, permitindo

reduzir o refugo e atender as necessidades de seu cliente.

O Capitulo 6 apresenta o artigo 4 — A influéncia do custo da ndo qualidade em
uma empresa de médio porte. Este artigo apresenta os dados referentes as perdas
provenientes dos refugos no processo que impactam diretamente no financeiro da
organizacdo, sendo esta a maior parte representativa no desperdicio da organizacdo, uma
vez que o cliente ndo paga pela sua ineficiéncia. O investimento em qualidade, seja ele no
produto ou no processo, se justifica tendo em vista que a organizagédo passa a reduzir essas

perdas e a ser bem vista pelos seus clientes e no mercado em que atua.

Por fim, no Capitulo 7, apresentam-se as conclusdes finais referentes ao conjunto

dos artigos e sugestdes para continuidade do processo.
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CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentados alguns conceitos relacionados a tematica do
presente trabalho que ndo foram abordados nos artigos, mas sdo de interesse para o

entendimento da presente dissertagéo.

2.1 Gestao do Conhecimento

A Gestdo do Conhecimento, vista na perspectiva atual, surgiu na década de 1990,
como uma proposta de agregar valor a informacéo e facilitar o fluxo interativo em toda a
corporacgdo. Sendo usada adequadamente, torna-se uma ferramenta estratégica competitiva
trazendo expressiva eficiéncia operacional (COSTA NETO e CANUTO, 2012).

Na busca pelo aprimoramento imprescindivel, o conhecimento passou a suscitar
cada vez mais atengdo nas Ultimas décadas, investigar e obter investimentos cada vez mais
significativos por parte das organizacgdes, que reconhecem a sua crescente importancia nos
processos produtivos. A investigacdo na area da Gestdo do Conhecimento esta ligada a
diversas disciplinas, entre as quais a gestdo estratégica, a teoria das organizacdes, 0s
sistemas de informacéo, a gestdo da tecnologia e inovacdo, o marketing, a economia, a
psicologia, a sociologia, a gestdo da qualidade, a logistica, entre outras (VON KROGH,
2002).

A frequente busca pela melhoria de desempenho das organizacbes se faz por
intermédio de condig¢des organizacionais favoraveis, como processos de localizacgdo,
partilha e criagdo do conhecimento, assim como mediante ferramentas e tecnologias de
informagdo e comunicacdo. Uma boa prética de gestdo do conhecimento influencia direta e
indiretamente o bom desempenho organizacional da empresa, dando-lhe maior visibilidade
no mercado em que atua.

Uma das estratégias das organizagcbes estd em criar investimentos em capital
humano levando assim a uma fidelizacdo e adequacdo dos individuos, conforme a sua
necessidade. Um fator de extrema importancia estd relacionado ao fato de que o
conhecimento se torna perecivel com o passar do tempo e, por este motivo, a qualificagdo
profissional deve ser estimulada e aprimorada (VIEIRA e ALVES, 1995).
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Bontis et al. (1999) destaca que as organizagdes mais bem sucedidas séo aquelas
que possuem uma gestdo mais eficiente de seus ativos intangiveis. Assim, o investimento
em gestdo do conhecimento e qualidade justifica-se devido a vantagem competitiva
sustentavel que estes ativos intangiveis trazem para as organizacgdes.

Para Mufioz-Seca e Riverola (2004), a competitividade s6 melhora quando o
problema resolvido conduz a melhoria na estrutura das operagdes ou na forma em que se
opera. Assim, hd uma relacdo entre conhecimento e competitividade que aparece na forma
gue chamamos de ciclo externo ou ciclo da competitividade.

O proposito dos ciclos internos e externos representados na Figura 7, € buscar uma
sinergia entre todos os esforcos da organizagdo para gerar ganhos com a competitividade a
longo prazo.

Para que esta interacdo realize um entrelacamento entre os ciclos onde o resultado
esta na melhoria dos processos. Esse mecanismo, segundo Mundz-Seca e Riverola (2004),
capacita a organizacdo a explorar e intervir em seus conhecimentos e em sua estrutura
proporcionando melhorias expressivas a um ritmo acelerado, potencializando a
organizacao.
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Figura 7 - Ciclo externo Fonte: Adaptado de Mufioz-Seca e Riverola (2004).

Rever e agregar conceitos gerenciais traz para a organizacdo importante destaque
no mundo corporativo, tornando-a relevante para seus concorrentes. Para Terra (2000), as
empresas nacionais precisam rever suas praticas gerenciais, os valores fundamentais, as

estruturas e processos, para continuar sobrevivendo na “Nova Economia”, que exige mais
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criatividade, mais aprendizado, mais conhecimento, mais motivacdo, mais inovacgao e mais
empreendimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) se destacaram pelas constantes contribui¢cGes que deram
a teoria da Gestdo do Conhecimento. A Figura 8 ilustra a espiral do conhecimento e suas

fases, conforme desenvolvida por estes autores.
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Figura 8 - Espiral do Conhecimento. Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Sdo Vvarios os niveis de interacdo que podem surgir dentro de uma organizagdo para
o desenvolvimento do conhecimento que podem ser relevantes na melhoria continua. Para

Nonaka e Takeuchi (1997), o modelo de conversdo do conhecimento deve ser base na
interacdo entre o conhecimento tatico e o explicito.

Conhecimento Tacito é o que possui uma qualidade pessoal, subjetiva, resultado
de processamentos de informacdes, intuicdes e o dominio de habilidades técnicas também

que se integram ao conhecimento adquirido, ou Know-how.

Conhecimento Explicito refere-se aquele transmissivel em linguagem formal,
sisttmica, de forma objetiva.

Para ser maximizado, o conhecimento precisa ser compartilhado entre os

individuos que integram a organizacdo e convertidos com a finalidade de gerarem

resultados positivos para a mesma. Desta forma, Nonaka e Takeuchi (1997) apresentaram

quatro modos de converséo de conhecimento:
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a) Socializagdo (conversdo de conhecimento técito para tacito): ocorre
através do compartilhamento de experiéncias de um individuo para outro, por meio
de observacao, imitacao e/ou pratica;

b) Externalizacéo (conversdo do conhecimento tacito para o explicito): apos
a ocorréncia da socializagdo, o conhecimento t4cito adquirido é externalizado para o
meio e, assim, transformado em conhecimento coletivo;

c) Combinacéo (conversdo do conhecimento explicito para explicito): o
conhecimento é padronizado e circula na organizacgdo através de meios fisicos (como
documentos, manuais, etc.), e/ou eletrénicos (diversos sistemas de computador);

d) Internalizacdo (conversdo do conhecimento explicito para tacito):
representa a absor¢cdo mental dos resultados das combinac6es verificados na pratica,
ou do “aprender fazendo”, voltando ao inicio do conhecimento tacito e ao novo giro
do processo em um nivel avangcado do conhecimento. Quando a maioria compartilha
do novo modelo mental, o conhecimento t&cito passa a fazer parte da cultura
organizacional e, a cada internalizacdo bem sucedida, o ciclo se reinicia, levando ao

aperfeicoamento ou a inovacao.

Modelo Cynefin

O modelo Cynefin foi desenvolvido em 1999 no contexto da gestdo do

conhecimento e estratégia organizacional por Dave Snowden, do Instituto de Gestdo do
Conhecimento da IBM, com base na teoria da complexidade (MARIOTT]I, 2010).

O modelo Cynefin, proposto por Snowden e Boone (2007) ilustrado na Figura 9,

distribui as questbes enfrentadas pelo lider em cinco contextos definidos pela natureza da

relacdo entre a causa e o efeito.



31

COMPLEXDO

-

COMPLICADO
Pesquisar

s  Compreender
=  Compresnder : ggzllsoa[:der
» Responder P
Inexisténcia de uma solucao
correta

Clara relacdo entre causa &
efeito, porém existem varias
soluc des corretas

DOMINIO DA EMERGENCIA

DOMINIO DOS
ESPECIALISTAS

—
cCAOTICO
SIMPLES
«  Agir
« Verificar = Compresnder
«  Responder » Categorizar
= Responder
Inexisténcia de uma solucao
correta e inexisténcia de__

Clara relacido entre causa e
relag 3o entre causa e efeito

efeito, podendo ser aplicado
a melhor solugdo por
qualquer agente

RESPOSTA RAPIDA

MELHORES PRATICAS

Figura 9 - Modelo Cynefin. Fonte: Snowden e Boone (2007)

Deste modo quatro dos contextos sdo divididos em — Simples, Complicado,
Complexo e Cadtico — requerem que o lider diagnostique a situacdo e tenha conformidade
com o contexto. O quinto — desconhecido no sentido de desordem — é usado quando néo se
sabe qual dos outros quatro contextos predominam. Para saber desse universo é preciso

desmembrar a situacdo em partes, para melhor entendimento e intervencéo adequada.

Contexto Complexo — Dominio da Emergéncia

No contexto Complexo, a solugdo € obscura, mas existe uma solugédo correta. Esse
é geralmente o contexto encontrado nas situacdes de decisdo das organizagdes. Neste

contexto, os lideres utilizam historicos passados e intuicdo e monitoram a resposta do

ambiente, de forma cautelosa. Lideres que tentam impor ordem neste tipo de contexto
geralmente falham.
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Contexto Complicado — Dominio dos Especialistas

Contextos complicados, ao contrério dos complexos, podem conter multiplas
respostas certas, e embora haja uma clara relacdo entre causa e efeito, nem todos podem
vé-la. Enquanto os lideres em um contexto simples devem sentir, categorizar, e responder

a uma situacédo, aqueles em contexto complicado devem analisar e responder.

Neste tipo de contexto s&o os especialistas que tendem a sugerir solucGes para 0S
problemas e ndo os lideres. O perigo disto é que geralmente os especialistas ndo aceitam
opinido de outros que ndo a sdo e, com isto, ideias se perdem. Outra barreira que pode
ocorrer neste tipo de contexto ¢ a “paralisia de analise”, quando um grupo de especialistas

atinge um impasse devido a opinido individual ou disputa de egos.

Contexto Simples — Dominio das Melhores Praticas

Este contexto é caracterizado por estabilidade e clareza da relagdo causa e efeito.
Muitas vezes, a resposta certa é evidente e incontestavel. Contextos simples, devidamente
avaliados, requerem gestdo e monitorizacdo sem maiores dificuldades, neste contexto os
lideres categorizam e agem, todos 0s agentes envolvidos no processo conseguem

identificar o problema e resolvé-lo.

Contexto Caotico — Resposta Rapida

Neste contexto, a busca por respostas certas € inutil. As relacbes entre causa e
efeito sdo impossiveis de determinar porque elas mudam constantemente e nenhum padréo
gerenciavel existe, somente turbuléncia. Neste contexto, o lider ndo deve se preocupar com
padrdes, ele devera agir primeiro para tentar eliminar ou reduzir os efeitos. De acordo com
a resposta do ambiente, o lider devera identificar quais pontos estdo novamente estaveis e
guais ainda estdo em estado caotico, agindo e monitorando até que o ambiente retorne ao

contexto de complexidade.
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2.2.1 Objetivos da Gestdo do Conhecimento

A principal inovagdo competitiva entre as empresas, tende a se intensificar nesse

século, passando a ser o trabalhador intelectual, aquele capaz de transformar uma realidade

em algo que contribua para o alcance dos objetivos das organizacdes (QUEL, 2006).

Segundo 0 mesmo autor expor e aplicar tais objetivos da Gestdo do Conhecimento

torna-se relevante para as organizacdes: possibilitando acOes eficientes e eficazes podendo

assim:

Tornar acessiveis grandes quantidades de informagdo organizacional,

compartilhando as melhores praticas e tecnologias;

Permitir a identificacdo e mapeamento dos ativos de conhecimento e
informacBes ligados a qualquer organizacdo, seja ela com ou sem fins
lucrativos;

Apoiar a geracdo de novos conhecimentos, propiciando o estabelecimento
de vantagens competitivas;

Fornecer dados tornando-os utilizdveis e dteis, tranformando-os em
informacdes essenciais ao desenvolvimento pessoal e profissional;
Organizar e acrescentar logica aos dados, de forma a torna-los
compreensiveis;

Aumentar a competitividade da organizacdo através da valorizacao de seus

bens intangiveis.

2.3 Gestdo da Qualidade

Qualidade e Conhecimento estdo intimamente ligados. Qualquer introducdo de

melhoria da qualidade em processos produtivos deve partir necessariamente, do

conhecimento desse processo.

Alguns tdpicos relativos a Gestdo da Qualidade de interesse para o presente

trabalho serdo abordados neste item.
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2.3.1 A influéncia da Qualidade

No século vinte, a qualidade passou a ser efetivamente foco das organiza¢des. Com
0 crescimento do consumo e do mercado, as empresas viram-se obrigadas a tratarem o
assunto qualidade com mais cuidado (OAKLAND, 1994).

Surgiram entdo os principais nomes na area de qualidade: W. Eduards Deming,
Philip Crosby, Armand Feigenbaum, Joseph M. Juran, Kaoru Ishikawa, e Genichi Taguchi
sdo alguns deles. Outros autores que direta ou indiretamente também contribuiram para o
avanco das metodologias da qualidade foram, George Box, John Dewey, Frederick
Herzberg, Kurt Lewin, Lawrence D. Miles, Alex Osborne, Walter Shewhart, Frederick W.
Taylor, J. Edgar Thomson, entre outros (AVELINO, 2005).

Deming baseava a qualidade no controle e melhoria dos processos, com 0 uso de
técnicas estatisticas. Feigenbaum lancou a ideia de Controle de Qualidade Total,
enfatizando a sua importancia em toda a organizagdo. Juran defendia a qualidade como
adequacdo ao uso (“o que o cliente quer”). Crosby definia a qualidade como conformidade
com as especificacdes, ou produto isento de defeitos (“zero defeito”). Ishikawa focava a
qualidade na capacidade de atender as necessidades dos clientes. Taguchi considerava

qualidade como a minima perda causada ao consumidor (AVELINO, 2005).

2.3.2 Pontos em comum dos principais autores da qualidade

Segundo Toledo et al. (2013), Avelino (2005) e Oakland (1994), existem 0s
seguintes principais pontos comuns nas recomendacfes basicas desses autores para a

gestéo da qualidade:
a) Compromisso da alta administracdo para com a qualidade e sua melhoria.

b) A organizacdo deve elaborar e implementar uma politica ou diretriz especifica
para o aperfeicoamento continuo ( ou seja, ter uma politica de melhoria
continua).

c) Gerenciamento e investimento no treinamento, na capacitagdo e no
desenvolvimento do pessoal de todos os niveis hierarquicos da organizagao.

d) Adocdo de sistematicas e padronizacdo de procedimentos de trabalho para os
processos da organizacdo, 0s quais representam a base para a previsibilidade e

para a melhoria do desempenho.
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e) Adocdo de uma visdo e préatica de envolvimento e participacdo das pessoas na
resolucéo de problemas.

f) Busca da integracdo dos niveis horizontais (entre processos, departamentos
etc.) e vertical (entre niveis hierarquicos) da organizacao.

g) Valorizacdo e foco na constancia de proposito, ou seja, na perseveranga, com
sabedoria, na busca dos objetivos estabelecidos.

2.3.3 Eras da qualidade

A partir do surgimento da atividade de inspecdo formal dos produtos e/ou
processos decorrente dos sistemas de produgdo em massa, a evolugdo dos conceitos e
abordagens para o controle e a gestdo da qualidade se deu, segundo Garvin (1992), ao
longo de quatro grandes eras: inspecdo, controle estatistico de processo, garantia da

qualidade e gestdo estratégica da qualidade, conforme ilustrado na Figura 10.

