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Todo saber e todo aumento de nosso saber, em vez de terminar em uma solugdo, da
antes inicio a nova divida. Aumentar o saber significa aumentar a divida. E a cada
resposta nova pergunta se segue.

Hermann Hesse.
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RESUMO

Esta dissertacdo propde requisitos bésicos para desenvolvimento de um sistema de
Gestdo do Conhecimento em base de dados informatizada para armazenar e distribuir
conhecimento de Producdo Enxuta. O problema apresentado € a necessidade de organizar 0
conhecimento de Producé&o Enxutaem um lugar de fécil acesso e consulta. Para confirmar o
problema descrito realizou se pesquisa exploratéria, atraveés de questionério, parainvestigar
o nivel de implementacdo de Producdo Enxuta em empresas do ramo automotivo. Essa
investigagdo concentrouse na intensidade de uso das ferramentas da Produgcéo Enxuta e na
fregliencia de uso de informatica para preservacéo do conhecimento. A pesguisa confirmou
o problema e a necessidade de desenvolvimento de um sistema de Gestéo para gerenciar o
conhecimento de Producéo Enxuta. Baseado na revisdo bibliogréfica foi proposto um rol de
requisitos bésicos para a construcdo de um sistema informatizado de Gestdo do
Conhecimento em ambientes de Producdo Enxuta. As sugestbes contemplaram aspectos
técnicos, como o uso de banco de dados relacional, e aspectos humanos, como a
participacdo ativa dos funcionarios conhecedores no desenvolvimento e manutencdo do
conhecimento no sistema. Apds a formulacdo da proposta realizaram-se entrevistas com
usuérios e desenvolvedores de um sistema piloto de Gestdo do Conhecimento para
Producéo Enxuta em uma empresa local, de grande porte do setor automotivo. O objetivo
das entrevistas foi a validacdo, de cada um dos itens da proposta. O resultado foi a
validacdo da proposta de requisitos bésicos para uso no desenvolvimento de um sistema de
Gestdo do Conhecimento em Producdo Enxuta. Como conclusdo geral do trabalho,
verificouse a importancia do atendimento de requisitos técnicos e comportamentais na
construgdo proposta, uma vez que a sua integracdo nas fases de projeto (desenvolvimento) e
operacdo é que levard o sistema de Gestdo do Conhecimento Enxuto ao éxito, atendento os
objetivos previstos.

Pdavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Producdo Enxuta, Sistema de Gestdo do

Conhecimento.



ABSTRACT

This dissertation proposes basic requirements to develop a Knowledge Management
system on computerized data base to store and distribute Lean Production knowledge. The
proposed problem is to organize Lean Production knowledge in a place of easy insertion
and consultation. To confirm the proposed problem an exploratory research was made, by
a guestionnaire, to investigate the Lean Production implementation level on automobile
industries. This investigation focused on Lean Production tools use intensity and on
computers use to knowledge preservation. This research confirmed the necessity of Lean
Production knowledge Management System. Based on bibliographical research a list of
basic requirements to the development of computerized Knowledge Management system on
Lean Production environment was proposed. The suggestions involved technical aspects,
such as relational data bank use, and human aspects, such as the employees active
participation on the system’ s devel opment and maintenance. After the proposal formulation
interviews with users and developers of a Knowledge Management pilot system were made
on a big size local automobile industry. The objective of these interviews was to validate
each one of the proposal items. The outcome was the basic requirements to the use on the
development of a Knowledge Management system on Lean production proposal’s
validation. As a work's general conclusion, the importance of technical and behavior
requirements on the proposed construction was observed, since it is the integration on
project (development) and operation phases that will lead the Lean Knowledge System to

success, accomplishing the foreseen objectives.

Key-words: Knowledge Management, Lean Production, Knowledge Management
System.



1 INTRODUCAO

Producdo Enxuta e Gestdo do Conhecimento séo dois temas que ganharam destaque
no final do Século XX. A Gestdo do Conhecimento, desde quando POLANY| (1966)
publicou “A dimensdo Té&cita’, vem sendo estudada por muitos autores e revelouse um
fator diferencia de sucesso organizacional.

A importancia do conhecimento como recurso das empresas foi acentuado com as
mudancas econOmicas trazidas pela revolugdo na tecnologia das comunicagdes e
informatica, e o que era chamado apenas de know-how e vaorizado de forma desatéria
tornou-se um recurso valoroso (PROBST et al., 2002). Com a publicagdo de “A Criacdo de
Conhecimento na Empresa’, NONAKA e TAKEUCHI (1997) lancaram luz sobre o
diferencial competitivo das empresas que sabem desenvolver e aproveitar o conhecimento
dos seus empregados.

A Producéo Enxuta é outro foco de diferencial competitivo que vem sendo estudado
com mais énfase desde o inicio da década de 90. O Sistema Toyota de Producéo e suas
ferramentas vém alcancando sempre bons resultados. A aplicacdo da filosofia da Producéo
Enxuta ou Lean Production tornouse um desafio para a indUstria automobilistica que
persegue melhor desempenho incessantemente.

O Sistema Toyota de Producdo € um ambiente em constante evolugdo, proficuo para
acriacdo do conhecimento, e seus processos facilitam a transferéncia destes conhecimentos
inclusive para arede de fornecedores (FAVARETTO et a., 2003; DYER e HATCH, 2004).

IndUstrias de todos os ramos de atividade tém se beneficiado dos resultados da
implantacdo da Producdo Enxuta e essas indlstrias aprenderam muitas ligdes (SIMAO,
2004). Na fase de implementagdo ha bastante envolvimento de todos os membros da
equipe, mas muitas vezes, ao final desta etapa a equipe se dissolve e a experiéncia e
conhecimento ficam fragmentados entre as pessoas e facilmente sdo esquecidos. Para evitar
a perda desse conhecimento é necessario um trabalho de identificagdo, desenvolvimento ou
estruturacdo e retencdo do conhecimento, isto € um trabalho de Gestdo do Conhecimento de
Producdo Enxuta. SIMAO (2004), em sua dissertago sobre as licBes aprendidas durante a

implantac&o da produgdo enxuta na Alcoa de Pogos de Caldas, sugere o desenvolvimento



de um sistema para gerenciamento do conhecimento de Producdo Enxuta como solucéo
para a perda de conhecimento apds sua implementacao.