Crestiio
Controle Garantia da Estratégica
. s i da
Inspecdo Estatistico Qualidade Qualidade

de Processo

Figura 10 - Eras da qualidade. Fonte: Adaptado de Garvin (1992).

Os estdgios da qualidade foram se desenvolvendo a partir das necessidades do
mercado e da implementacdo de novas ferramentas e filosofias no setor da producédo
destacando, também, o atendimento das expectativas dos clientes. Essas mudangas foram
contribuindo para melhor desempenho interno, com processos estruturados, capacitacdo de
funcionarios e maior envolvimento da lideranca. Segundo Garvin (1992), quase todas as
modernas abordagens da qualidade foram surgindo aos poucos, através de uma evolucao
regular, e ndo de inovagGes marcantes. S0 produto de uma série de descobertas que

remontam a um século atrés, conforme mostrado na Tabela 1.
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Etapas do Movimento da Qualidade

Controle Gerenciamento
Inspecio Eﬁlallsrhm da Garantia da Qualidade Estratégico da Qualidade
Qualidade

Caracteristicas

Fim séc. XVIII  Inicio da década

L " Inicio da década de 1950 ao Inicio da década de 1980
e inicio século de 1930 ao fim

XX dos anos 1940 fim da década de 1970 até os dias atuas
P i P “ “ - ‘o
"“c, u.pa Lt Verificagio Controle Coordenagao Impacto estratégico
bisica =
i Um problema a ser resolvido, .
Visiio da Um problemaa Um problema a . . Uma oportunidade de
. i . i s mas que seja enfrentado ..
qualidade ser resolvido ser resolvido - concorréncia
proativamente
Toda a cadeia de produgio,
. Uniformidade Uniformidade do  desde o pr.i.'.u_]i:lmhatc o mercado, As necessidades de
Enfase produto ¢/ menos e a contribuigdo de todos os
do produto . P . mercado ¢ do consumidor
nspecio grupos funcionais, pf impedir
falhas de qualidade
Instrumentos Planej. estratégico, estab.
. Instrumento de . . .
Métodos - técricas Programas e sistemas de objetivos e a
medigin e = . -
estatisticas mobilizacdo da org.
Inspecio Solucdo de Estab. de objetivos,
Papel dos _.__p_g - problemas e a Mensuracio da quahidade, educagio e treinamento,
L classificagio, - . . .
profissionais OaAma & aplicagdo de planejamento da qualidade ¢ trabalho consultive cf
da qualidade avaliaciio métodos projetos de programas outros deptos e delinear
% estatisticos Programas
i Todos os deptos, embora a
Quem é o Os alta geréncia 50 se envolva Todos na empresa, com a
\ 0 departamento  departamentos de & 7 . 5 Na copresa,
responsavel R . perifericamente ¢/ o projeto, 0 alta geréncia exercendo
. de inspecao produgdo e . . ) s 1E s
pela qualidade plangjamento ¢ a execugio das forte hderanca

engenharia politicas de qualidade

Orientagio e  “Inspeciona™ a “controla™ a

abordagem qualidade qualidade “constron” a quahidade gerencia” a qualidade

Tabela 1 - Estagios evolutivos da qualidade. Fonte: Adaptado de Garvin (1992).

2.3.4 Ferramentas da qualidade

As ferramentas da qualidade sdo recursos utilizados que identificam e melhoram a
qualidade dos produtos, servicos e processos. As ferramentas ndo sdo unicamente para
solucionar problemas, elas devem também fazer parte de um processo de planejamento
para alcancar objetivos.

O comprometimento de todos na organizacdo passa a ser essencial para o éxito na
utilizacdo destas ferramentas. A preocupagdo com a melhoria continua dos processos
produtivos torna-se frequente neste modelo de gestéo.
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Nesse cenario, mais uma vez, a capacitacdo dos recursos humanos e, especialmente
dos profissionais da qualidade, torna-se fator-chave para o desenvolvimento da gestéo da
qualidade nas organizacdes (TOLEDO et al., 2013).

A Tabela 2 sintetiza essas ferramentas e técnicas e indica a principal finalidade a
que se destinam nos processos de controle e melhoria da qualidade, entendendo-os como
areas de atuacdo da Gestdo da Qualidade. A estas ferramentas se acrescenta a técnica do
brainstorming, importante para a aplicacdo conjunta das ferramentas como o Diagrama

Causa Efeito.

F L] - - -
Ferramentas basicas da qualidade e seus objetivos
Ferramentas /Técnicas da Qualidade Objetivos a que se propde

Folha de veriicagdo _Registm e wﬂo logicamente organizado de dados e
informacdes a respeito de uma tarefa ou processo esmdado.
Representacdo grafica do mimero de vezes que detenminada

Histograma caracteristica ou fendmeno ocorra (distribuicdo de frequéncia), no
processo estudado.

Diagrama de Dispersio Est?bfle:unmtodare].agao'oulasswﬁgau entre dois parametros
fenomenos, fatores ou vareaveis de wmn processo estudado,
Agrupamento ou organizacio de dados de um processo em

Extratificacio grupos significativos representativos de segmentos (ou estratos),
da populagio de dados do processo.
[dentficagdo de fatores ou cansas (variaveis de verfficagdo) que

Diasrama de Causa e Efeito ge;ram. ou  sustentam uma t.:iegenem;ao da qua]ladade ou
determinado problema (variaveis de controle) ou efeito de um
processo ou produto.

Diagrama ou Andlise de Pareto Identﬂtagin l.']aii causas‘ possiveis e mais significativas ou
prionitarias de efeitos ocorridos em um processo.

. Sinalizacio de uwm comportamento, temporal de variaveis
Grafico de Control . e
? e relacionadas 4 dinamica de dado processo.
Brainstorming Geracdo rapida de ideias de forma participativa e lvre.

Tabela 2 - Ferramentas bésicas da qualidade e seus objetivos. Fonte Toledo (2013).

Segundo Williams (1995), as ferramentas devem ser usadas para medir e controlar
a variabilidade, que € a quantidade de diferenca em relacdo a um padrdo, sendo que a
finalidade das ferramentas € eliminar ou reduzir a variagdo em produto e servico

aumentando a sua confiabilidade.
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Para manter os processos estaveis e com um nivel de variagdo minimo, usam-se
duas estratégias:

a- Padronizacao dos processos da empresa.

b- Controlar a variabilidade dos processos envolvendo as ferramentas adequadas,

visando a sua reducdo.

Para Toledo et al. (2013), o desempenho dos processos e produtos de uma
organizacdo passa, necessariamente, pela adocdo da préatica de utilizacdo das ferramentas
da qualidade. Estas ferramentas e métodos de planejamento, controle e melhoria da
qualidade devem ser utilizados no dia-a-dia das organizagdes na busca pela obtencdo de

uma maior produtividade .

2.3.5 Ferramentas gerenciais da qualidade.

As ferramentas gerenciais da qualidade sdo voltadas ao problem finding
(identificacdo/busca do problema), objetivando fornecer aos gestores e administradores um
mapeamento eficaz dos problemas da qualidade e o planejamento para o delineamento de
planos de acdo para a melhoria da qualidade dos projetos, qualidade da conformidade e do

desempenho.
Segundo Berssaneti e Bouer (2013), as ferramentas gerenciais sao:
e Diagrama de Afinidades (Método — KJ);
e Diagrama de Relacao;
e Diagrama em Arvore;
e Diagrama em Matriz;
e Técnicas de Priorizagdo/Reducéo;
e PDPC — Arvore de Deciso;

e Diagrama da Rede de Atividades.



A Tabela 3 apresenta as ferramentas gerenciais e as suas finalidades.

Ferramentas

Finalidades

Diagrama de Afinidades
(Método — KJ)

Sintetizar, classificar, estruturar

ideias pouco definidas

Diagrama de Relagéo

Descobrir e analisar inter-relagdes

de causa e efeito

Diagrama de Arvore

Detalhar, desdobrar situacGes e

acOes desde o geral até o particular

Diagrama de Matriz

Correlacionar de forma l6gica para

estudar, avaliar e decidir

Técnicas de
Priorizacdo/Reducéo

Direcionar, estreitar e focalizar

analises e tomada de decisoes

PDPC — Arvore de Decisdo

Identificar, avaliar e planejar

alternativas de atuacéo

Diagrama da Rede de Atividades

Gerenciar prazos, prioridades e

administrar recursos

Tabela 3 -Ferramentas gerenciais Fonte: Berssaneti e Bouer (2013)
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Para Berssaneti e Bouer (2013) os objetivos das ferramentas gerenciais da qualidade

contemplam as seguintes fases:

e Facilitar a visualizacdo e entendimento dos problemas;

e Sintetizar o conhecimento e as conclusoes;

e Desenvolver a criatividade;

e Permitir o conhecimento do processo;

e Fornecer elementos para o monitoramento dos processos.

Através destes objetivos torna-se possivel conhecer e interpretar os problemas

buscando um processo eficiente e eficaz nas tomadas de deciséo.
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CAPITULO IIl - O DESAFIO DAS ORGANIZACOES NA ATUALIDADE: A
UTILIZACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Artigo 1 - Aprovado e publicado na revista Espacios (04/15), classificacdo B 3 Engenharia
11 (ISSN 0798-1015).

Resumo

Neste artigo estdo expostas algumas das fases para aplicacdo da gestdo do conhecimento
nas organizacdes para facilitar e desenvolver o crescimento organizacional, tornando-as
competitivas e inovadoras, obtendo assim um diferencial competitivo. Estimular e
desenvolver a inteligéncia organizacional é fundamental para a permanéncia no mercado,
cada vez mais atuante e irreversivel neste aspecto, onde o maior ganho est4 em favorecer e
aprimorar os fatores relevantes para o aprendizado continuo nas organizagdes,
independentemente do seu campo de atuacdo e porte, utilizando-a como uma importante
ferramenta estratégica na obtencdo de resultados positivos. A gestdo do conhecimento
tornou-se um grande desafio para as organizagdes atuais, onde criar, organizar e transmitir
0 conhecimento é uma tarefa que exige a aplicacdo de técnicas de gerenciamento. Por este
motivo se justifica a necessidade de um estudo sincronizado entre as diversas areas do
conhecimento, favorecendo também o aprimoramento e crescimento pessoal dos
individuos de uma organizacdao e da sociedade como um todo.

Palavras-chave: Gestdo; Conhecimento; Capital intelectual; Transferéncia de
conhecimento.

3.1 Introducéao

A sociedade atual como um todo estd vivendo um periodo de grandes
transformacbes nas diversas areas, tais como econbmica, empresarial, cultural,
educacional, comportamental e politica. Entretanto essa transformacdo ainda ndo é
totalmente conhecida e dominada. Nas organizacGes este fato se torna visivel através da
busca por novas tecnologias, melhores desempenhos e ganhos com a produtividade. Novos
modelos de gestdo sdo incorporados e servem de desafios, seja na area administrativa ou
industrial (De Farias, 2014).

O alto nivel de informacao liberada como consequéncia das novas tecnologias e da
globalizacdo forca as organizacbes a serem cada vez mais inovadoras, buscando assim o

seu fortalecimento e por consequéncia a sua sobrevivéncia no mercado em que atua. As
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novas tecnologias alteram totalmente os processos organizacionais, colocando-o0s entre as
alternativas de se utiliza-los para gerar a oportunidades de novos negocios ou, ndo se
atualizando, ver-se rapidamente fora do mercado.

Neste contexto, com o fortalecimento das TIC’s (Tecnologia de informagdo e
Comunicacdo), pode-se enxergar a questdo do conhecimento e comunicacdo conforme

visto na Figura 11.

Estatistica Estatistica
Descritiva Indutiva
Dados Y .| Informacéo y .| Conhecimento

A

A A
Comunicacéo

Figura 11 - Dados, informacéo, conhecimento e comunicacdo. Adaptado de Costa Neto
(2010, p.10).

As TIC’s afetam diretamente e individualmente a vida dos individuos, em toda sua
amplitude, desde a forma de organizarem socialmente, até os modos de trabalho. Essas
modificagdes promovem novas possibilidades, como também novos impedimentos

dependendo da forma como s&o encaradas pelo nivel estratégico da informacao.

Uma ilustracdo disto esta no fato de que os modelos de interacdo modificam-se a
medida que varias funcionalidades sdo inseridas nos dispositivos moveis, e a forma de
utilizacdo ja padronizada no uso de computadores pessoais e notebooks é reformulada a
um tamanho, ou resolucdo, de tela menor, que incorpora o teclado (touchscreen),
diminuindo o tamanho da interface, que afeta diretamente a interagdo humano-
computador, logo afetam a forma de acesso as informacdes que geram conhecimento
(Choin e Lee, 2012).



42

Neste contexto, este artigo tem como objetivo apresentar aspectos conceituais sobre
a gestdo do conhecimento, que certamente deverdo ser consideradas nas aplicacoes

praticas.

3.2 Conhecimento como ferramenta estratégica

A gestdo do conhecimento pode auxiliar em meio a tanta informacéo disponivel e

simultanea, facilitando as tomadas de decisdes mais influentes nas organizagoes.

O sucesso das empresas se deve a sua capacidade e especializacdo na criagdo do
conhecimento organizacional. Por criacdo do conhecimento organizacional entende-se a
capacidade de uma empresa para criar um conhecimento, difundi-lo na organizacdo como

um todo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Uma das estratégias das organizacBes estd em criar investimentos em capital
humano levando assim a uma fidelizacdo e adequacdo dos individuos conforme a sua
necessidade. Um fator de extrema relevancia esta relacionado ao fato de que o
conhecimento se torna perecivel com o passar do tempo e, por este motivo, a qualificacdo
profissional deve ser estimulada e aprimorada (Vieira, 1995).

Essa qualificacdo auxilia no tocante ao aspecto profissional e também no lado
pessoal da formacéo do individuo, uma vez que, quanto maior a sua qualificacdo, maior e
melhor sera o seu desempenho. Para a criacdo de novas tecnologias, torna-se
imprescindivel a utilizagdo do conhecimento adquirido, podendo assim facilitar todo o
processo produtivo da organizacdo, de modo a minimizar os pontos fracos e elevar 0s

pontos fortes, obtendo uma vantagem competitiva.

Com base nessa realidade as empresas passaram a se preocupar com esse capital
intangivel que, em alguns casos, passa a ser mais expressivo que o seu préprio patrimoénio
fisico. A administracdo do conhecimento permite que este possa alavancar e estimular a

vinda de novos negdcios, bem como assegurar a permanéncia dos ja existentes.

Cavalcante (1998) reforca a ideia, afirmando que uma empresa voltada para a
gestdo do conhecimento e para as estratégias no uso da informagéo adquira projecéo, em
face das vantagens competitivas que advém do uso dessas facilitadoras, para a tomada de

decisao.
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A Figura 12 relaciona o entrosamento entre as diversas fases para a liberagéo de

mercado de uma organizacao.

Gestdo do Conhecimento ' Gestio da Qualidade
Redugdo de Desperdicios

/\

Ganhos na Produtividade > Competitividade

Baixo Custo

¥ h

Lideranca de Mercado

Figura 12 - Fases para atendimento da Gestdo Estratégica das organizacdes. Elaborado
pelos autores.

A Gestdo do Conhecimento pode também ser estruturada como um processo
analitico sistematico que transforma informacbes desagregadas em conhecimento
estruturado preciso e relevante, em especial quanto as acdes da concorréncia e as

tendéncias dos negdcios, para a tomada de decisdes corretas. (Costa Neto e Canuto, 2012).