A Tecnologia de Informagdo Automatizada foi escolhida como ferramenta de
auxilio para realizar essas funcdes, pois 0 uso da informatica € a forma mais dindmica de
gerir os elementos que formam o conhecimento: dados e informacoes.

A redacéo entre Gestdo de Conhecimento, Producdo Enxuta e Solugbes de

Informatica para Gestao de Conhecimento € apresentada ao longo desse trabal ho.

1.1 DESCRICAO DO PROBLEMA

O Conhecimento Organizacional € o “ativo intelectual” que estaincorporado ao dia-
a-dia dos funcionérios em uma empresa. E o conhecimento de todos os colaboradores que
forma o capital intelectual da organizacdo, que pode chegar a ser maior que seus ativos
materiais. Com a sociedade da informagdo que esta se compondo nas Ultimas décadas, o
conhecimento intensivo esta sendo cada vez mais valorizado; basta ver a valorizagdo de
empresas com grande capital de conhecimento, como a SAP, produtora de software, em
relacdo a Volkswagen, em capitalizacdo no mercado de acbes (PROBST et al., 2002).

O Conhecimento Organizacional pode estar concentrado em individuos. Isso € um
risco para a empresa quando ocorre que funcioné&rios-chave especificos se tornam
portadores de conhecimentos centrais e praticamente insubstituiveis (PROBST et a., 2002).
Portanto, a atividade de transformar o conhecimento individual em coletivo e registra-1o de
forma explicita é importante. Mesmo assim, a conservacdo do conhecimento organizacional
€ ardua tarefa das corporagdes e sua disseminacdo € fundamental para a continuidade das
empresas. “Conforme a natureza da empresa, o produto que oferece e a cultura
organizacional, € possivel escolher-se a melhor estratégia de gerenciamento do
conhecimento” (HANSEN et a., 1999). Assm descrito, temos a primeira parte do
problema desta dissertagcdo: dificuldade em registrar-se o conhecimento organizacional
explicito, individual e coletivo de maneira que seja acessivel atodos que necessitarem dele.

A segunda parte do problema reside na manutencéo do conhecimento de Producéo
Enxuta, uma vez que as empresas adeptas do sistema “enxuto” como modelo de producéo,
atingem diferentes niveis de implementacdo (SHOOK, 1997) e devem ter a preocupacgéo de



manter o conhecimento adquirido no decorrer do tempo, uma vez que, Se ndo estiverem
fortemente consolidadas, filosofia e ferramentas podem ser facilmente perdidas.
Assim, temos o problema formulado em dois niveis:
1. Dificuldade em registrar o conhecimento de Producdo Enxuta e consequiente
perda de conhecimento depois da implementacdo de ferramentas da
Producdo Enxuta.
2. Inexisténcia de um sistema de informagéo eficiente para preservar esse
conhecimento.
Com o objetivo de confirmar-se o problema descrito, foi realizada uma pesquisa de
campo preliminar em empresas que implementaram ferramentas e/ou a filosofia de
Produg&o Enxuta no Brasil.

1.2 PROPOSTA DE SOLUCAO

Para prover a solucéo do problema descrito optouse pela construcdo de um sistema
de Gestéo do Conhecimento suportado por informética, devido a sua ampla abordagem e
utilizagdo. Assim, sera apresentada uma relagdo de requisitos basicos para desenvolvimento
de um sistema de Gestdo de Conhecimento, suportado por informética, que armazene e
disponibilize o conhecimento de Producdo Enxuta de maneira eficiente a todos que

necessitem dele.

1.3 OBJETIVOGERAL

Esse estudo pretende propor requisitos basicos para a construcdo de um sistema
informatizado de Gestdo de Conhecimento em ambientes de Producéo Enxuta. A tecnologia
da informacédo automatizada foi escolhida para auxiliar na memaria organizacional e no
desenvolvimento b conhecimento da empresa. O resultado sera um suporte académico e
prético para industrias que pensam em investir em um sistema automatizado para Gestao do

Conhecimento focado na Producéo Enxuta.



1.4 OBJETIVOSESPECIFICOS

Confirmar o problema apresentado, fizendo-se um diagnéstico de implementacéo
da Producdo Enxuta em industrias do setor automotivo no Brasil, através de pesquisa
preliminar.

Validar os requisitos propostos na dissertacdo através de um estudo de caso de um
sistema de Gestéo do Conhecimento de Produc&o Enxuta em uma empresa que desenvolveu

um sistema com essa finalidade.

1.5 METODOLOGIA

Essa dissertacdo foi conduzida como mostra o esquema da Figura 1.

Revisdo bibliogréfica Pesquisa de campo .
e andlise da base oreliminar para Proposta pe;)rla solucdo do
tedrica confirmac&o do problema probiema
Consideracdes finais e Avaliacdo da Proposta em
Sugestoes um estudo de caso

Figural — Fluxo da Metodologia utilizada na dissertacéo

A revisdo hibliografica foi realizada com o objetivo de situar as posicdes dos
autores e os temas abordados. Os topicos de Producdo Enxuta e Gestdo do Conhecimento
focados para melhor entendimento do assunto dessa dissertagdo s&o 0s seguintes:

Conceitos;
Solugdes de informética;
Relagéo entre Gestéo do Conhecimento e Producéo Enxuta.
Com a revisdo bibliogréafica foi realizada uma andlise da base teorica para justificar

o caminho tomado e conduzir a uma linha de raciocinio que facilitasse o entendimento da



proposta de requisitos basicos para construcdo de um sistema de gestdo de conhecimento
em ambientes de Producéo Enxuta.

Apbs a conclusdo da base tedrica foi redlizada uma pesquisa preliminar que
investigou quais foram as ferramentas de Producdo Enxuta implementadas, quais niveis de
implementac&o atingiram, sua continuidade de uso e também sobre as formas adotadas para
formalizar o uso e conhecimento adquirido dessas ferramentas. Essa pesguisa teve o intuito
de confirmar a necessdade de um sistema informatizado que permita registrar o
conhecimento explicito, individual e coletivo e gerencie esse conhecimento de Producéo
Enxuta

Com base na bibliografia foi proposta uma relacdo de requisitos basicos para
desenvolvimento de um sistema informatizado para Gestdo do Conhecimento em ambientes
de Producdo Enxuta, que é a proposta para a solugdo do problema.

ApGs essa etapa foram realizadas entrevistas com profissionais usuérios de um
sistema de Gestdo do Conhecimento de Produgdo Enxuta, numa empresa “A” onde foi
desenvolvido um sistema com finalidade, para discusséo e corroboracdo de cada item
da proposta de requisitos bésicos da construcdo do sistema. A empresa “A” foi escolhida
por ser inovadora em préticas gerenciais e um dos poucos exemplos de desenvolvimento de
um sistema como O Proposto.

Assim, chegou-se as consideragdes finais e sugestdes descritas no Ultimo capitulo
desta dissertacéo.

Conforme YIN (2005), a pesquisa preliminar tem um carater descritivo e o estudo
de caso baseado em entrevistas com os profissionais da empresa “A” tem um caréter

exploratorio.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O Capitulo 1 apresenta a formulac&o do problema, objetivo geral e especifico, bem
como a metodologia adotada nesse trabalho. Também sdo apresentadas as justificativas
para a realizacdo dessa dissertacdo e suas limitagoes.

O Capitulo 2 discorre sobre a base tedrica da revisdo bibliogréfica e apresenta as

seguintes abordagens:



2.1 Producdo Enxuta onde é relatado o surgimento da Producdo Enxuta, sua
difusdo, suas ferramentas e 0s seus limites.

22 Gestdo de Conhecimento Organizacional: onde se define conhecimento
organizacional, suas dimensdes e modos de conversdo. Explana-se sobre a criagdo do
conhecimento, 0s elementos e seus processos essenciais, a administracéo e codificagdo do
conhecimento;

2.3 Solugdes de Informética para Gestdo do Conhecimento: onde se relata a
importancia do fator humano na Gestéo do Conhecimento e modelos de implementacdo de
conhecimento baseado em codificagéo e personalizagéo.

2.4 Gestdo do Conhecimento na Producdo Enxuta: onde é relatado o uso de
Sistemas de Producdo Formalizados (SPF) para a manutencé@o dos conceitos de Producéo
Enxuta e como a filosofia de Producéo Enxuta facilita a criagdo do conhecimento no chéo-
de-fébrica

2.5 Andlise da base tedrica: onde sdo discorridos os pontos de interesse da Gestéo
do Conhecimento, Produwgdo Enxuta e solugdes de informética para Gestdo do
Conhecimento.

O Capitulo 3 mostra os resultados da pesguisa preliminar realizada com o objetivo
de confirmar o problema do estudo através da investigacdo do nivel de implantagdo de
ferramentas de Produgéd Enxuta. Os resultados estatisticos também estabelecem algumas
correspondéncias entre ferramentas de Producdo Enxuta e o perfil das empresas
participantes da pesquisa.

O Capitulo 4 apresenta a proposta de requisitos basicos para a constru¢éo de um
sistema de Gestdo do Conhecimento em ambientes de Producéo Enxuta, fundamentados na
bibliografia descrita no capitulo 2.

O Capitulo 5 faz uma avaliagéo e conclusdo baseada em entrevistas realizadas com
profissionais de uma empresa “A”. Faz uma discussdo de cada item das recomendagtes
baseada nas entrevistas.

O Capitulo 6 apresenta as corsideracdes finais e sugestdes para trabal hos futuros.



1.7 JUSTIFICATIVA

As organizacOes despertaram para 0 gerenciamento de conhecimento e estéo
investindo para que sistemas de inf ormac&o incorporem conhecimentos e tragam “todas’ as
respostas de forma répida e facil. No entanto, esses esforcos estdo concentrados nas areas
de desenvolvimento de produto e gestdo organizaciona, deixando o chéo-defabrica
resolver seus problemas de getdo de conhecimento e informagdo sem ferramentas
tecnol égicas.

Em pesquisas redlizadas em bibliotecas, e nas bibliotecas virtuais ProQuest e
CAPES disponiveis pela internet, foram encontradas publicacdes sobre Gestdo do
Conhecimento informatizado em vérias &reas de aplicagdo. Ha alguns trabalhos que,
inclusive, fazem recomendacdes para desenvolvimento de sistema informatizado de gestéo
de conhecimento (SIMAO, 2004).

Sobre Gestdo do Conhecimento informatizado na Produgdo Enxuta ndo foram
encontradas publicacbes com enfoque em ferramentas de Producdo Enxuta. A Producéo
Enxuta, por ser um sistema de producdo onde o funcionario de chdo-defabrica tem
autonomia para propor alteracdes de procedimentos e por abranger o conhecimento pessoal,
necessita de recursos focados tanto para o chdo-de-fabrica quanto para os planejadores de
fébrica

Concluiu-se entdo que, um estudo que apresente uma proposta de requisitos para
desenvolvimento de um sistema que permita a preservacdo do conhecimento das
ferramentas e experiéncia vivida na implementacdo da Producdo Enxuta pode servir de
modelo para empresas que adotam a filosofia de Producéo Enxuta e pretendem desenvolver

um sistema informatizado para preservacdo desse conhecimento.

1.8 DELIMITACOES DO TRABALHO

Como a disciplina Gestdo do Conhecimento € bastante extensa, este estudo trata

somente do conhecimento como resultado da aprendizagem organizacional .