3.3 Gestéo do conhecimento versus praticas gerenciais

Ainda sdo varias as organizacbes que ndo se preocupam com as frequentes
mudancas e inovagdes tecnoldgicas. Com isso, muitos dos erros e falhas atuais existentes
nas organizagdes tornam-se decorrentes, meramente, de uma falta de viséo e reflexéo sobre

0 sistema de gerenciamento utilizado para a gestéo.

Investir em gestdo para a geracdo e/ou aquisi¢do de conhecimento passou a ser um
diferencial positivo, aumentando as chances de melhores resultados, favorecendo o
crescimento da organizacdo no mercado em que atua. Aspectos como criatividade,

aprendizagem e conhecimento ajudam nesse desenvolvimento (Coelho, 2014).
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Para Terra (2000), a gestdo do conhecimento envolve planos e dimensdes que

podem ser descritos em trés niveis, podendo facilitar a pratica gerencial. S&o eles:

A)

B)

C)

Nivel Estratégico: faz parte a visdo estratégica inserida pela alta administragéo,
identificam os campos do conhecimento no qual os funcionarios devem focalizar
seus esforcos de aprendizado, além de atuarem no papel de definir metas
desafiadoras e motivantes:

Nivel Organizacional: o qual envolve a cultura organizacional, a estrutura
organizacional e as politicas de recursos humanos. E baseado no trabalho de
equipes multidisciplinares, com alto grau de autonomia, voltadas a inovacéo,
aprendizado continuo e comprometidas com todas as areas da empresa, com Seus
resultados e desenvolvimento estratégico.

Infraestrutura: composta pelos sistemas de informacdo, pela mensuracdo de
resultados e pelo aprendizado com o ambiente. Deve levar em conta que 0s avangos
tecnoldgicos estdo afetando os processos de geracao, difusdo e armazenamento do
conhecimento nas organizagdes, mas os melhores sistemas de informacdes e
ferramentas de comunicacdo dependem do contato pessoal e do uso de taticas para
se desenvolver os processos de aprendizado organizacional, assim como a
manutencdo de um ambiente de elevada confianca.

Terra (2000) comenta que todo o processo de transformacdo da informacdo em

conhecimento é totalmente dependente da mente humana e da capacidade de interpretacéo.

As pessoas ndo estdo somente atrds apenas de bons salarios e de cargos com nomes

sofisticados, mas ter a possibilidade de desenvolvimento pessoal tornou-se um dos grandes

fatores atrativos nas organizacOes. Para Terra (2000), a efetiva gestdo do conhecimento nas

organizagOes requer:

A criagédo de novos modelos organizacionais (estruturas, processos,
sistemas gerenciais);

Novas posi¢des quanto ao papel da capacidade intelectual de cada
colaborador independente de sua posi¢ao na organizagéo;
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Uma efetiva lideranca disposta a enfrentar ativamente as barreiras
existentes ao processo de transformacao.

Li et al. (2012) estudaram a gestdo do conhecimento em cadeias de suprimentos e
destacaram trés desafios para sua implantacdo. Primeiro, motivar os parceiros comerciais
interessados. Segundo, manter as ac¢les coletivas entre todos 0s membros, da cadeia, ou
seja, 0 conhecimento ndo deve ser propriedade de uma Unica empresa. Terceiro, em uma
rede de conhecimento, a relagdo entre os parceiros deve ser interligada e compartilhada

para que haja um processo de aprendizagem organizacional.

3.4 Transferéncia do conhecimento

A transferéncia do conhecimento estd baseada na infraestrutura e nos processos da
organizacdo. No referente a infraestrutura, esta relacionada aos aspectos tecnoldgicos, de
estrutura e da cultura organizacional da empresa que favorecem o sistema de gestdo do

conhecimento.

A dimensdo de processos parte para 0 aspecto operacional da gestdo do
conhecimento, relacionados as praticas aos processos sejam eles de criacdo, aquisi¢éo,
protecdo ou utilizagdo do conhecimento.

Um dos fatores necessarios para a criacdo e transferéncia do conhecimento esta na
transformacdo dos modelos mentais individuais dos membros de uma organizacao. Por
modelos mentais entende-se o conjunto de dados influenciados pela cultura, regras de
comportamento e suposic¢des arraigadas que determinam o ponto de vista do sujeito, aquilo
que ele considera relevante, que deve ser lembrado e que determina a sua forma de agédo
(Senge, 1990), (Alavi, Leidner, 1999).

O conhecimento deve previr de uma fonte renovavel, uma vez que as informacgoes
e 0 aprendizado sofrem transformacfes a cada momento. Para Davenport e Prusak (1998),
a transmisséo e absorcdo do conhecimento ndo tem valor Gtil se 0 novo conhecimento nédo
for colocado em uso, levando a mudanca de comportamento ou ao desenvolvimento de
novas ideias. E preciso saber como usar esse conhecimento, a fim de transforma-lo em

habilidades, produtos e competéncias.



46

Outro fator de extrema relevancia e a inovacao, para trazer novos conhecimentos e
ampliar horizontes, derivando ganhos expressivos para a organizacdo através da melhoria

continua do processo produtivo (Garvin, 2000).

3.5 Conversao do conhecimento: Téacito e Explicito

As organizagdes devem levar em consideracdo as varias mudancas existentes ao
longo dos anos, sejam elas econdmicas, tecnoldgicas e sociais. Utilizar esses fatores para
maximizar todo o potencial intelectual e o talento de seus colaboradores passou a ser um

diferencial extremamente atraente para a organizagéo (Coelho, 2014).

Trabalhar o conhecimento em toda a sua esfera explorando os caminhos do
conhecimento e suas dimensdes tornou-se uma ferramenta essencial e facilitadora a

inovacdo e competitividade das organizacoes.

Nonaka e Takeuchi (1997) compreendem o conhecimento em duas dimensdes: uma
“dimensdo ontologica”, baseada na ideia de que o conhecimento € criado apenas e tdo
somente pelos seres humanos, e uma “dimensao epistemologica”, na qual o conhecimento
se apresenta de duas maneiras: o “conhecimento tacito”, que reside na mente humana e
cuja expressao em algumas formas fisicas, tais como documentos e até mesmo a
linguagem falada, ¢ dificil, e o “conhecimento explicito ou codificado”, aquele referente ao

conhecimento transmissivel através da linguagem sistematica e formal.

A figura 13 ilustra essa e as fases da evolucdo do conhecimento entre elas. Essas

fases sdo descritas no quadro abaixo.

DimensSo
Epistermolégica ExtermalizacSo
o -
Comheamento 3
Explicato

Combmagio

Cosheamento Sodializaclio ..i S ‘--.é_”
Tacito = : CEea..
e 2 Intemabzacio :

a DimensSo
- Omddgica

Individeo Grupo Orgarezacio Interorganazacio

- Nivel do Conbecamento —_—_—

Figura 13 - Teoria de Criagdo do Conhecimento Organizacional. Fonte: Nonaka e
Takeuchi (1997).
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Tabela 4 - Fases da Teoria de Criagdo do Conhecimento Organizacional

Fases Descricéo

E o processo através do qual experiéncias sdo compartilhadas e o

Socializagdo  conhecimento t&cito ou modelos mentais e habilidades técnicas, séo

(de tacito para criados. Na pratica da vida das empresas, ocorre através de atividades

tatico) como treinamento no local de trabalho, se¢fes informais e brainstorms,
interacdes com os clientes etc.

Modo de conversdo mais importante, porque permite a cria¢cdo de novos e
explicitos conceitos. Envolve a articulagdo do conhecimento tacito em
explicito através do uso frequente de metaforas, analogias, conceitos,

Externalizagéo
(de técito para

explicito .,
P ) hipbteses e modelos.
Combinacio Processo que se baseia na troca de informacdes explicitas e no paradigma
.. ¢ da tecnologia de informacdo. Envolve, pois, bastante o uso de midias
(de explicito para o i A )
s ) como documentos, reunides formais, conversas telefonicas e, também,

redes computadorizadas.

Internalizacdo Os membros da organizacdo passam a vivenciar o resultado pratico do
(de explicito para novo ‘“conhecimento”, que apdés mentalmente incorporado, permite a
tacito) continuidade do processo de criacdo do conhecimento.

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Ha confirmagcbes empiricas de que a colaboracdo no conhecimento inter-
organizacional traz beneficios significativos para as empresas (Li et al. 2012). O estudo
ainda mostra que o conhecimento compartilhado entre empresas da mesma cadeia de

suprimentos levar a cadeia como um todo a ter um desempenho superior.

Reed et al. (2014) descreve cinco principios para a pratica efetiva de troca de
conhecimentos. Primeiro, projecédo: deve haver clareza sobre os resultados pretendidos e
quaisquer suposicGes sobre atividades que passam esses resultados. Segundo,
representacdo, os projetos devem representar adequadamente a diversidade de autores.
Terceiro, engajamento, € necessario um espaco para que os envolvidos possam ouvir uns
aos outros, compartilhar conhecimentos e habilidades, explorar novas ideias, aprender,
adaptar e aplicar o conhecimento adquirido. Quarto, geragéo de impacto, para que a troca

de experiéncias seja percebida, ela precisa gerar algum documento. E quinto, reflexdo e
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sustentacdo, a troca de conhecimento deve ser constantemente avaliada, para ndo se

desviar do que foi projetado.

3.6 Consideracdes Finais

Com as constantes mudancas e 0 mercado cada vez mais acirrado, as organizacfes
estdo buscando ndo somente novas tecnologias em equipamentos modernos, como também
estdo enfatizando o capital intelectual, visto que se trata de um potencial inesgotavel
podendo ser acumulado, transferido e agregado ao longo do tempo.

Este artigo apresentou conceitos e aplicagbes sobre a gestdo do conhecimento.
Foram apresentados aspectos tedricos a respeito desta importante questdo. Pesquisas
recentes mostram varios beneficios as empresas que compartilham informacdes aplicadas
em uma cadeia de suprimentos.

A busca por profissionais qualificados e experientes estad mais intensa do que nunca
favorecendo assim o capital intelectual dos individuos, pois as oportunidades de trabalho

que sao disponibilizadas exigem cada vez mais um perfil altamente qualificado.

3.7 Referéncias

Alavi, M.; Leidner, D. E. (1999); “Knowledge management systems: issues, challenges,

and benefits”, Communications of the AIS, v. 1, n. 2es, p. 1.

Cavalcante, L. E. (1998); Gestdo estratégica de recursos humanos na era da tecnologia da
informagdo e da globalizagdo; Londrina, Universidade Estadual de Londrina.

Choin, J. H.; Lee, H. (2012); “Facets of simplicity for the smartphone interface: a

structural model”. International Journal of Human-Computer Studies. v.70, p. 129-142.

Coelho, E. M. (2014); “Gestao do conhecimento como sistema de gestdo para o setor

publico”, Revista do servico publico, v. 55, n. 1 e 2, p. 89-115.

Costa Neto, P. L. O. (Coord.) (2010); Decisdes em Qualidade: Qualidade e Competéncia

nas Decisdes; Sdo Paulo, Blucher.

Costa Neto, P. L. O.; Canuto, S. A. (2012) Administracdo com Qualidade: conhecimentos

necessarios para a gestdo moderna; Sao Paulo, Blucher.



49

Davenport, T. H.; Prusak, L. (1998); Conhecimento empresarial: Como as organizagcdes
gerenciam o seu capital intelectual; Rio de Janeiro, Campus.

De Farias, P. C. L.; Ribeiro, S. M. R. (2014); “Regulagao e os novos modelos de gestao no
Brasil”, Revista do Servigo Publico, v. 53, n. 3, p. 79-94.

Drucker, P. (1992); Administracdo para o futuro; S&o Paulo, Enio Matheus Guazzelli &
Cia Ltda.

Garvin, D. (2000); Construcdo da Organizacdo que aprende. Gestdo do Conhecimento; Rio

de Janeiro, Campus.

Li, Y.; Tarafdar, M.; Rao, S. S. (2012); “Collaborative knowledge management practices”;
International Journal of Operations & Production Management, v. 32, n. 4, p. 398-422.

Nonaka, I.; Takeuchi, H. (1997); Criacdo do conhecimento na empresa: COmo as empresas

japonesas geram a dindmica da inovacéo; Rio de Janeiro, Campus.

Reed, M. S.; Stringer, L. C.; Fazey, L.; Evely, A. C.; Kruijsen, J. H. J. (2014); “Five
principles for the practice of knowledge exchange in environmental management”, Journal

of Environmental Management, v. 146, p. 337-345.
Senge, P. M. A. (1990); A quinta disciplina; Sdo Paulo, Nova Cultura.

Terra, J. C. C. (2000); Gestdo do Conhecimento: o grande desafio empresarial, uma

abordagem baseada no aprendizado e na criatividade; Sdo Paulo, Negécio Editora.

Vieira, C. A. S.; Alves, E. L. G. (1995); Qualificacdo profissional: uma proposta de
politica publica; Brasilia, IPEA.



50

CAPITULO IV - O CONHECIMENTO E A QUALIDADE PARA A MELHORIA
CONTINUA DOS PROCESSOS PRODUTIVOS

Artigo 2 — Este artigo faz parte de uma versdo resumida que foi enviada e aprovada no
International Conference Advances in Production Management Sistems 2015 (APMS), a

qual encontra-se no Apéndice 2.

Resumo

A finalidade deste trabalho é relacionar e evidenciar que a qualidade dos produtos e
processos aliados a gestdo do conhecimento e da qualidade, identificando que com
colaboradores orientados e qualificados torna-se possivel a reducdo dos indices de refugo
dentro das organizagOes, sendo que para esta melhoria de desempenho todos os
colaboradores devem estar comprometidos com o0s novos métodos de mudancas tornando-
se parte do processo. Trazendo para a organizacdo ganhos efetivos e redugdo das néo
conformidades e para os colaboradores satisfacdo profissional.

Palavras-Chave: Mudanga Organizacional, Processo de Melhoria, Conhecimento,
Qualidade.

4.1 Introducdo

A necessidade das organizacbes em preparar as pessoas para os desafios do
cotidiano estd muito além de gerir numeros e conflitos, tornando-se imprescindivel
repensar, aprender e a conduzir as formas de compartilhamento entre os varios tipos e

niveis de colaboradores dentro das organizagdes.

O conhecimento é criado por individuos, onde a organizacdo deve apoiar 0S
colaboradores com criatividade e interesse lhes proporcionando contextos para a criagdo
do conhecimento tornando-o concreto. Para uma organizagdo se manter competitiva no
mercado, o conhecimento € um essencial recurso estratégico, conforme Choi, Poon e Davis
(2008).

Torna-se de extrema relevancia que a organizacdo conheca seus pontos fortes e
fracos permitindo assim uma tomada de decisdo eficiente e eficaz para o seu destaque no

mercado em que atua.
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Teixeira Filho (2000), explica que a gestdo do conhecimento é a colecdo de
processos que governam a criacdo, a disseminacgéo e a utilizacdo do conhecimento para
atingir plenamente 0s objetivos da empresa, sendo uma nova confluéncia entre a
tecnologia da informacdo e administragdo, um novo entre a estratégia, a cultura e os

sistemas de informagéo da organizacao.

As mudancas que estdo ocorrendo e as que ocorrerdo ndo sao encaradas como mera
tendéncia, mas sim transformacdes permanentes e favoraveis a todos 0s segmentos, uma
vez que as organizacbes tém papel de extrema importancia também no crescimento

profissional de seus colaboradores.