O conhecimento € um diferencia competitivo para a empresa (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997), assm o gerenciamento do conhecimento deve ser amplo e atingir
todos os departamentos da empresa. A forma de gerenciamento do conhecimento ndo pode
ser vista como departamental ou local. No entanto, a proposta deste trabalho é o
gerenciamento do conhecimento especificamente para o ambiente de Producdo Enxuta, ndo
se preocupando com o inter-relacionamento entre os subsistemas que compdem todo o
Gerenciamento do Conhecimento da organizagdo. Este trabalho preocupa-se com o
armazenamento e distribuicdo do conhecimento existente e ja identificado de RPoducgéo
Enxuta. Parte do principio que o conhecedorr tem disponibilidade e disposicdo para
partilhar seu conhecimento. Portanto, as delimitagdes do trabalho séo:

a) nadisciplina de Producdo Enxuta fazse uma abordagem de suas ferramentas para
ambientalizacdo destas no contexto organizacional. Como ndo é objeto deste estudo, néo
foram realizados estudos aprofundados em nenhuma ferramenta de Producdo Enxuta
especifica

b) este estudo foi focado no setor automotivo, um ramo industria tipico de
aplicacdo daProdugdo Enxuta.

€) na pesquisa preliminar foram contatadas plantas industriais de porte médio e

grande, localizadas nos Estados de S&o Paulo ou Paran&

! conhecedor — Individuo, funcionario da empresa, que detém o conhecimento de determinado assunto.



2 BASESTEORICAS

A pesquisa bibliografica que trata esse capitulo aborda quatro dos temas

relacionados na Figura 2 a seguir, para chegar a proposta, objetivo da dissertagéo:

Producéao Env}

Gestao do
Conhecimento

Proposta de requisitos basicos
para construgdo de um sistema
informatizado de Gestdo do
Conhecimento em Ambientes

de Producéo Enxuta

Informética
p/ GC

Solucdes de
Informatica

Figura 2 — Inter-relacionamento dos assuntos da pesquisa bibliogréfica

E abordado o tema de Produc&o Enxuta tomando como referéncia principal o autor
TAICHII OHNO (1997), pois € considerado um dos criadores da filosofia de Producédo
Enxuta. Os autores WOMACK, JONES e ROSS (1992, 1997) e SHOOK (1997) sdo
bastante referenciados, pois apresentam a visdo ocidental da filosofia. Outros autores
importantes sao referenciados com respeito a cada topico do assunto desenvolvido.

O tema de Gestdo do Conhecimento € abordado com o foco dos autores NONAKA
e TAKEUCHI (1991, 1997) pela forma de apresentacdo do conhecimento em dimensdes e
seus modos de conversdo; e dos autores PROBST, RAUB e ROMHARDT (2002) pela
forma didatica de apresentar os processos do conhecimento dentro da empresa. Outros

autores também sdo referenciados no desenvolvimento do assunto.
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No tratamento do tema sobre Solucbes de Informdtica para Gestdo do
Conhecimento os autores DAVENPORT e PRUSAK (1998) sdo referenciados pela sua
visdo de informdtica do conhecimento. TERRA (2001, 2001) apresenta solucdes de
informética para tratar 0 conhecimento e outros autores importantes como LEONARD-
BARTON (1998) e HANSEN, NOHRIA e TIERNEY (1999) sdo também referenciados.
Nesx subcapitulo sdo citados trabalhos académicos e apresentados em Congressos
trazendo discussdbes mais atuais sobre ferramentas de informética para Gestdo do
Conhecimento.

O tema de Gestéo do Conhecimento na Producéo Enxuta foi abordado com o foco
dos autores CLETO (2004) e SPEAR e BOWEN (1999) que tratam as formas de como se

desenvolve e preserva o conhecimento na Producdo Enxuta.

2.1 PRODUGCAO ENXUTA

2.1.1 SURGIMENTO DA PRODUCAO ENXUTA

O sistema de Producéo Enxuta € oriundo do sistema de producdo da Toyota no
Jap@o. No final de 1949, um colapso nas vendas for¢ou a Toyota a buscar novos métodos
de producdo. Assim, Eiji Toyodafoi enviado paravisitar o complexo de Rouge na época, a
fébrica de automéveis com o mais eficiente modelo de producdo do mundo. De volta ao
Japdo, Toyoda, juntamente com Taiichi Ohno, seu melhor engenheiro de producéo,
chegaram a conclusdo que o modelo americano de producdo ndo serviria no Japdo, e que
seria possivel melhorar 0 sistema de producéo da Ford (WOMACK et ., 1992).

Para conseguir a produtividade que era necessaria, OHNO (1997) focou na
eliminacdo de toda forma de desperdicio. E foi idéia que marcou o Sistema Toyota de
Produc&o. Essa busca pela eliminacéo do desperdicio deu ao sistema o home de Produgéo
Enxuta (WOMACK et a., 1992).

Os desperdicios de tempo, deslocamento, processamento, transporte, estoque e mao-
de-obra foram combatidos (OHNO, 1997). Uma grande diferenca da producdo em massa

foi estabelecida: a producéo puxada, que significa que um processo inicial ndo deve



11

produzir um bem ou servico sem que o cliente (num processo posterior) o solicite
(WOMACK, 1998). Durante décadas o sistema de Producdo Enxuta vem sendo
aperfeicoado. Foram criadas equipes multifuncionais para resolucdo de problemas,
parcerias e redes de relacionamento com fornecedores (DYER et a., 2004) e muitas outras
acOes que permitiram a Toyota projetar e produzir uma variedade maior de veiculos com
custos menores gque 0s concorrentes ocidentais. E quando entrou no mercado internacional,
seus veicul os se diginguiram pela confiabilidade (WOMACK et al., 1992).

OHNO (1997) conclui que “a mudanca bésica para chegar a reducéo do desperdicio
deve ocorrer na consciéncia das pessoas’.