A criagdo e implantacdo de processos que geram e armazenam 0 conhecimento
passam a representar um novo desafio enfrentado pelas empresas. Em contrapartida, todos
os colaboradores que contribuem para este sistema também usufruem do conhecimento da

organizacao.

4.2 Mudanca organizacional

Configura-se como mudanca organizacional as alteracdes de padrGes dos recursos
existentes, sejam eles estruturais, humanos, estratégicos ou tecnoldgicos, refletindo de
forma sistémica ou em partes da organizacdo, segundo Wood, T. Jr. et al, (1995). Para
Costa Neto e Canuto (2012), um processo de mudanga, para ser bem sucedido, deve ser
bem planejado, bem divulgado, bem justificado e bem executado. Precisa levar em conta o

clima e a cultura da organizacao.

A alta direcdo da empresa deve encarar como uma estratégia de alto impacto que
visa assegurar a sobrevivéncia da organizacdo em um ambiente globalizado e de
constantes mudancas, possibilitando que ela se torne competitiva, evitando a sua

obsolescéncia.

Segundo Costa Neto e Canuto (2012), o processo de mudanca deve ocorrer pelos
pontos onde tenha maior probabilidade de sucesso, para assim produzir o efeito
demonstracédo e ajudar sua implementacdo nos pontos mais problematicos. A Figura 14 —
Etapas da mudanca organizacional demonstra o fluxo das etapas da mudanga

organizacional.
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Figura 14 - Etapas da mudanca organizacional. Fonte: Elaborado pelos autores.

Dentre as possiveis variaveis que impactam diretamente nas mudancas Sales e
Silva (2007) destacam o processo de comunicacdo eficaz como fundamental para
solidificar as mudancas, uma vez que o conhecimento das reais necessidades torna-se fator

decisivo no engajamento das pessoas no processo seja ele administrativo ou industrial.

Todos na organizacdo devem estar cientes e dispostos a realizar estas mudancas,
desde o menor nivel da organizacdo até a alta dire¢do. Para Duck (2002), adverte para que
a mudanca ocorra de fato, é necessario que os valores e atitudes organizacionais mudem
em todos os niveis. AcBes como contratacdo de consultorias, treinamentos internos e
externos contribuem para a melhoria e agilidade dos resultados passando a promover a
conscientizacdo da equipe. Campos (2009) enfatiza que a atuacdo do lider é necessaria

para a implantacdo de qualquer mudanga.

Toda mudanga gera desconforto e resisténcia uma vez que a zona de conforto é
afetada, estd resisténcia é inerente a qualquer processo de mudancga organizacional. A
quebra de paradigmas passa a ser um dos pontos a serem determinantes no sucesso desta
mudanca. Segundo Campos (2009) a questdo cultural € um fator que deve ser tratado com
a devida importéncia pelas organiza¢fes na quebra de paradigmas, visando promover uma

cultura de exceléncia, que deve ser almejada e desenvolvida.
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4.3 Processo de melhoria

Costa Neto e Canuto (2012), afirma que processo de melhoria dentro das
organizagOes torna-se de suma importancia, pois afeta todos os setores e niveis. Melhorar

sempre é a ordem, pois a perfeicdo, embora deva ser sempre buscada, é inatingivel.

A melhoria pode ser classificada em continua ou incremental, sendo que a primeira
se realiza por meio das andlises de processos como estdo operando. As melhorias
incrementais sdo obtidas por mudancas mais drasticas oferecendo profundas
transformacdes em seu processo tendo um efeito pontual e de maior intensidade. A Figura

15 — Melhorias continuas e incrementais demonstra o processo e as etapas descritas.

Qualidade do
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<
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Figura 15 - Melhorias continuas e incrementais. Fonte: Costa Neto, Canuto (2012).

As melhorias continuas sdo mais suaves, porém utiliza-se de ferramentas mais
simples para sua andlise, ja as melhorias incrementais sdo mais enfaticas e sdo utilizadas

ferramentas estatisticas mais avangadas para obtencdo mais enérgicas das agoes.

4.4 Gestao do conhecimento e qualidade na indUstria

Na industria a concepcédo, a fabricacdo depende de uma &rea onde a gestdo do
conhecimento é de fundamental importancia, denominada de engenharia de processos onde
dentre suas principais funcOes estd a de planejar e organizar a metodologia segundo a qual

um produto e/ou servico sera produzido.
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Conforme Cohen (1999), as empresas lideres em tecnologia e capital humano
“determinam o ritmo, os principios gerenciais a seguir e, provavelmente, abrangerdo todo
o restante da economia. N&o é provavel que esses principios se instalem magicamente em
todas as empresas. E mais provavel que partam dos lideres do mercado para algumas

empresas iniciantes e, entdo, em direcdo aos demais segmentos”.

O setor de engenharia passa a ser a parte de ligacao entre a gestdo do conhecimento
aplicado a qualidade em um modo geral dentro das organizacGes, partindo desde sua
organizacdo, desenvolvimento o po6s venda passando assim pelos diversos setores da

empresa.

A combinacédo de conhecimento e qualidade se torna visivel principalmente quando
h& um bom desempenho da organizacéo através de resultados positivos. Estes resultados se
devem a interacdo entre as pessoas e departamentos. Para Cohen (1999), as taxas de
sucesso para estas aliancas aumentaram consideravelmente a possibilidade de éxito da

organizacao.

Estes pontos positivos podem ser mensurados através de indicadores da qualidade
existentes na empresa tais como: controle de refugo interno e externo, satisfacdo de
clientes, desempenho de fornecedores, melhorias de processos, novos clientes entre outros.
Através destas andlises torna-se possivel planejar acBes de melhorias e atuando nas ja
existentes e com isto elevando o nivel de confiabilidade da organizacdo junto aos seus

clientes.

Para Corréa e Corréa (2013), os indicadores mais alinhados com a intensdo
estratégica da organizacdo devem sempre ocupar 0 centro dos sistemas de avaliacdo e
desempenho da operacéo.

Quando as pessoas e tecnologia se alinham a um propdsito maior que a simples
formalizagdo de idéias, podem transformar as informacgoes, e estas gerarem conhecimento
e passam a se tornarem acdes de sucesso, dentro de um espirito empresarial sendo
participativo e gerador de resultados satisfatérios tornando-se um aprendizado de forma

concreta.

As inovagBes sdo constantes e irreversiveis. As empresas que desejarem ser
competitivas precisam promover mudancas imediatas e radicais em suas estruturas e em
seus métodos de trabalho (CHIAVENATO, 2004).
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4.5 Gestdo integrada: qualidade e conhecimento

Com a utilizacdo das ferramentas da qualidade e a interagdo do conhecimento
torna-se o processo de resolucdo de problemas mais eficiente obtendo resultados
expressivos durante 0s processos, visando o aperfeicoamento continuo e auxiliando nas
tomadas de deciséo.

Dentro deste contexto, para Lobo (2014), as ferramentas da qualidade sd&o um
primeiro passo para a melhoria da lucratividade do processo e da produtividade por meio
da otimizacao das operacdes. A Figura 16 — Melhoria continua do Sistema de Gestdo da
Qualidade demonstra a interacdo entre as etapas do processo de melhoria continua do
Sistema de Gestéo da Qualidade.

Melhoria continua do sistema
de gestdo da qualidade

F—— ~___p»| Responsabilidade

S L 0 da administracio ES CLIENTE
Medigao e
anilisee [¥ T |
melhoria | E’f ;

E ?'% , Realizacao -

P & do produto = Produto

Legenda:

—p agregacio de valor

==+ informacio

Figura 16 - Melhoria continua do Sistema de Gestdo da Qualidade. Fonte: Adaptado de
ISO 9001:2008.

A metodologia da gestdo integrada foi proposta por Rodrigues (2010), com o
objetivo de obter melhores resultados organizacionais e estad representado pelas acdes
estratégicas, estruturais, comportamentais e operacionais. O objetivo principal esta no foco
da eliminacdo dos defeitos existentes nos processos, para maximizar e proporcionar

servigo e produtos 0 mais proximo de sua perfeicao.
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Para a melhoria continua da qualidade estdo listadas as ferramentas basicas da
qualidade conforme Costa Neto e Canuto (2012).

Folha de Verificacdo, importante para garantir que nada do que deve ser realizado

ou verificado seja esquecido.

Histograma, ferramenta estatistica basica de descricdo grafica de amostra de

variaveis, Util para compreender seu comportamento.

Gréafico de Pareto, em que se representa os itens sob analise em ordem
decrescente de importancia (valor, frequéncia, etc), visando priorizar a analise dos mais

importantes.

Diagrama de Ishikawa, ou de causa-efeito, ou espinha de peixe, usado para

identificar causas de problemas conforme sua natureza.

Grafico de Controle de Processo, principal ferramenta de controle estatistico de

processos.

Diagrama de Dispersao, adequado a analise de comportamento conjunto de duas

varidveis quantitativas consideradas simultaneamente e avaliar sua correlacéo.

Fluxograma, fornece a representacdo grafica do inter-relacionamento de todas as

suas atividades, permitindo sua melhor visualizag&o e compreensao.

Segundo Carpinetti (2010), estas ferramentas sdao complementares no auxilio a

gestdo da qualidade.

Brainstorming, € um processo de grupo em que os individuos emitem ideias de

forma livre, em grande quantidade, sem criticas e no menor espaco de tempo possivel.

5W1H ou 5W2H, trata-se de uma ferramenta que auxilia na estruturacdo de planos
de acdo a partir de questdes-chave (O que? Quem? Quando? Onde? Por qué? E como?). Ja
a SW2H acrescenta a questdo “quanto?” enfatizando o custo da agao.

5S, é um conjunto de conceitos e praticas que tem por objetivos principais a

organizacdo e racionalizacdo do ambiente de trabalho. O programa faz referéncia a 5

palavras japonesas iniciadas com a letra S: seire, seiton, seiso, seiketsu e shitsuke.

Matriz GUT, é uma ferramenta usada para definir prioridades dadas as diversas
alternativas de acdo. Esta ferramenta responde racionalmente as questdes de o que deve ser
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feito primeiro e por onde se deve comecar. Para responder a tais questdes a ferramenta
GUT leva em consideracdo a Gravidade, Urgéncia e Tendéncia do fendmeno, onde:

Gravidade: Possivel dano ou prejuizo que pode decorrer de uma situacao.
Urgéncia: Pressdo do tempo que existe para resolver uma dada situagéo .
Tendéncia: Padréo ou tendéncia da evolugéo da situacao.
Passos para construcao da ferramenta:
e Listar os problemas ou pontos para analise;
e Pontuar cada topico (pontos de 1 a 10 de acordo com a intensidade do item);
e Multiplicar os valores de cada problema (G x U x T);
e O maior valor deve ser 0 ponto a ser priorizado.

Sé&o varios os niveis de interacdo que podem surgir dentro de uma organizagdo para
o desenvolvimento do conhecimento que podem ser relevantes na melhoria continua. Para
Nonaka e Takeuchi (1997), o modelo de conversdo do conhecimento deve ser base na

interacdo entre o conhecimento tatico e explicito.

Conhecimento Técito é o que possui uma qualidade pessoal, subjetiva, resultado de
processamentos de informacdes, intuicdes e partes como habilidades técnicas também se

integra o conhecimento adquirido ou o termo Know-how.

Conhecimento Explicito refere-se a transmissdo em linguagem formal, sistémica,

de forma objetiva.

Através destes conhecimentos torna-se possivel dentro de uma organizagéo atuar
na reducdo dos desperdicios e melhorias de processo. Nonaka e Takeuchi (1997) propGe
um modelo de conversdo do conhecimento onde a integracdo do conhecimento explicito e
do conhecimento tacito se complementam, conforme Figura 17 - Espiral do Conhecimento,
baseado em Nonaka e Takeuchi (1997)..
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Figura 17 - Espiral do Conhecimento, baseado em Nonaka e Takeuchi (1997).

O espiral do conhecimento visa:

a) socializacdo: é o processo pela qual experiéncias sdo compartilhadas e o

conhecimento tacito é socializado entre os individuos.

b) externalizacdo: constitui 0 modelo de conversdo mais importante, porque
permite a criacdo de novos e explicitos conceitos através dos conhecimentos tacitos que

normalmente sdo de dificil verbalizacao.

c) combinacdo; este processo se baseia na troca de informacdes explicitas e no uso

de paradigmas da tecnologia da informacéo.
d) internalizagdo: através do “aprender fazendo”. Quando a maioria compartilha do

novo modelo mental, o conhecimento técito passa a fazer parte da cultura organizacional e

a cada internalizacdo bem sucedida, o ciclo se reinicia, levando ao aperfeicoamento ou a
inovacao.
A Tabela 5 ilustra as principais ferramentas da qualidade e do conhecimento, bem

como suas finalidades e objetivos.



Tabela 5 - Gestdo do Conhecimento e Ferramentas da Qualidade
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Gestao d F tas d
s sto o erram:en as da Finalidades
conhecimento qualidade
Di de C )
.. ag:rama ) ausac Identificar a semelhanca entre o resultado e todas as causas de um
Tacito Efeito ou Diagrama de robl ;
Ishikawa P '

Explicito Grafico de Pareto Fa\lforecc:r a identificacdo, a medicdo ¢ a prioridade dos problemas
mais constante de um processo.

Explicito Fluxograma Proporcionar uma descrigdo de facil visualizacdo das sequéncias
das etapas do processo.

Explicito 2 de Controle Acompanhar a v.aﬂablhd’ade por meio da medicdo e o tempo de
processo por meio de graficos.

Técito Folha de Verificacio Numerar as constant'es ocorréncias de um processo produtivo, em

; um determinado periodo de tempo.

Colaborar por meio da unido dos dados, a medicdo e tornar visivel

Explicito Histograma a flexibilidade de um determinado processo e € representado por
um grafico.

Exulicito Diagrama de Fornecer dados estatisticos das varidveis dependentes e

P Dispersdo independentes de um processo.

Explicito Matriz GUT R§W§5mtar os proble‘rlnals ou riscos Potcnma:ls por meio das
prioridades, visando diminuir os efeitos.
Detalhar as percepedes em relagdio a um determinado assunto,

TAcito Brainstorming buscando assim diferentes opinides a partir da criatividade
coletiva.
Representar e unificar os processos, na organizacio de planos de

TAcito 5W2IH acdo e na afirmacdo de métodos adjuntos aos indicadores, sendo
assim de cunho gerencial.
Colaborar na modificacdo comportamental dos colaboradores, a

TAcito 58 fim de ter um senso de organizagdo conservando o ambiente
agradavel e abolindo os desperdicios.

Fonte: (Adaptado pelos autores)

As ferramentas e técnicas existentes na gestdo do conhecimento e da qualidade

auxiliam na definicéo, analise e mensuracéo para solucdo dos problemas.

4.6 Metodologia da pesquisa (Pesquisa-acao)

Para Thiollant (2007), “a pesquisa-acdo € um tipo de pesquisa social com base

empirica que € concebida e realizada em estreita associacdo com uma acao ou resolucdo de

um problema coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da

situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo”.
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4.7 Apresentacdo da empresa e problema de pesquisa

Este trabalho foi realizado em uma empresa de fundi¢do de aluminio na regido da
grande S&o Paulo, atualmente a empresa conta com cento e nove colaboradores
distribuidos em trés turnos de trabalho. Foi estabelecido pela alta direcdo que deveria ser
elaborado um plano de acdo de médio prazo para que a organizacdo se torna-se
competitiva e destacando-se em comparagcdo aos Sseus concorrentes. Para isto foram
utilizadas as metodologias de gestdo da qualidade e gestdo do conhecimento na resolucéo

dos problemas.

O principal problema elencado pelos gestores estava no indice elevado de néo
conformidades causadas por ndo haver método adequado nas tratativas dos problemas

apontados internamente e pelo cliente.

Para os autores aliar a gestdo da qualidade e a gestdo do conhecimento entende-se
que é o caminho para solucionar os problemas existentes, estes possam pelo bem maior
que a organizacao pode possuir — “seus colaboradores”. Para isso a interagdo entre pessoas

e organizacdo passa a ser de fundamental importancia.
4.8 Dados do problema

- Levantamento do nimero de ndo conformidades internas e externas dos ultimos
doze meses;

- Qualificar os colaboradores e orientar sobre a resolucdo dos problemas;
- Acompanhar os doze meses seguintes apés a efetivacdo das mudancas;
- Realizar comparativos entre os periodos.

4.9 Resultados

O Gréfico 1 demonstra o comparativo entre os doze meses de 2013 em um total de
vinte ndo conformidades e nos doze meses de 2014 um total de dez ndo conformidades
internas onde é possivel verificar uma melhora de cinquenta por cento apds as
implementacOes sugeridas das ferramentas de gestdo qualidade e da gestdo do

conhecimento.
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Controle das Ndo Conformidades

m 2013 Interno

M 2014 Interno

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Gréfico 1 - Controle das ndo conformidades internas. Elaborado pelos autores.

O Gréfico 2 demonstra o comparativo entre os doze meses de 2013 em um total de
dezoito ndo conformidades e nos doze meses de 2014 um total de sete ndo conformidades
externas onde é possivel verificar uma melhora de sessenta e um por cento ap6s as
implementacOes sugeridas das ferramentas de gestdo qualidade e da gestdo do

conhecimento.

Controle das Nao Conformidades

m 2013 Externo

m 2014 Externo

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Gréfico 2 - Controle das ndo conformidades externas. Elaborado pelos autores.

4.10 Conclusao

No decorrer dos ultimos anos as organizagdes procuram desenvolver métodos para
se tornarem cada vez mais competitivos se destacando no mercado em que atuam, porém
quais 0s ganhos que a implementacdo das ferramentas de gestdo do conhecimento e da

qualidade podem gerar?
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A pesquisa realizada na empresa em questdo apresentou resultados quantitativos e
uma substancial melhora da qualidade, demonstrado através da reducéo do nimero de ndo

conformidades internas e externas.

Os resultados positivos somente foram possiveis apds a interacdo e o

comprometimento de todos na organizacéo e integracdo dos sistemas de gestéo.

Com o presente trabalho busca-se oferecer uma pequena contribuigdo para as
organizacOes e que seja possivel a percepcdo entre o relacionamento das ferramentas

expostas para o gerenciamento de problemas e de melhorias para a organizacéo.
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CAPITULO V - APLICACAO DE FERRAMENTAS DA QUALIDADE PARA
MELHORIA DE PROCESSO COM A REDUCAO DE REFUGO EM UMA
FUNDICAO DE ALUMINIO

Artigo 3 - Aprovado e publicado no International Conference Advances in Production
Management Systems 2014 (APMS). A versdo em inglés conforme apresentada no evento

encontra-se no Apéndice 1.

Resumo

Neste trabalho se apresenta uma utilizacdo das ferramentas da qualidade para a melhoria
de um processo de fundicdo de aluminio sob pressao através da reducdo do numero de
refugo. Este tipo de analise vem gerando adeptos em um pais em desenvolvimento como o
Brasil, sendo o presente exemplo evidenciado nesta promissora realidade. A ferramenta
principal utilizada foi o diagrama causa e efeito, cujo uso possibilitou a descoberta das
causas principais do problema, cuja eliminacdo propiciou em uma reducdo do refugo de

extrema relevancia para a organizacao comprovada estatisticamente.

Palavras-Chave: Ferramentas da Qualidade, Diagrama Causa e Efeito, Reducdo de

Refugo, Qualidade, Melhoria de processo.

5.1 Introducéo

Com a abertura do mercado e a globalizacdo as empresas tiveram a necessidade de
se atualizarem e se tornarem mais competitivas, sendo forgados a eliminarem os
desperdicios atuando em todo o processo produtivo, e desta forma, estes processos
passaram a ser mais enxutos, precisos e eficazes. Esta realidade foi vivida pelo Brasil
como pais em desenvolvimento e passou a se impor mais fortemente com o fendbmeno da
globalizacdo e, no caso especifico desta nacdo, com a politica de abertura de mercado

adotada a partir de 1990, pelo governo do Presidente Fernando Collor de Mello. Com a
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alta crescente das exigéncias em qualidade, uma questdo que envolve toda a organizagéo e
um projeto de trabalho definido como a fungdo de especificar as atividades de um

individuo ou grupo em um ambiente organizacional [1].

O refugo, representado por pecas rejeitadas pelo controle de qualidade
impossibilidade de se retrabalhar é considerado um dos maiores problemas, pois ele
demonstra toda a ineficiéncia do processo. Também ndo se pode desconsiderd-lo ou
manipular os nimeros para que possam ser satisfatorios, se ele existe deve ser tratado e
minimizado ao maximo.

Neste artigo se apresenta um caso de melhoria de processo em uma fundicdo de
aluminio utilizando técnicas adequadas, em especial o diagrama de causa e efeito, cuja

metodologia é atribuida a Kaoru Ishikawa.

5.2 Revisao de Literatura

O avanco da minimizacdo de falhas para a otimizacdo pode gerar grandes
recompensas. O que, para muitas empresas, comega como tentativas de minimizar um
problema, aos poucos evoluem e se converte em esforco coordenado para o
desenvolvimento de solugdes criativas e valiosas [2]. E notério que em qualquer
processo produtivo existem refugos, mas estes devem ser medidos dentro de um limite
padronizado para a producdo de um determinado material. No caso de uma falha do
produto, surge um novo conjunto de necessidades dos clientes: como obter a restauragéo

do servico e como ser compensado pelos prejuizos inconvenientes associados [3].

Deming enfatizou a relevancia do custo do produto no qual muitas vezes ndo esta
considerada esta perda, o que afeta diretamente a empresa, onerando o produto e
repassando este valor ao cliente [4]. Todos da organizacdo devem estar cientes dos
problemas e de qual o impacto para a organizagdo. O planejamento global da qualidade e
do desempenho operacional, assim como sua execugdo, enfocam plenamente as
necessidades e o desenvolvimento de toda a forca de trabalho [5]. Fatores como méo—de—
obra, matéria-prima, atendimento ao cliente, energia, etc devem ser considerados e
avaliados, levando-se em consideragdo o prazo de entrega do produto final ao cliente,
sendo a melhoria continua parte integrante do sistema de gestdo da qualidade [6].

No que tange a mao-de-obra, as questdes comportamentais precisam estar

intimamente ligadas aos processos produtivos, para o um desenvolvimento de projeto de
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trabalho que é associado ao conceito de empowerment envolvendo a organizacdo do
trabalho baseado em equipe. Isto ocorre quando os funcionarios, normalmente com
habilidades justapostas, desempenham coletivamente uma tarefa especificada e possuem
alto grau de descricdo sobre como de fato desempenhar a tarefa [7].

Na figura 18 € possivel entender o fluxo de prioridades competitivas: ligacéo entre
estratégia corporativa e estratégia de operagdes.

Melhor Maior Competitividade

A 4

conceito do interesse
produto ou > dos

servicos clientes

A

Qualidade Possibilidade

\ A de ajuste nos

pregos

Menos
A
refugo,

retrabalho,

etc.

A 4

Eficiéncia Menores Menores
Produtividade » dos Custos pregos
processos

Maior

margem

| delucro

»
P

Figura 18 - Qualidade, produtividade e competitividade, adaptado de [8].

Reduzir os custos de producdo, do material e da ma qualidade aumentam a margem
de contribuicdo, levando-se em conta lucros maiores. O desenvolvimento de uma
estratégia de operacdes orientada para o cliente comeca com uma estratégia corporativa,

gue coordena 0s objetivos gerais da empresa com seus processos essenciais.

5.3 Metodologia

Neste artigo foi utilizada a metodologia de pesquisacdo, que trata de um tipo de
pesquisa social com base empirica, que € concebida e realizada em estreita associagdo com
uma agdo ou com a resolugéo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e 0s
participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo [10], podendo ser realizada dentro de uma organizagéo
(empresa ou escola, por exemplo), na qual existe hierarquia ou grupos cujos
relacionamentos sdo problematicos, visando contribuir para o melhor equacionamento

possivel do problema com levantamento de solucGes e propostas de agdes correspondentes
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as solucdes, pois representam a estratégia perfeita quando se colocam as questdes do tipo
como e porque, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e
qguando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da
vida real [11].

Este trabalho se refere a descricdo e o aprofundamento do conhecimento em uma
indUstria de fundicdo de aluminio sob pressdo, referenciando-a um determinado item
identificado como carcaca.

Apbs a identificacdo da ndo conformidade mais relevante para o processo foi
realizado o mapeamento das possiveis causas da ndo conformidade através das ferramentas

de Brainstorming e o Diagrama de Causa e Efeito.

5.4 Resultados e Discussdes

Uma analise feita na empresa com verificacdo dos refugos dos meses de fevereiro a
agosto de 2013 mostrou um alto indice de refugo do produto carcaca, afetando diretamente
o cliente e consequentemente a organizagéo.

Os valores referenciados estdo relacionados a producéo, refugo e percentual de
refugo e estdo apresentados no

Gréafico 3 - Material produzido versus Material refugado. Elaborado pelos autores.

p Produzido X Refugado

600 -
r 548 550 . 524 548 550 o360
o
d 500 -
u
¢ 400 - m Produzido
a 300 ® Refugado
[o]

% Refugo

200 -
p
e

100 -
¢ 18,8
a
s 0 - T T T T T T

fev/13 mar/13 abr/13 mai/13 jun/13 jul/13 ago/13

Gréfico 3 - Material produzido versus Material refugado. Elaborado pelos autores.
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Para efeito de subsidio anélise e conhecer perfeitamente o processo, foi levantado o

seu fluxograma e apresentado na Figura 19 — Fluxo de processo do pedido a entrega ao

cliente.
Pedida h
formalizado Fomo de =
do clisde Fus3o
1Lr Bupecio final
i Fomo de
= fornecedor de esper
.. . S
matéria proma * N
Aprorrado
v Darimmetros de
Eecebirnerite maquing
de rratéria ¢
Pritma
E o
Fjecio do *padigia
* ahmninio sob ~L,
Anglise do BERsay
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i)
A provado 3 ¢
Produto ol Clisrte
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matéria prima
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L proorado 1
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Figura 19 - Fluxo de processo do pedido a entrega ao cliente. Elaborado pelos autores.

Apos analise do fluxo (Figura 15), levou-se a concluséo de que a operacéo critica
do processo responsavel pela geracéo do refugo estava na injecdo de aluminio sob presséo.
De fato, foram identificados os cinco problemas de maiores relevancia, em seus
respectivos setores bem como o percentual de refugo, apresentados na Tabela 6. Uma
analise de Pareto, mesmo que visual, identificou a porosidade como sendo o problema

evidenciado no setor de injecéo.
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Problema Setor Percentual
Porosidade Injecdo 71%
Junta fria Injecdo 12%
Trinca Injecdo 11%
Quebra Transporte 4%
Dimensional Usinagem 2%

Tabela 6 - Estratificacdo dos problemas

O indice estabelecido e aceitavel pela empresa para o setor de injecdo € de 5% de

refugo, mesmo valor que consta em planilha de custo do produto, vé-se no Grafico 3 que,

no periodo considerado, a média deste percentual foi de 19,81%.

Elaborou-se um controle de refugo para verificacdo e apontamento das regiées com

maiores indices de porosidade na peca. Esta planilha de verificacdo detalha a peca por

quadrante e por regido, facilitando a visualizacdo do ponto mais critico, tornando assim a

acao na reducdo do refugo eficaz. Nesta folha é possivel identificar area da peca, cavidade,

quantidade produzida e total, bem como o percentual de refugo.

CONTROLE DE REFUGO (CARCACA).

DATA:

22/12/2013
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Figura 20 - Planilha de controle de refugo. Elaborado pelos autores.
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A planilha de controle de refugo identifica qual o nimero de cavidade bem como o
quadrante da peca facilitando o apontamento e posterior anélise dos pontos de maior
criticidade do produto. O problema porosidade, por se tratar de ser o0 maior percentual de
rejeicao, foi o foco da acéo.

Depois de efetivada toda a coleta de dados, foi formada uma equipe
multidisciplinar envolvendo todos os responsaveis dos setores envolvidos, para atuagéo
nos problemas existentes com o foco principal na porosidade que representa 71% dos
problemas encontrados nas pecas analisadas.

Desenvolver pessoas ndo € apenas dar-lhes informagdes para que eles aprendam
novos conhecimentos, habilidades e destrezas e se tornem mais eficientes naquilo que
fazem. Mas €, sobretudo, dar-lhes a formacéo béasica para que elas possam aprender novas
atitudes, solucdes, ideias, conceitos e que modifiqguem seus habitos e comportamentos e se
tornem mais eficazes naquilo que fazem [12].

A equipe utilizou o diagrama de Ishikawa, mostrado na Figura 21 - Analise do
problema utilizando o Diagrama Causa e Efeito (Ishikawa), para auxiliar e identificar as
possiveis causas e seus possiveis efeitos quanto a questdo porosidade para que fosse

tomada acdo direta no problema.

DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Ma3o de obra Maquina / Molde
nel do pistdo quebrado
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[ emperatura do dleo
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Falta de treinamento _Fechamento da maquina

Vazamento de dleo
-—

Vazamento de agua

Fadiga ergonémica
—

Desmotivacdo
—

Bolsa de ar

Porosidade
Material fora do especificadp

Falta de limpeza no banho

Pulverizacag

Parametro fora do esp,

Falta de organizacdo Excesso de retorno
—

Polimento Temperatura gggmpinig»

Método Material

Figura 21 - Analise do problema utilizando o Diagrama Causa e Efeito (Ishikawa)
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A Tabela 7 de equivaléncia foi usada para identificar a criticidade do problema,
adaptado do FMEA 4° edicéo [13].

Equivaléncia
10e9 Falha extremamente grave, temperatura inadequada.
8e7 Falha muito grave pode comprometer a qualidade da matéria prima.
6e5 Falha grave, verificar folha de processo.
4e3 Falha de gravidade média, manuseio inadequado
2el Falha de gravidade menor néo devendo o afetar o produto do cliente.

Tabela 7 - Equivaléncia para grau de relacdo com problema. Elaborado pelos autores.

Na analise seguinte, esses indicadores de gravidade dos problemas foram
associados as causas identificadas no diagrama de Ishikawa, conforme mostrado na Tabela
8.

GRAU DE
CAUSA EFEITO RELACAO COM
O PROBLEMA
Parametro fora de esp. Regulagem incorreta 8
Pulverizacéo Afeta no preenchimento das cavidades 3
Falta de nitrogénio Baixa compactagdo do material 5
Fechamento de . S
. Vazamento de material na injecdo 8
maquina
Vazamento de dleo Baixa presséo de injecdo 6
Vazamento de agua Falta de compactacéo e emenda fria 5
Concentragao Falta de compactacéo 6
desmoldante pactag
Falta de bolsa de ar Actmulo de gases na cavidade 6
. Lubrificagdo i ta, alteragdo d
Falta de treinamento ubrificagéo mgorre a, alteracdo de 4
pardmetros
Fadiga ergonométrica Cansago, excesso de movimentagéo 4
Desmotivagdo 3

Baixo salario, mau relacionamento
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interpessoal

Absenteismo Mudanca constante de operador 3
Polimento insuficiente Mascara a deteccdo 3
Temperatura do Acima da especificacdo: gera porosidade 10
Aluminio Abaixo da especifica¢do: gera emenda fria 6
Excesso de retorno Excesso de borra, gerando gases na M.P. 9

Falt li .
alta de limpeza do Gases acumulados no fundo do cadinho 8

banho

Tabela 8 - Grau de relacdo com o problema. Elaborado pelos autores.