O sistema de producédo da Toyota ndo deve ser confundido com Sistema de
Producdo Toyota. Os principios do Sistema de Producdo Toyota ainda sdo ideais, pois a
tecnologia ainda segura a implementacéo de vérias ferramentas como o fluxo de uma peca.
Mas esses principios ddo a diregdo para as melhorias dentro da Toyota. Por isso ndo se
pode dizer que uma planta falhou ou teve sucesso na implementagcdo do Sistema Toyota de
Producdo, ou que uma fébrica da Toyota pratica acles erradas da filosofia. Cada planta €
composta de pessoas diferentes e atingiu estagios diferentes da implementacéo da filosofia
(SHOOK, 1997).

O Sistema de Producéo Toyota ou Sistema de Producdo Enxuta foi desenvolvido ao
longo de décadas com o objetivo de eliminar o desperdicio e mostrou novos caminhos para
resolver problemas de rendimento e aproveitamento de produgdo que os modelos de
producdo vigentes ndo estavam conseguindo atingir. Ele ndo € somente um sistema de
producdo, € um sistema que abrange toda a empresa desde a forma de gerir seus recursos
humanos e tecnol 6gicos até o relacionamento com fornecedores e clientes.

A Producéo Enxuta € baseada na filosofia japonesa, onde o grupo € mais forte que o
individuo, conseguiu subdividir tarefas e ganhar tempo, reduzir transporte e economizar
custos, dividir responsabilidades e reduzir investimentos. Os ganhos obtidos com a
Producdo Enxuta sGo enormes, mas a adocdo desta filosofia ndo € tdo simples como parece

e as empresas a estdo implementando por etapas e experimentagoes.
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2.1.2 DIFUSAO DA PRODUCAO ENXUTA

A. No Japao.

A Toyota no Japdo localiza-se na ilha de Nagoya e ndo na cosmopolita Toquio. 1sso
fez com que o Sistema de Producdo Enxuta se desenvolvesse sem chamar a atencdo das
indUstrias japonesas, até a crise do petréleo em 1973. Até entdo, 0 Japdo vivenciava um
crescimento econdmico que permitia a muitos setores da indUstria japonesa utilizar o
modelo de produgdo em massa com sucesso. Somente com a recessdo, as industrias
japonesas procuraram conhecer 0 “segredo” da produtividade da Toyota e implementar essa
filosofia em suas unidades de fabricacdo (WOMACK et a., 1992; OHNO, 1997).

B. NosEUA.

John SHOOK (1997), diretor do programa de Gestdo de Tecnologia Japonesa da
Universidade de Michigan, no capitulo “The Toyota Production System to the United
States’ faz uma andlise da implementaciio da PRODUCAO ENXUTA nos EUA. SHOOK
(1997) relata que os norte-americanos sd reconheceram a eficiéncia da Producdo Enxuta
depois das pesquisas realizadas pelo MIT (no estudo “Motor Vehicle Program”) publicadas
na obra“A Maquina que Mudou o Mundo”. Depois de descrito como era possivel produzir
mais com menos recursos foi investido muito dinheiro e esforgos para compreender e
relatar o sistema Toyota de Produc&o.

Os conceitos de producdo em massa (baseado no modelo de Henry Ford) e
Produgdo Enxuta ndo se referem a sistemas de producéo, mas a uma filosofia de como as
instituicbes resolvem problemas de organizacdo de pessoal, equipamentos, materiais e
capital para produzir e entregar produtos para os consumidores.

Ha dificuldades para entender os conceitos da Producéo Enxuta nos EUA, e hA mais
dificuldades ainda para implementa-1o. A maior parte dos conceitos séo simples e [6gicos,
no entanto a implementacdo nos EUA tem sido lenta e dificil. Os seguintes itens sdo
apontados como problemas para implantagéo:

O modo como a fébrica trabalha com os distribuidores gera programacdes
gue dificultam a producéo;
Como conseguéncia ha dificuldades para compor os pedidos aos

fornecedores;
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Empregados e empregadores ainda ndo confiam uns nos outros,

A maneira de medir o desempenho ndo prové informacdes Uteis para a
producéo e isso estimula decisoes erradas,

A maior parte dos equipamentos e layouts das indUstrias americanas sd0
antigos e baseados na filosofia da produ¢do em massa (SHOOK, 1997).

SHOOK (1997) avdia o desenvolvimento do Sistema de Producdo Enxuta
americano como lento. Depois de uma década somente algumas técnicas ou ferramentas
foram aplicadas, mesmo assim j& gjudaram. Mas a demanda ainda € empurrada, os estoques
transitam dentro da fébrica e ndo foram sensivelmente reduzidos. E necessario focar na
diminuicdo do tempo de atravessamento e no desperdicio. Houve tentativa de equipes de
trabalho autdbnomas, mas ndo na construcdo de um sistema gue faca das pessoas membros
integrais da organizacdo. S6 haverd um salto para a Producéo Enxuta quando ndo se utilizar
apenas as ferramentas, mas se adotar 0 pensamento e a filosofia de “pensar enxuto”.

O mesmo autor conclui que “o Sistema Toyota de Producdo ndo € estritamente
cultural, o coragdo do sistema é a forma como pensar sobre as coisas. Especificamente
como fazemos as coisas, como nos organizarmos individualmente para atividades coletivas
e como conduzimos 0 negécio para nossos consumidores’ (SHOOK, 1997). A evolucéo
perfeita ainda ndo aconteceu, as empresas que se propuseram a utilizar a Producéo Enxuta
estdo evoluindo, umas mais rgpido outras menos, mas cada uma desenvolvendo 0 seu
préprio sistema (SHOOK, 1997; WALLACE, 2004).

C. NoBrasil.

WALLACE (2004) relata a experiéncia de implementacdo da Producéo Enxuta
numa fabrica da Volvo no Brasil. O conceito de producdo da Volvo Mundia € de
enriquecimento de trabaho e grupos auto-gerenciaveis - EAG's - (THOMPSON e
WALLACE, 1996); mas por uma necessidade gerada por investimentos e novos produtos, a
fébrica do Brasil resolveu implementar algumas ferramentas da Producdo Enxuta. Essa
experiéncia gerou um sistema de fabricagdo hibrido, onde EAG’s e Producdo Enxuta
trouxeram bons resultados para a companhia. Essa adaptacdo da Producdo Enxuta para a
fébrica da Volvo no Brasil foi conseguida com os esforgos da geréncia local, a consultoria e
apoio do LEAN Institute do Brasil e da Universidade Federal do Parand. As dificuldades

com o sindicato local para implementar a rotatividade de funcdes, responsabilidades e



14

enriguecimento de atividades foram vencidas com negociagdes para implantacdo das
EAG’s, anos antes, o que facilitou a implementacdo da Producdo Enxuta (WALLACE,
2004).