A Tabela 9 resume criticamente quais as principais etapas do processo de injecédo

do aluminio que devem ser verificadas e realizadas acGes diretas de melhoria devido a sua

pontuacéo.
Causa Efeito Relagéo
Temperatura do Aluminio Acima da especificacéo: gera porosidade 10
Excesso de retorno Excesso de borra, gerando gases na matéria-prima 9
Falta de limpeza do banho Gases acumulados no fundo do cadinho 8

Parametro fora do

r Regulagem incorreta 8
especificado gulag

Vazamento de material na injecdo, e falta de

Fechamento de maquina .
compactagao

Tabela 9 - Classificacdo dos mais criticos em grau de relagcdo com o problema. Elaborado
pelos autores.

No decorrer dos meses de Setembro de 2013 e Janeiro de 2014 foram realizadas as
acOes de melhorias, que ndo cabe detalhar no presente artigo, e 0s acompanhamentos para
andlise e verificacdo. Apds as melhorias realizadas no processo foram obtidos os seguintes

resultados.
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Produzido X Refugado
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Gréfico 4 - Resultado ap6s analise e tomada de acdo. Elaborado pelos autores.

Um teste de Aspim-Welch conforme descrito em [13], aplicado sem nenhuma
preocapacao com o rigor estatistico absoluto, comprovou com base nos valores x; = 19,81,
X, = 10,24, 5%, = 0,931, s% = 21,783, ny = 7, n, = 5, a reducéo significativa dos percentuais
de refugo ao nivel de 1% de significancia, com folga (t; = 4,516 > t419, = 3,747). Isto sem
levar em consideracdo que os percentuais de refugos apds as acdes de melhoria estdo
claramente decrescendo, certamente devido ao acompanhamento e a identificacdo dessas

melhorias, chegando ao nivel aceitdvel em Janeiro de 2014.

5.5 Conclusao

As melhorias propostas visaram auxiliar nas tomadas de deciséo, para que isso
fosse possivel houve algumas mudancgas no processo em estudo em relagdo a mao de obra,

processo e conceitos.

O aumento da margem de contribui¢do pode ser alcangada com a otimizacdo de
processos produtivos e com uma estratégia de reducdo de custos balanceada que propiciara
a organizacdo uma melhor gestao tornando-a mais competitiva no mercado em que atua.

Envolver as pessoas torna-se de fundamental importancia para o sucesso efetivo de
todo o processo.

Houve uma reducéo efetiva no refugo, favorecendo em uma possivel reducdo de

preco deste item se necessario ou mesmo um ganho efetivo maior por parte da empresa.
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Deve-se, entretanto, prosseguir com a analise para que novas melhorias sejam

efetivamente comprovadas.
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CAPITULO VI - A INFLUENCIA DO CUSTO DA NAO QUALIDADE EM UMA
EMPRESA DE MEDIO PORTE

Artigo 4 - Aprovado e publicado na revista Espacios em 02/15, classificacdo B 3
Engenharia I11 (ISSN 0798-1015).

Resumo

Estudos contemporaneos tém mostrado que o custo da qualidade tem uma importancia
mais estratégica e econdmica do que concebido anteriormente. O objetivo deste artigo é
identificar os aspectos de ndo qualidade de produtos que mais contribuem para aumentar
0s custos de produgdo de uma industria metalUrgica paulistana. Realizou-se um estudo de
caso e identifica-se acdes para a reducdo ou eliminacdo das ocorréncias dos problemas
encontrados nos processos produtivos e administrativos industriais da organizacao,
visando principalmente a redugdo dos custos. Os resultados obtidos mostram que a
empresa perde com os custos de ndo qualidade 19% de seu faturamento, podendo ser

reduzidos com o auxilio de ferramentas da qualidade.

Palavra-chave: custo da qualidade; cadeia de suprimentos; gestdo da qualidade.

6.1 Introducédo

A importancia da qualidade, em produtos e servigos, é essencial para que a empresa
seja lider no mercado em que atua. Para a obtencdo deste objetivo, caberd a cada
profissional da empresa, uma atencdo a com eficiéncia e responsabilidade, demonstrando
aos clientes o quanto que a organizagédo se preocupa em zelar a sua imagem tendo como

prioridade a satisfacdo de seus clientes.

Para que haja bons produtos aos clientes, ou seja, com qualidade, os profissionais
precisam ser capacitados, bem como haver sincronia na linha de produgéo para ndo haver
nem desperdicios, nem mal uso de materiais. Cada vez mais o suporte adequado aos

clientes se torna mais importante, pois toda organizacdo que nédo atendé-los bem, corre o
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risco de perdé-los para a concorréncia, uma vez que existe um alto nivel de

competitividade no mercado.

Um bom produto relacionado ao atendimento adequado revela o quanto o cliente é
importante para a empresa. Toda empresa existe para seus clientes e depende da sua

satisfacdo para apresentar resultados positivos.

A “qualidade total ” pode significar muito para os clientes, por isso, deve ser uma
ferramenta usada para melhorar o atendimento e garantir a confianca deste em relacdo a

empresas.

Portanto para que se possa enfrentar o problema com o custo da ndo qualidade
encontrado ao longo do caminho, muitas empresas procuram adotar em Seus processos
planejamentos de médio e curto prazo para atingir niveis aceitaveis de qualidade buscando
o0 aperfeicoamento de seus processos e incorporando as ferramentas de anélise e avaliacédo

no decorrer de todo o processo produtivo.

Para a reducdo do custo da ndo qualidade, existe a proposta de uma implantacéo de
controle estatistico de qualidade (MOICA; RADULESCU, 2014). A partir de metas

estabelecidas pode-se controlar os niveis aceitaveis de refugo.

Ha também uma proposta de desenvolvimento de um quadro formal para calcular o
custo de qualidade através de uma escala para apresentar o modelo de cadeia de
fornecimento de série Unico produto (CASTILLO-VILLAR, 2012).

Este artigo tem por objetivo identificar os aspectos de ndo qualidade de produtos que

mais contribuem para aumentar os custos de producdo em uma metallrgica paulistana.

6.2 Referencial teérico

Segundo a NBR 1SO 9000:2005 (ABNT, 2005): a defini¢do de qualidade € apontada

como sendo o grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos.

Ha dois aspectos que devem ser observadas pelas companhias, caracteristicas do
produto que atendem as necessidades, bem como a auséncia de deficiéncias (JURAN,
1992).
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A Tabela 10 identifica as caracteristicas dos produtos para o atendimento as

necessidades dos clientes bem como as auséncias de deficiéncias, obtendo assim um nivel

minimo aceitavel para a satisfacdo do cliente.

Tabela 10 - A qualidade desde o projeto

Caracteristicas do produto que atendem as
necessidades dos clientes

Auséncia de deficiéncias

Qualidade superior possibilita que as empresas:

Qualidade superior possibilita que as empresas:

- Aumentem a satisfacdo dos clientes;

- Tornem os produtos vendaveis;

- Aumentem sua participacdo no mercado;
- Obtenham receita de vendas;

- Garantam pregos melhores;

- O maior efeito é sobre as vendas;

- Normalmente a qualidade superior custa
mais.

- Reduzam os indices de erros;

- Reduzam a repeticdo de trabalhos e desperdicio;
- Reduzam as falhas no uso e 0s custos de garantia;
- Reduzam a satisfagéo dos clientes;

- Reduzam o prazo para langamento de novos
produtos no mercado;

- Aumentem rendimentos e capacidade;
- Melhorem o desempenho de entregas;
- O maior efeito é sobre os custos;

- Normalmente, a qualidade superior custa menos.

Fonte: Adaptado de Juran. J. M., (1992)

A garantia da qualidade é uma maneira preventiva de pensar. Nao trata somente de

controle, mas de todos os trés aspectos da gestdo da qualidade: planejamento, controle e

melhoria da qualidade. E a parte da gestdo da qualidade que prové a estrutura. Ao se

pensar em definir autoridade e responsabilidade, adota-se uma postura proativa:

treinamento, selecdo de fornecedores, planejamento de processo, controle de documentos,
identificacdo, rastreabilidade e assim por diante (O’HANLON, 2009).

A gestdo da qualidade diz respeito as atividades coordenadas para diregcdo e

controle. A NBR ISO 9000:2005 trata de oito principios de gestdo da qualidade, a saber:

— Foco no cliente. Compreender e atender as necessidades e expectativas dos

clientes;

— Lideranca. Definir unidade, direcdo e um ambiente interno para atingir 0s objetivos

do negocio;
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— Envolvimento das pessoas. Utilizar as habilidades e competéncias das pessoas da

organizacdo para atingir os objetivos do negocio;

— Abordagem de processos. Administrar 0s recursos e as atividades como um

processo;

— Abordagem sistémica para a gestdo. Gerenciar as atividades do processo para

possibilitar a operacéo eficiente;

— Melhoria continua. Efetuar a melhoria continua é um dos objetivos permanentes da

organizacéo;

— Abordagem factual para a tomada de decisfes. Certificar que a organizacdo use

dados gerados de medic0es e atividades de aprendizado para a tomada de decisoes;

— Beneficios matuos na relacdo com fornecedores. Realizar parcerias para promover
a contribuicdo de valor agregado na relagdo tanto para o comprador quanto para o

vendedor.

Os custos da qualidade poderiam se equiparados em importancia as outras
categorias de custos, como por exemplo, com méo de obra, com vendas etc. Os custos da
qualidade podem ser controlados por departamentos ou unidades de negécios, se levados
em consideracdo nas decisfes de investimento de capital ou serem avaliados em termos

globais sem a preocupacdo de se imputarem responsabilidades (FEIGENBAUM, 1983).

Ainda segundo este, 0s custos operacionais de qualidade sdo aqueles custos
associados com a definicdo, criacdo e controle da qualidade, assim como com a
determinacédo do valor e retorno da conformidade com a qualidade, confianca e requisitos
de seguranca; assim como os custos da qualidade ndo-conformidade sdo os associados com

as falhas e suas consequéncias tanto dentro da fabrica, como em maos dos consumidores.

A Tabela 11 apresenta os tipos de custos sejam eles internos ou externos e alguns
exemplos de servigos relacionados ao produto. Portanto, observa-se que sdo diversos
pontos a serem observados para a reducdo dos custos de qualidade: prevencgéo, inspecao,

falhas internas e falhas externas.
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Tipos de custos de qualidade

Exemplos em servigos

Custos de prevencao

Custos de todas as atividades
que visam impedir,
preventivamente, os erros de
ocorrerem.

Treinamento e desenvolvimento de pessoal

Manutencéo preventiva de equipamento de processo

Desenvolvimento e implantacéo de projetos de melhoria de qualidade

Avaliacdo e desenvolvimento de fornecedores

Desenvolvimento de implantacéo de auditorias do sistema de qualidade

Afericdo de instrumentos de medicéo

Desenvolvimento de sistemas a prova de falhas

Custos de inspe¢ao

Custos de todas as atividades
que visam checar se erros
ocorreram, depois de a
atividade, servigo ou produto
terem sido executados.

Inspecdo e teste de material comprado

Inspecdo e testes ao longo do processo

Inspecdo e testes do resultado do servico prestado

Operacao de sistemas de controle de processo

Sistemas de avalia¢do da qualidade do servigo pelo cliente

Custos de falhas internas

Custos de todas as atividades
que visam lidar com erros que
ocorreram e foram detectados
enquanto o cliente ou seu bem
ainda estdo na organizacéo.

Refazer de imediato um servigco mal prestado

Refugos e retrabalhos em bens do cliente ou bens facilitadores

Compensagdes imediatas ao cliente por falhas na prestacdo do servigo

Reorganizar processo e procedimentos ap6s a falha

Negdcios perdidos enquanto corrigindo a falha

Diagndstico das causas das falhas

Custos com recuperacéo do cliente

Custos de falhas externas

Custos de todas as atividades
que visam lidar com erros que
ocorreram e foram notados
depois que os servigos foram
prestados e o cliente ou seu bem
ja deixou a organizacdo.

Garantia do servico

Retrabalho e re-servigo

Responsabilidade civil por falhas no servico prestado

Gerenciamento de reclamacdes

Perda de fidelidade do cliente, afetando futuros negdcios

Testemunho desfavoravel do cliente insatisfeito a outros clientes potenciais

Fonte: Adaptado de Gianesi, I. G. N.; Correa, H. L., (1994)
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6.3 Metodologia

A presente pesquisa trata-se de um estudo de caso desenvolvido em uma industria
metaldrgica situada na cidade de Sao Paulo. O estudo baseou-se no levantamento de dados
referente ao ano de 2012 sobre as perdas financeiras provenientes dos refugos sendo este a
maior representatividade de desperdicio da organizacdo, elevando 0s seus custos

industriais desfavorecendo a sua competitividade em relagdo aos seus concorrentes.

Foram apurados as médias trimestrais do faturamento de 2012 bem como as metas
de refugos internos referentes a0 mesmo periodo. Ap6s a coleta de dados foram
transferidos para um gréafico de Pareto com o objetivo de mensurar qual o tamanho da
ineficiéncia.

Foi realizado um mapeamento das possiveis causas para as ndo conformidades e
utilizadas as ferramentas da qualidade na implantacdo das acdes corretivas. O objetivo é

analisar e fornecer suporte necessario para os gestores nas tomadas de deciséo.

6.4 Resultados e discussdo

As ndo conformidades sdo decorrentes dos diversos fatores relacionados ao

processo produtivo e administrativo industrial.

O processo inicial se deu devido ao alto valor das devolucdes que a empresa estava
recebendo, em alguns casos a empresa nao havia recebido o valor por ser faturado e o
cliente j& havia realizado a devolucdo que é descontada no mesmo dia, afetando assim o
fluxo de caixa da empresa. No Grafico 5 os indices apontados sdo referentes a média

trimestral em 2012 do faturamento e das devolucdes.

Média trimestral de faturamento X Média trimestral de devolucgao

R$2.010.912,19
R$2.000.000,00

R$1.769.496,72
RS1.612.529,00 R$1.567.475,47
R$1.500.000,00 - m Faturamento
M devolugdo

R$1.000.000,00 |

R$500.000,00 |

R$259.739,37 R$257.052,24 R$264.428,17

R$221.918,32

RS-

12 trimentre 22 trimentre 32 trimentre 42 trimentre

Gréfico 5 - Faturamento versus Devolucdo. Elaborado pelos autores.
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Apos a etapa inicial foi feita uma coleta de dados mais aprofundados dos valores
tangiveis para se chegar a um valor bem mais proximo de quanto seria o custo da nao

qualidade na organizacéo.

Na Tabela 12 é demonstrado outros custos, estes classificados como indiretos que

n&o estdo sendo agregados, elevando o custo total da ndo qualidade nos produtos.

Tabela 12 - Gastos médios indiretos com a ndo qualidade. Elaborado pelos autores.