O projeto de implementacéo da Producdo Enxuta foi focado na reducéo de capital
empregado, reducdo de tempo de producdo e liberacdo de areas para novas de linhas de
producdo. A adocdo de ferramentas da Produgdo Enxuta permitiu atingir esses objetivos. A
reducdo dos estoques liberou reas de armazém. A reducdo do nimero de estacBes de
trabalho liberou espaco na linha. Todo esse espaco liberado foi suficiente para criagdo de
uma linha de montagem para um novo produto.

WALLACE (2004) declara que a cultura aberta a mudancas e a atitude para
inovacdo foram os elementos determinantes para 0 sucesso da implementagdo da Producédo
Enxuta na Volvo do Brasl.

O Brasil tem muitas experiéncias de implementacdo de Producdo Enxuta. SSIMAO
(2004) relata a experiéncia de implementagdo da Produgdo Enxuta em uma indlstria de
producdo e transformacdo de aluminio.

A facilidade de organizacdo formal do trabalho apresentada pelo exemplo da Volvo
ndo € aregra no Brasil, apesar das relactes de trabalho tenderem a uma flexibilizagdo maior
(KREIN, 2001). FERRO (1990) declara que entre os obstaculos a implantacdo do modelo
de Producdo Enxuta no Brasil estd a intransigéncia dos sindicatos, aém da fata de
confianga da administracdo e mao-de-obra e a resisténcia do empresariado, porém ressalva
gue o operariado brasileiro tem interesse em aprender e possui capacidade criativa.

HUMPHREY (1993) concorda que a implantacdo da Producdo Enxuta no Brasi
implica em grandes mudangas nas préticas de trabalho, e as divide em duas etapas. A
primeira referente a efetiva mudanca das préticas de trabalho existentes, sobretudo as
relagcOes entre geréncia e méao-de-obra. Em segundo, problemas referentes ao ambiente
institucional e econdmico que permita gerar confianca entre empregado e empregador.
Segundo HUMPHREY (1993), os trabalhadores brasileiros ndo confiam no empregador,
pois maior produtividade ndo implica em melhores salérios e representa um risco a garantia
de emprego. Por isso a adocdo da Producdo Enxuta € recebida com bastante resisténcia
pel os trabal hadores ligados a producéo.
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D. Conclusdo.

As diferentes experiéncias de implementacdo da filosofia de Producdo Enxuta
refletem a criatividade dos gestores para contornar situacoes ja estabelecidas e até, como
relatado por WALLACE (2004) criacdo de sistemas de producdo hibridos, onde a
adaptacao dos principios e ferramentas da Produgdo Enxuta foram mesclados com outros
sistemas de producéo.

A legidacdo fiscal e trabalhista, as forgas trabalhistas locais, a disponibilidade de
méao-de-obra, a quantidade de investimentos em automac&o e o nivel de escolaridade dos
funcionérios foram as variaveis que compuseram 0 sistema de producdo da Toyota
(WOMACK et d., 1992) e que ainda determinam a forma de implementacdo do sistema de
Producdo Enxuta em cada local e situac@o. Apesar dessa variabilidade, os resultados sdo
positivos se as ferramentas forem aplicadas corretamente (WALLACE, 2004) e houver uma
conscientizacdo de todas as pessoas (OHNO, 1997).

A adocdo da Producdo Enxuta implica em flexibilizagdo do trabalho e isso fere o
orgulho e a identidade profissional dos trabalhadores especializados. As conquistas de
classe de trabalhadores frente a exploracéo de seus patrbes foi conseguida pela demarcacéo
e qualificagcdo das profissdes. O trabalhador teme perder as garantias conquistadas em favor
de uma carreira multifuncional sem distingdo profissional nem nitidos ganhos em salarios
ou status.

A Producdo Enxuta requer basicamente a confianca mitua entre empregador e
empregado. Assim, as empresas que conseguirem O comprometimento dos seus
empregados ou o controle por meio do trabalho em equipe conseguirdo implementar a
filosofia de Producdo Enxuta de forma mais ampla, as outras somente conseguiréo
implementagdes limitadas ou parciais (HUMPHREY, 1993).

A dificuldade para implementacdo da Producdo Enxuta nas empresas é
independente do continente onde ela esta estabelecida. Essa dificuldade esta fortemente
vinculada ao modelo fordista-taylorista que basicamente geriu as empresas no Seculo XX.

No entanto, ha consenso dos autores (HUMPHREY, 1993; SHOOK, 1997,
WALLACE, 2004) que, mesmo parcialmente, a implementagdo da Producdo Enxuta traz

bons resultados para a companhia.
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LAUGEN et al. (2005) analisando as melhores préticas das companhias com melhor
desempenho corroboram a opinido dos autores acima citados, pois chegaram a conclusdo
que a producdo puxada, uma das préticas da Producdo Enxuta ajudou a trazer o sucesso
para empresas.

A producgdo sendo puxada com boa produtividade e qualidade, possibilita reducéo
do preco do produto final; isto significa melhores condic¢des para permanéncia da marca no

mercado.

2.1.3 FERRAMENTASDA PRODUGAO ENXUTA

OHNO (1997) fundamenta o sistema de Producéo Enxuta sobre dois pilares de
sustentacdo: JIT e Autonomacdo. O JIT (Just-in-Time) € a filosofia de producéo onde cada
processo recebe o item exato necess&rio, quando ele for necessario, e na quantidade certa.
A Autonomagdo é a automacdo com interferéncia humana. Para realizar esses conceitos a
Toyota estabeleceu alguns métodos, também denominados ferramentas. A seguir sao
citadas as ferramentas de interesse desta dissertacdo. Além dessas ha outras como TPM
(Manutencdo Produtiva Total) e TQC (Controle da Qualidade Total), que ndo seréo
apresentadas ou discutidas aqui.

A. Kanban — método de sinalizag&o para alcangar o conceito JIT;
B. Nivelamento de producdo - métodos regulares de producdo para adaptacéo as
variacOes da demanda;
C. Troca Réapida de Ferramerta - reducéo do tempo de preparagdo de maquinas para
reduzir os tempos de execucao da producéo;
Balanceamento de producéo — através da padronizacdo das operagoes;
Poka-yoke - para alcangar o conceito de Qualidade A ssegurada;
5S ou housekeeping — uso racionalizado dos materiais, limpeza e disciplina

Kaizen - Melhoria Continua para alcangar o conceito de Qualidade Assegurada;

I GO m m O

Andon - sistema de controle visual para acancar o conceito de Autonomagao;

Manufatura Celular - Layout do Posto de Trabaho e operarios com multifuncbes

para obter o conceito de flexibilidade da méo-de-obra.
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A. KANBAN

Kanban € uma ferramenta Just-in-Time. E um sistema de informag&o para controlar
harmoniosamente as quantidades de producéo em todos os processos. O funcionamento
dessa ferramenta € descrito como um cartdo enviado para as pessoas de um processo
precedente através do processo subsequente. Como resultado, muitos processos na fabrica
sa0 interligados uns aos outros. Esta interligacéo de processos permite um melhor controle
das quantidades necess&rias para vérios produtos. No Sistema de Producdo Toyota, o
Sistema Kanban é baseado no seguinte:

Producéo nivelada;

Reducéo de tempo de preparacéo;
Layout de méguinas,
Padronizac&o dos trabalhos;
Aperfeicoamento das atividades;
Autonomagao.

Utilizando o Kanban é possivel atingir a Producdo Sincronizada. A fim de prevenir
variagBes muito grandes em todas as linhas de producéo, inclusive nos fornecedores, deve
ser feito um esforco para minimizar a flutuagdo da producdo na linha de montagem final
(MONDEN, 1984).

Just in Sequence (JIS), ou Sistema de Retirada Seqguiencia (Juwja-Biki), € uma
especializacdo do Kanban, onde a pega € disponibilizada no ponto de uso num carrinho.
Nesse carrinho h&d uma peca especifica, na seqliéncia, paracadaveiculo que sera produzido.
Quando o carrinho se esvazia deve ser substituido por outro com pegas para 0s proximos
veiculos a serem montados. O carrinho vazio substitui o cartédo Kanban. Essa modalidade
pode ser estendida a fornecedores externos (OHNO,1997).

B. NIVELAMENTO DE PRODUGCAO

Heijunka refere-se a Nivelamento de Producdo baseado em volume e variagéo.
Deve-se balancear a producdo produzindo uma quantidade constante e ndo pouco um diae
demais no dia seguinte. E um dos conceitos intuitivos da Producdo Enxuta e nos traz um

senso normal do que é a eficiéncia, mas a producdo por Heijunka foi além, acancando
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menores tempos de atravessamento para variagdes de produto e permitiu nivelar o trabalho

através do processo produtivo (SHOOK, 1997).

C. TROCA RAPIDA DE FERRAMENTA

SHINGO (2000) declara que a Troca Répida de Ferramenta € uma abordagem
cientifica para a reducéo do tempo de setup (preparacdo), que pode ser aplicada em
gualquer fabrica e em qualquer maguina.

As operagdes de preparagcdo, por mais variadas as maquinas e equipamentos a que
se apliquem, seguem basi camente uma seqiiéncia de passos.

Preparacdo, ajustes pés-processamento, verificagdo de materias,
ferramentas, etc.;

Montagem e remocdo dos componentes e ferramentas ap6s o término do
processamento;

MedicOes, posicionamentos e calibragdes necess&rias para redizar a
operacao;

Corridas de teste e gjustes hecessarios apis 0 processamento de uma peca.

Segundo SHINGO (2000), “utilizando os principios da Troca Rapida de
Ferramenta, as industrias poderdo obter melhores resultados financeiros eliminando

estoques e revolucionardo seu conceito bésico de producao”.

D. BALANCEAMENTO DE PRODUGAO

Balanceamento da producéo tem por objetivo fazer com que um processo produza a
mesma quantidade do processo precedente. Nesse sistema, 0s processos de producdo estdo
dispostos de forma a facilitar a producéo da quantidade necessaria no momento necessario.
Também os trabalhadores, equipamentos e todos os outros fatores estdo organizados para
atingir esse fim (SHINGO, 1996).

Para obtencéo de um balanceamento ideal o Tempo de Ciclo (TC) de cada peca e
submontagem fabricada deveria ser idéntico ao tempo de ciclo da linha de montagem final.
Para alcancar esse resultado é necessério balancear méo-de-obra e maquinas. 1sso significa
transferir pessoas e tarefas ao longo da linha de montagem. O Tempo de Ciclo dacélulaé o
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tempo que o trabalhador utiliza para passar por cada maquina numa volta pela cdlula. A
taxa de producdo de uma célula pode ser gjustada acrescentando-se ou subtraindo-se
trabalhadores. Esse tempo e seqiéncia devem ser gustados conforme a necessidade
(BLACK, 1998).

A padronizac&o do trabalho é feita a partir de folhas de trabalho padréo afixadas em
local visivel na estacdo de trabalho; além da padronizacéo do trabaho, as folhas de trabalho

padréo evitam erros operacionais e acidentes (OHNO, 1997).

E. POKA-YOKE

Poka-yoke sdo dispositivos de prevencdo de falhas. Esses dispositivos séo
importantes ferramentas para evitar perdas. Ha duas maneiras nas quais Poka-yoke pode ser
usado paracorrigir erros.