Tipos de custos Media (valores trimestrais)
Combustivel (retrabalho no cliente) R$ 960,00
Colaborador externo (no cliente) R$ 420,00
Custo de abertura da RNC (no cliente) R$ 750,00
Insumos R$ 6.620,00
Energia (considerando média de 15% de perda) R$ 10.000,00
Perda por re-fusdo do material (5% processo) R$ 10.000,00
Mao de obra (perda média 15% sobre a folha de R$ 50.000,00
pagamento)
Média trimestral de gastos com a ndo qualidade do R$ 78.750,00
produto

Apo6s a anadlise e inclusdo de todos os dados mensurados diretos e indiretos
relacionados a ndo qualidade dos produtos obteve-se o real valor do desperdicio financeiro

que a empresa estava se onerando.

O Grafico 6 confronta o valor de média trimestral de faturamento com a média

trimestral da ndo qualidade na organizacao nos quatro trimestres de 2012.
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Média Trimestral de Faturamento X Média Trimestral do Custo da Ndo Qualidade

R$2.010.912,19

R$2.000000,00 R$1.769.496,72
R$1.613.529,00 R$1.567.475,47
R$1.500.000,00 |
B Faturamento

R$1.000.000,00 -
Devolugdo +
Indiretos

R$500.000,00 - $338.489,37 $300.668,32 $335.802,24 178,17
RS- A 1

19 Trimestre 22 Trimestre 32 Trimestre 4 Trimestre

Gréfico 6 - Faturamento versus Custo da ndo qualidade. Elaborado pelos autores.

Através desta demonstracdo grafica tornou-se evidente que uma acao deveria ser
tomada o mais breve possivel, a empresa estava perdendo aproximadamente 19%
(dezenove) por cento do faturamento com a ndo qualidade.

Dentre estes custos ndo estd mensurado o desgaste da imagem da organizacdo com
seus clientes, uma vez que este valor é intangivel, porém afetando diretamente a

competitividade da empresa.

A Figura 22 — Evolucéo dos custos com o investimento em melhorias ilustra o que
se espera destes custos quando se investe em qualidade de processos, produtos e pessoas,

este investimento traz efeitos positivos para a organizagdo, a médio e longo prazo.

Figura 22 - Evolugéo dos custos da qualidade com o investimento em melhorias.

Falhas L_u_cro
adicional
Falhas
Falhas
Avaliagéo —
Avaliacéo
Avaliagéo ~
N Prevencdo
Prevencao
Prevencdo
Antes No inicio Depois

Fonte: Adaptado de COSTA NETO, Pedro Luiz de Oliveira., 2010.
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Os custos com a prevengdo permitem com que as organizacgdes realizem os seus

produtos com o minimo necessario estabelecido pelo cliente.

Ja os custos referentes a avaliacdo sdo decorrentes das inspe¢des realizadas durante
todo o processo produtivo minimizando a possivel ndo conformidade e a chegada desta ao

cliente.

O chamado custo da ndo qualidade pode ser considerado um dos maiores prejuizos
para a organizacdo, pois além de afetar o lado financeiro da empresa contribui para a
imagem negativa da organizagdo perante o cliente e principalmente no mercado em que

atua.

As falhas estdo relacionadas a auséncia da qualidade no produto afetando

diretamente o cliente causando transtorno e posterior desconforto para a organizagao.

O lucro adicional estd direcionado ao ganho com a qualidade no produto e no
processo produtivo tornando a organizacdo mais competitiva e rentavel tornando-a atrativa

do ponto de vista do acionista.
A Tabela 13 apresenta as propostas para reducao do custo da ndo-qualidade.

Tabela 13 - Propostas para reducgéo do custo da ndo qualidade. Elaborado pelos autores.

Acodes Propostas para reducgédo do custo da Nao Qualidade

Verificacdo da vida util do ferramental, se expirada comunicar ao cliente e
proceder a tratativas de ndo penalidade para o item.

Atualizacdo dos planos de controle.

Verificacdo dos parametros de maquinas (folhas de processo).
Qualificacdo da méo de obra (treinamento dos operadores).
Atualizagéo dos instrumentos de medicéo.
Utilizacdo da matéria prima especificada (conforme desenho).
Interacdo com cliente (visitas técnicas).
Elaboracgéo de dispositivos de estanqueidade.

Realizar manutencdes preventivas e preditivas nos ferramentais.

Com as ac¢0es apresentadas na Tabela 13, pretende-se reduzir sensivelmente o custo

com a ndo qualidade dentro da organizacdo obtendo assim um melhor retorno junto ao
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cliente satisfazendo os requisitos necessarios para um bom atendimento. Estas melhorias
estardo relacionadas e afetardo a produtividade da empresa trazendo maiores e melhores

resultados.

Na Figura 23 torna-se possivel a visualizacdo do fluxo em relacdo a melhoria de
produtividade e a qualidade dos produtos afetando direta e positivamente os lucros da

empresa, favorecendo sua estabilidade e permanéncia no mercado.

Figura 23 - Impacto econdmico da qualidade. Fonte: Adaptado de Costa Neto e Canuto
(2012).

Melhona na AGAO Melhoria nos
qualidade do GERENCIAL processos
produto produtivos
Aumento no Redugéo no Aumento no
“output” por “input” por “output” e
unidade de unidade de redugéo no
“input” “output” “input”
Maior valor Pregos Produtividade
percebido mais altos
melhorada
Maior A Baixos custos
participagéo ument.o de manufatura
no mercado na receita € Servicos
Maiores
lucros

6.5 Consideracoes finais

A principal contribuicdo desta pesquisa esta relacionada a conscientiza¢do de que 0s
custos para a implantacdo de melhorias atraves da demonstracdo dos valores que a empresa
acaba arcando com a ndo qualidade de seus produtos podem ser alocados e absorvidos em

todo o processo produtivo e principalmente com o ganho de sua imagem junto ao cliente.

Os resultados mostram que a empresa perde com os custos de ndo qualidade 19% de

seu faturamento. Verificou-se também no caso que a utilizacdo de algumas ferramentas da
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qualidade pbde auxiliar no desempenho favoravel da organizacdo para minimizar custos,
com baixo investimento. Este processo acaba gerando um fortalecimento interno nos
diversos setores, uma vez que todos estdo participativos e envolvidos nas tomadas de
decisbes, garantindo a empresa uma melhoria na qualidade tendo como foco principal a

sua permanéncia no mercado através de produtos mais competitivos.

Conclui-se que o conhecimento do problema, a adogdo de as acles corretivas e
preventivas e, principalmente juntamente a qualificacdo de seus colaboradores podem ser
um diferencial competitivo para a organiza¢do, com baixo custo e tornando-a mais

suscetivel ao sucesso.
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Capitulo VIl - CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo a validagdo da aplicacdo das ferramentas da
Gestdo do Conhecimento e da Gestdo da Qualidade na &rea produtiva de inddstrias
metaldrgicas do ramo de fundicdo de aluminio sob pressdo com o foco na reducdo dos
desperdicios. Os artigos desenvolvidos e apresentados que fazem parte deste trabalho
apontam que, se implementadas e utilizadas corretamente, estas ferramentas podem trazer

um diferencial competitivo para as organizagoes.

Acredita-se que, com o0 conjunto dos artigos apresentados, mais a sua
complementacdo vista nos dois primeiros capitulos da dissertacdo, os principais objetivos

tenham sido concluidos.
Alguns resultados apresentados nos artigos devem ser enfatizados.
e Redugéo das ndo conformidades internas e externas;

e Reducdo de refugo de cerca de dezesseis por cento de um determinado

item;
e Acdes para reducdo do custo da ndo qualidade na organizacéo.

As organizagdes de um modo geral, obtém um baixo rendimento produtivo pois
ndo utilizam o sistema de gestdo adequadamente, possibilitando um baixo desempenho,
uma vez que o maior patriménio da organizagdo, que sdo seus colaboradores, muitas vezes
ndo estdo integrados na obtencdo da melhoria efetiva nos processos produtivos. Um
modelo de gestdo estruturado e disseminado na organizacgdo traz resultados expressivos e

contundentes para a mesma.

Aliar qualidade e conhecimento mostrou ser uma combinacgédo eficiente e eficaz,
proporcionando maior visibilidade para a organizacdo junto aos seus clientes, sejam eles
internos ou externos, bem como sua forga perante os concorrentes. Através da eliminacao
dos desperdicios, a organizacdo se torna saudavel e ainda mais lucrativa. Com isto,
também se favorece quanto ao tempo de resposta para a melhoria dos processos produtivos

e no desenvolvimento de novas tecnologias.

Em um mercado cada vez mais escasso e competitivo, como na industria de

fundicdo de aluminio sob pressdo, estas ferramentas tornaram-se necessérias e
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imprescindiveis como estratégias na resolu¢do dos problemas, otimizacdo de processos e

para alavancar novos negocios.

7.1 Sugestoes para futuras pesquisas:

Com a elaboragdo deste trabalho, acredita-se ser possivel fomentar novos estudos
para desenvolver técnicas de aplicacdo entre a Gestdo da Qualidade e a Gestdo do
Conhecimento para obter ganhos produtivos e melhorar o maior e melhor bem intangivel

que as organizacdes podem ter que é o capital humano, conforme sugerido a seguir.
e Pesquisar a utilizacdo na pratica industrial do modelo Cynefin, descrito em 2.2;

e Estudar a metodologia utilizado no presente trabalho e outros tipos de producao

individual.
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Application of Quality Tools for Process Improvement
to Reduce Scrap in an Aluminum Smelter

Marcos de Oliveira Morais, Antdnio 5érgio Brejao,
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Dr. Bacelar St. 1212, $30 Paulo, Brazil
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Abstract. This paper presents a use of quality tools for the improvement of an
aluminum smelting process under pressure by reducing the waste. This type of
analysis has been useful in a developing country like Brazil, with the present
example shown in such promising reality. The main tool used was the cause and
effect diagram. enabling the discovery of the main causes of the problem, the
removal of which led to a reduction in scrap that is of extreme relevance to the
organization, as statistically proven.

Keywords: Quality tools, Cause and Effect Diagram, Scrap reduction, Produc-
tivity, Process improvement.

1 Introduction

Upon market opening and globalization. companies needed to upgrade and become
more competitive, being forced to eliminate wastes in the entire production process,
5o the processes have become more streamlined, accurate and efficient.

Such reality was experienced in Brazil as a developing country and became strong-
er with the phenomenon of globalization and, in the specific case of this nation. with
the market opening policy adopted in 1990, during the term of President Fernando
Collor de Mello.

With the increasing requirements for high quality, an issue raised involving the en-
tire organization and work project. defined as the function of specifying the activities
for an individual or group in the organizational environment [1].

Scrap, represented by parts rejected by quality control which are impossible to be
reworked, is considered one of the biggest problems in the industry, as it demonstrates
the inefficiency of the process. Also. we cannot disregard it or manipulate the
numbers so they can be satisfactory; if such problem exists, it should be treated and
minimized to the maximum extend possible

This article presents a case of process improvement in an aluminum smelter using
appropriate techniques, in particular the cause and effect diagram, whose methodolo-
gy is attributed to Kaoru Ishikawa.

Grabot et al. (Eds.): APMS 2014, Part 111, IFIP AICT 440, pp. 59-57) 2014,
@ [FIP International Federation for Information Processing 2014
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2 Theoretical Background

The advancement in failure minimization for optimization can generate great rewards.
For many companies, something that begins as an attempt to minimize a problem
gradually evolves and becomes a coordinated effort to develop creative valuable
solutions [2].

Obviously all production processes deal with wastes, but they must be measured
within standard limits for the production of a particular material. In the event of a
product failure, a new set of customer needs arises: how to get service restored and
how to be compensated for associated unwanted losses [3].

Deming emphasized the importance of product cost, which often does not consider
such loss, thus directly affecting the company, burdening the product and passing the
value to the customer [4].

All people involved in the organization must be aware of the problems and how
they impact the company. The overall quality and operational performance planning,
as well as its implementation, focuses completely on the needs and development of
the entire labor force [3].

Factors such as manpower, raw materials, customer service, energy, etc. should be
considered and evaluated, taking into account the delivery of the final product to the
client, having the continuous improvement as an integral part of the quality manage-
ment system [6]. Regarding labor force, behavioral issues need to be closely linked to
production processes for the development of a work design that is associated with the
concept of empowerment involving work organization based on team. It occurs when
employees that usually have juxtaposed skills collectively perform a specific task and
possess high degree of description of how to actually perform the task [7].

Reducing the cost of production, material and shoddy products increases the
contribution margin, taking into account higher profits. The development of a cus-
tomer-oriented operational strategy begins with a corporate strategy that aligns the
overall goals of the company with its essential processes.
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Fig. 1. Quality, productivity and competitiveness. Adapted from [£].
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Observing Figure 1, it is possible to understand the flow of competitive priorities:
link between corporate strategy and operational strategy.

3 Methodology

This article used the action-research methodology, which is a type of empirically-
based social research, designed and carried out in close association with an action or
with the solution of a collective problem in which researchers and representative par-
ticipants in the situation or problem are involved in a cooperative or participatory way
[9]. This type of approach may be used in an organization (company or school, for
example), in which hierarchy or groups with problematic relationships are present, in
order to contribute to the best possible form of problem solving, including the arising
of solutions and proposals for actions corresponding to solutions, since they represent
the perfect strategy when issues such as how and why are raised. when the researcher
has little control over events and when the focus is on contemporary phenomena in-
serted in some real-life context [10].

This work refers to the description and deepening of knowledge in an industry of
aluminum casting under pressure, referring to a particular item labeled as substrate.

After identifying the most relevant nonconformity of the process, the possible
causes of non-compliance were mapped using brainstorming tools and Cause and
Effect Diagram.

4 Results and Discussion

An analysis conducted in company between February and August 2013 showed a high
rate of housing product scrap, directly affecting the client and therefore the organization.
The referred wvalues shown in Figure 2 are related to the production, scrap and

scrap percentage.
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Fig. 2. Material produced versus scrap material
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For the purposes of analysis and to perfectly know the process. a flow chart was

made and is shown in Figure 3.
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Fig. 3. Flow of the customer order-to-delivery process

The flow analysis (Figure 3) led to the conclusion that the critical operation of the
process generating the waste was the aluminum injection under pressure.
In fact, the five most relevant problems, their respective sections and the percen-
tage of scrap were identified and are shown in Table 1. A Pareto analysis, even if
visual, identified porosity as the problem evidenced in the injection section.
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Table 1. Stratification of problems

Problem Section Percentage
Porosity Injection Tl%%
Cold joint Injection 1266
Crack Injection 1%
Breaking Transporation 445
Dimensional Machining 2

The rate established by and acceptable to the company for the section of injection
is 5% of scrap, the same valve reported in product cost spreadsheet shown in Figure 2.
In the period considered, such average percentage was 19.81%.

The authors developed a scrap control, shown in Figure 4, to check and indicate the
regions with the highest porosity in the part. The verification worksheet details the
part per quadrant and region, facilitating the visualization of the most critical point,
thus making the scrap reducing action more effective. In the sheet it is possible to

CONTROL OF SCRAP (HOUSING).
DATE: 23/42) 203
AREA [CAV. Dil|cav. o2jcav. o3lcav. 04 TOTAL AREA OF PART
A 27 16 24 22 a9
B 25 23 19 23 20
[« 18 24 23 pal 85
D 31 32 33 32 128
E EY 33 35 3 131
. a3 31 35 a2 131
G 34 29 27 3 121
H 24 30 4 33 i31
Defects 234 218 229 225 006
PRODUCED TOTAL 580 Parts

Fig. 4. Scrap control spreadshest
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identify the area of the part, its cavity, and the total and produced amounts, as well as
the percentage of scrap.

The scrap control spreadsheet identifies the number of cavities and the quadrant of
the part, facilitating the indication and subsequent analysis of the most critical points
of the product. The action focus was porosity, since it corresponds to the highest per-
centage of rejection. After the completion of data collection, a multidisciplinary team
was composed of all the people in charge of all sections involved. in order to work on
the existing problems, having porosity as the main focus, since it represents 71% of
the problems found in the analyzed parts.

Developing people is not just giving them information so that they improve their
knowledge, skills and abilities and become more efficient in what they do: it is above
all things giving them basic training so they can develop new attitudes, solutions,
ideas. concepts, modify their habits and behaviors and become more effective in what
they do. [11]

The team vsed the Ishikawa diagram, shown in Figure 5, to help in the identifica-
tion of possible causes and their potential effects on porosity, so that direct action on

the i1ssue could be taken.

Ishikawa Diagram

Labor Machine / hMold
Brok=an plstom nni-
Application of release agent

Dlltzmpe:ah.ln:
Absentesisnm 6 Broken piston ring
' : ralning ' hMachine closure
Ergcnomic fatigue ' Ol leak
Demothvation %, . vater leak
:\| 5 GIF Bal
Porosity
Pidverization Crt-of-specification marerial
Cu-oT-speCiflCation para mgte Leck of cleanliness after bath
SACK OF Oraam fa T " LLE '
Faliching BT T De e raure
Idethod Dulaterial

Fip. 5. Analysis of the problem using the Cause and Effect Diagram (Ishikawa)

Table 2 of equivalence was used to identify the criticality of the problem, adapted
from FMEA 4th edition [12].

Tahle 2. Equivalence of degree of relationship with problem

Equivalence
10 and @ Extremely serious failure, improper temperature,
Band7 Very serious failure, may compromise raw material quality.
Gand 5 Serious failure, verify process sheet.
4and3 Medium failure, improper handling.

2and 1 Minor failure, probably will not affect customer's product.
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In the following analysis, the seriousness problem indicators have been associated
with the causes identified in Ishikawa diagram, as shown in Table 3.

Table 3. Degree of relationship with problem

RELATIONS
CAUSE EFFECT HIF WITH
FRORLEM
Chut-of-spec. parameter Incorrect adjustment 8
Pulverization Affacts the filling of cavities 3
Lack of nitrogen Poor compaction of material 5
Machine closure Leak of material during injection 8
0l leak Low pressure during injection i
Water leak Lack of compression and cold joint g
Concentration of release Lack of compression 6
agent
Lack of air bag Accumalation of gases inside the cavity fi
) Above specification: generates porosity {1}
Aluminum temperature o .
Below specification: generates cold joint fi
Excess return Excess sludge, penerting gases in raw material 9
Lack of cleanliness in the . .
bath (a5 accumulated in the bottom of the crucibla 8

Table 4 summarizes critically the main steps of aluminum injection that should be
checked and the direct actions to be taken to improve the score.

Table 4. Ranking of the most critical issues in degree of relationship with the problem

Canse Fifect Relationship
Aluminum temperatare Above specification: generates porosity 10
Excess return Excess sludge, generating gases in the raw material 9
L.EIEF: of cleanlingss (335 accumulated in the botiom of the crucible g

in the hath
Cht-of-spec. parameater Incorract adjustment ]
; Leak of material during the injection, lack of

Machine closure compression i

During September 2013 and January 2014 the improvement actions, which are not
detailed in this article, and follow-up for analysis and verification were performed.
After the improvements made in the process, were obtained the results shown in
Figure 6.
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Fig. 6. Result after analyzing and taking action

An Aspin-Welch test, as described in [13], applied not stnctly regarding  the abso-
lute statistical accuracy, has proven, based on the valtes x; = 19.81, x; = 10.24, 52] =
0.931,5%=21.783. n, = 7. n; = 5, the significant reduction of the percentage of scrap
to the level of significance of 1%, with clearance (ty = 4.516 > ty4 = 3.747). It is
worthwhile to mention that the percentage of rejects after improvement actions are
clearly decreasing, certainly due to the momtoring and identification of such im-
provements, reaching the acceptable level in January 2014.

5 Conclusions

This paper tells as an aimed improvement in process was achieved in an actual indus-
try condition, by using quality tools. To allow such goal, there were some changes in
the process under study in relation to labor, process and concepts.

Increased contribution margin can be achieved with the optimization of production
processes and a balanced cost reduction strategy that will provide the organization
with a better management, thus making it more competitive in the market in which it
operates. Furthermore, involving people is crucial for the effective success of the
whole process.

There was an effective reduction in scrap, favoring a possible reduction in the price
of the item, if necessary, or even a larger effective gain for the company. One should,
however, proceed with the analysis so that further improvements are effectively proven.
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Abstract. This work aims to show the scale of the use of tools and
concepts for queality management aned knowledge. In addition, it seeks the
improsement of indostrial processes and products, which we also need
the conscious and motivated employes participation. Soreover, it seeking
their commitment with the changes to be implemented. An illstrative
case of applcation is performed on company of aluminum smelter, with
significant results.

Keywords: (hganizational Change, Process Improvement., Boowledge,
Duanlity.

1 Introduction

The organizations need to prepare people for the challenges of daily life are
far besvond nombers and manage conflicts. It is necessary to rethink, learn and
lead forms of sharing among the varbous types amd levels of employecss within
organiEatbon.

Enowledge iz ereated by individuals, and the ongandzation must support ene
plovess with creativity and nverest, providing them with contexts for knowledge
creatbon, making it concrete, For an ongankzation to remaln conypetitive in the
market, knowledge ks a key strategic resource [1).

The knowledge management is the collection of processes that govern the
creation, dissemination amd wse of knowlsdge. Thus, to fully achieve the com-
panies’ goals, & pew confluence of nformation technology and administration, a
mew link hetween strategy, culture and the organization’s information systems
are necessary [2]. Figure 1 shows the integration between departments.

The changes that are occurring and those that oceur are not seen as mere
tremud, but permanent changes and favorable to all segments, as organizations
have extremely important role also b the professional growth of its employees,

The purpose of this paper 8 analvee how the kind of knowledge [tacit and
explicit ) is pelated to use of tools of quality to contineous Improvement in pro-
duction process,
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Fig. 1. Model for knowledge management. Source: Adapted [3]

2 Organizational Change

It is configured as organizational change the modification of existing resources
patterns, whether is structural, human, strategic or technological. reflecting an
a systematic way or parts of the organization [4]. A process of change. to be
successful, must be well planned, well publicized, well justified and well exe-
cuted. It is necessary to take on consideration the climate and the culture of the
organization [3).

Everyone in the organization should be aware and willing to carry out these
changes, from the lowest organizational level to senjor management. Therefore,
for change to happen occur, it is necessary that the organizational values and at-
titudes change at all levels [5]. Actions such as hiring consultants and /or internal
and external training help lmprove and speed the results, starting to promote
awareness of the team. Emphasizes that the leader’s role Is necessary for the
implementation of any change [6].

Every change generates mistrust and resistance. since the comfort zones are
affected. This resistance Is inherent in any process of organizational change. The
shift in paradigm becomes one of the points decisive in the success of the change.
The cultural issue is a factor that should be treated with due lmportance by

organizations in breaking paradigms, aiming to promote a culture of excellence
that should be pursued and developed [6].

3 Process Improvement

The improvement process within organizations becomes very important because
it affects all sectors and levels. Improvement is always the order, because per-
fection, although it should always be purse, is unattainable [3).
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The mprovement can be classified a8 contiious or ineremental, where the
firat = accomplished throogh the analyabs of ow processes are operating. Te-
cremental improvements are obtained by more deastic changes, offering deeper
transformmations amd baving a theely and more Intense effect.

Continucis improvements are softer, but se slinpler tools for analyais:; al-
ready Ineremsental baproversents are more enphatic and use more advaneasd
statistical vools or Innovations bo a stronger improvement of the shares.

4 Integrated Management: Quality and Knowledge

Cheality toals ave a first step to lnproving the profitability of the process and pro-
ductivity through optimization of operations [7]. Figure 2 shows the interaction
between the stages of the continuoes mprovement of the Quality AManagement
SvEbem oSS,

Fig. 2. Continuous improvement of the Quality Management System. Source: [5]
and [9]

The methodology of integrated management was proposed by [10], in order
to achieve better organkzational results, amd is represented by strategie actions,
structural, behavioral and operational. The maln purpose = the focus of elimi-
nating faw in the processes to maximise and provide seeviee amd prodects closer
to perfecthon. In support of contimicies gquality lmprovements ave listed the basic
guality tools [3].
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5 Quality Tools
For continnous quality improvement are listed the basic quality tools [3]:

— Check Sheet: important to ensure that nothing that should be done or
checked s forgotten.

— Histogram: basic statistical tool of graphic sample description of variables,
wseful to understand their behavior.

— Pareto chart: as it 8 represented the items under analysis in descending
order of iImportance [value, frequency, ete) to priortize analysis of the most
Important.

— Ishikawa diagram: or canse and effect, or herringbone, wsed to identify
causes of problems according to thelr nature.

— Process Control Chart: maln statistical tool of control processes.

— Stratification: used when there s suspected valwes for different origins of
elements.

— Secatter diagrane: appropriate to set behavior analysis of two quantitative
varkables considered simultameously and evaluate thelr correlation.

— Flow chart: provides a graphical representation of the interrelationship of
all its activities, allowing a better visualization and understanding.

The following tools are also complementary in assisting quality managensent

[11].

— Bralnstorming: is a group process in which individuals send free form of
ideas, in large quantities, without criticlsm and in the shortest possible those,

— 5WI1H or 5W2IH: it 5 a tool to help structuring acthon plans from key
issues [ What 7: Who 7; When 7; Where 7; Why 7; How 7). Although 5W2H
adds the ssue How much 7, emphasizing the cost of action.

— 58:, a set of concepts and practices that are the main goals of the organk-
gation and rathonalization of the work environment. The program refers to
five Japanese words beginning with the letter S: seire, seiton, Sefso, Selketsu
and Shitsuke.

6 Knowledge

There are several levels of interaction that can arise within an organization for
the development of knowledge that may be relevant in continnous lmprovensent.
The knowledge conversion model should be based on the interaction between
the tactical knowledge and explicit [11). Tacit knowledge kas a personal guality,
subjective. the result of processing information, insights and technical abilities
also that Integrate the acquired knowledge, or know-how. Explicit knowledge
refers to that tramsmitted into a formal language, syvstemic, onto a objectively
from. Proposes a conversion model of knowledge where the integration of explicit
knowledge and tacit knowladge complement each other, as shown in Figure 3 [12)
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Fig. 3. Knowledge Spiral. Source: Adapted [1Z]

The knowledge spieal contemplates a suecessive process coverlng: a) Soclal-
ization: 8 the process which experiences are shared and tacit knowledge is so-
chalized among mdividuals; by Ouotsoureing: is the most nportant converson
misdel, ecause it allows the creation of new and explicit concepts throngh the
tacit knowledge that normally are diffieult to verbalize; ¢] Combination: This
process is based on the exchange of explicit information and use paradigms of in-
formation technology: d) Internalization: is the mental absorption of the resilts
of combinations checked in practice, or "learning by doing”, returming to the
beginning of tacit knowledge and the new working process at an advanced level
of knowledge. While most share new mental models, tacit kbnowlbedge beooies
part of the organizational culture, and by every sweoesaful internalisation, the
cvele starts again, leading to improvement or innovation, Table | combines the
main tools of guality and levels of kvowledge, as well as its goals and objectives.

Existing tools and vechnigues in the managemeent of knowledge and quality
helps define, analvals and meagurement to solve problems.

Knowledge management s becoming an important integrator in onganiza-
thons, Therefore, the implementation amd use of systems such as ERP are the
forus of studbes that aim to address tle effects on organizations under the tecl-
nical and functional perspective [13).

7  Ilustrative Case

An application of various ideas outlined in this work was done o an alvminm
smelter company during the pericd of a year. This sets the presence of the actbon
research methodolomy.
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Table 1. Quality Tools and Levels of Knowledgs

|  Quality Tools | Homes | Lewel |

. . . ldentify the relationship between the resule and .
Canse and Effect ].'I':.u.gmlﬂl couses of a problem Tacit

Encourage the identiBcation, messurement anc
the priority of the most mportant problems of|Explicit
i process

Pareto chart

Provides the sequences of process steps oo easy
r-:in.in,E

. Monmtor the variability and the problem of a pros ..
Letter Control | il h charts explicit Explicit
Enumerate the constant occurrences of a produocs
tiom process at & given time

Flowchart Eocplicit

Check Sheet Tacit

Monotoring identification the monitoring of varis

Esculicit
nhles of a process o

Escplicit

Brainstorming looking for different opinions from the collective] Thacit
ativity

LI.‘:uil. the perceptions of a particular subject.

Represent and unify the processes, on oTganizing

SW2H action plans and statement of Assistant methods] Thcit
ta indicators, o a management
Stratificntion I|:|.-=|'||l.|.‘i'.'_|.I ﬂ.nl]:l.!-!- from different sources in order Tncit
tar avoid inconsistent analyoes
Collaborate in the behavioral modification of ems
=5 plyyees in order to have a sense of organization Tncit

keeping the pleasant atmosphers and abolishing
wste

Action research is a type of soclal research with empirical basis that is de-
slgned amd carrded out in close association with an action o resolution of a
collective problem, which researchers and representative participants of the sit-
uation or problem are nvolved in cooperative mode or participatory [14].

This work was carried out In an alominum die casting company on the sur-
roundings of Sao Paule, which cumrently has 109 emplovees over three shifts, It
was established by senior management should be prepared a medivn-term ac-
thon plan for the organization to become competitive stand out compared to its
competitors. For this, to kappen quality management methodologies and knowl-
edge management were used in solving the problems. The maln problem listed
by managers was the high rate of noncompliance, Figure 4, cansed by not having
appropriate method on dealing some of the appointed nternally problems and
by the clients.
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Fig. 4. Control of nonsconformities internal

As can be seen in Figure 4, the comparkson betwesn the 20135, with a total of
twenty non-conformities amd 2004, with a total of ten internal pon-oompliance

where it 18 poszible to see a Gty percent lmprovement after the impleanentations

sugpested by the tools of quality amd koowledge management. Figure 5 shows
sleows the comparasion between 2003 and 2004 for extermal nonconformithbes.

Contred of nonconformites
i
i
w018 Exiersal
d B34 Exsersd
Jm Feb Mw Apr My fem ful Ang S5ep Oo Xew De

Fig. 5. Control of no external compliance

As can be seen in Figure 5, 20013 presented a total of elighteen nonconfor-
mithes, and 20014, showed a total of seven external pooconformitbes colwre i€ s
possible to see an eprovensent of sbxty-ome percent after the sugpested tools
Implementations suggested by the tools of quality masagement and knowlsdge
manageent.

107



B Morais et al.

& Conclusion

Owver the past few years organizations seek to develop methods to become i
creasingly competitive and stand out in the market in which they operate, but
what is the gain that the implementation of knowledge and quality management
tools can generate?

The research carrbed out in the company in question presented guantitative
results and a substantial lmprovement in the gquality, demonstrated by redocing
the number of non-internal and external compliance.

The positive results were only possible after the interaction and the commit-
ment of evervone n the organization, shared together the lntegrathon of man-
agement Svsbems.

With this work we seek to offer a small contributhon to organizations and e
phasize the relationship of open tools for managing problens and mprovements
to the organization.
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