Método de Controle — quando o dispositivo é ativado, a maguina ou a linha
de processamento para, de forma que o problema pode ser corrigido;

Método de Adverténcia— quando o dispositivo é ativado, um alarme soa, ou
uma luz sinaliza, visando alertar o trabalhador.

A fregéncia com que ocorrem os defeitos e o fato de eles poderem ou ndo ser
corrigidos, uma vez que tenham ocorrido, ira influenciar na escolha entre estes dois
meétodos. Em cada caso, a decisdo de implementar um Poka-yoke deve ser feita com base
em uma andise de custo-beneficio. O Pokayoke de controle é o mais eficiente na maioria
dos casos. Ha trés tipos de Poka-yoke de controle:

Método de contato — identifica os defeitos em virtude da existéncia ou ndo
de contato entre o dispositivo e alguma caracteristica ligada a forma ou
dimensdo do produto. Sao também utilizadas diferencas de cor;

Método de conjunto — determina se um dado nimero de atividades previstas
S80 executadas,

Método das etapas — determina se sdo seguidos 0s estdgos ou operacdes
estabel ecidos por um dado procedimento (SHINGO, 1996).
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F. 5S

A filosofia de Producdo Enxuta prega o trabalho multifuncional e a responsabilidade
do trabalhador pelo seu local de trabalho e equipamentos. Assim os principios 5S vém reger
essas responsabilidades. 5S (ou housekeeping) significa em japonés o seguinte:

1. Sari—diminar o que éinttil;

2. Saton — ordenar e arrumar 0s meios materiais de maneira que 0S mesmos
estejam sempre a mao;

3. Seiso-— limpeza do equipamento feita pelo proprio operador com a finalidade
de descobrir anomalias e detectar avarias;

4. Seiketsu —limpezagerd;

5. Shitsuke— disciplina (MIRSHAWKA e OLMEDO, 1993).

G. KAIZEN

Kaizen significa melhoramento. Quando aplicado ao local de trabalho, significa
continuo melhoramento envolvendo todas as pessoas (tanto 0s gerentes como 0S operarios)
no sentido profissional, social e de saide (IMAI, 1998).

O ponto de partida para o melhoramento é a descoberta da necessidade. Isto provém
da descoberta de um problema. Uma vez identificado, o problema deve ser revolvido.
Assm o Kaizn é um processo de resolucdo de problemas que exige o uso de varias
ferramentas, como o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) e seus derivados, que
asseguram que a aprendizagem e a solugdo sera continua, e que velhos erros ndo serdo
repetidos O PDCA basicamente € Plangjar, Executar, Verificar e Corrigir os erros. O
Kaizen abrange também os programas de reducdo de defeitos ou defeito zero (IMAL, 1998).

H. ANDON

Andon é um sistema de suporte a discussdo para o tratamento de problemas
existentes no cotidiano das fébricas. A funcdo do Andon é mostrar o status da manufatura
para toda a fabrica, através da gestdo visual, informando que um problema existe e que €

necessario resolvé-lo imediatamente. Deve ficar em local visivel, mostrando rapidamente o
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local e a natureza das situagBes-problema. E uma ferramenta do gerenciamento visual
(OHNO, 1997).

. MANUFATURA CELULAR

Dispondo as maguinas em L ou U os operérios podem operar mais de uma méguina.
Dispondo méaquinas de processosdiferentes € possivel dar continuidade a fabricacdo de um
componente sem necessidade de estoques intermediérios e transporte de um ponto de
fabricacdo a outro. Com uma equipe de funcionérios responsavel pela confeccdo de um
componente completo é possivel melhorar a qualidade, uma vez que a fabricacdo esta
concentrada em um unico lugar. Com 0s operarios responsavels por suas maguinas e area
de trabalho eles mesmos podem se ocupar da limpeza e peguenas manutencdes nas
méquinas e equipamentos e do seu loca de trabalho. Com essas mudangas € possivel ter
operdrios treinados para ocupar mais de um lugar na producéo reduzindo problemas de
absenteismo (OHNO, 1997).

As ferramentas da Producéo Enxuta s80 as pegas que gudam a compor a estrutura
da Poducdo Enxuta, mas o importante é a filosofia que h& por trés das ferramentas. As
ferramentas ndo trabalham perfeitamente sozinhas. Uma precisa do suporte da outra; por
exemplo, um Kanban ndo funcionara adequadamente se ndo houver um nivelamento de
producdo. Com a implemertacdo de ferramentas € possivel ter uma pequena reducdo no
desperdicio, mas se todas elas forem implementadas e houver uma conscientizacdo de
“Producéo Enxuta’ os ganhos serdo muito maiores. Essa conscientizacdo deve partir dos
niveis superiores (SHINGO, 1996; OHNO, 1997), pois a implementacéo da filosofia define
uma participacdo mais ativa dos operérios do chdo-defébrica, o que requer suporte
hierarquico (KREIN, 2001).
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2.1.4 OSLIMITESDA PRODUCAO ENXUTA

FUJMOTO (1994) analisa a evolucdo da producdo automotiva no Japéo e relata
quais as deficiéncias do modelo de produgéo da Toyota para continuidade no Século XXI.

FUJMOTO (1994) constatou que o mundo ocidental descobriu a Producéo Enxuta
pela obra “A maquina que mudou o mundo”’, em 1990, e menciona que nesta obra as
conclusdes sobre a indistria automobilistica japonesa foram um tanto exageradas e o
modelo de producdo da Toyota, simplificado. Mas mostrou ao resto do mundo a forte
competitividade da indUstria automobilistica japonesa, mesmo que no préprio Japdo poucas
indUstrias utilizassem esse sistema de producdo. Nessa fase, os executivos da Europa e
América ficaram entusiasmados com a introducdo do sistema de Producdo Enxuta e
comecaram 0s esforcos para compreender melhor a forma de trabalho da Toyota e
implementa o na indUstria automobilistica em seus paises.

Em 1991, no Japdo, a discussdo foi focada sobre aspectos de ergonomia para os
funcion&rios mais velhos e mulheres, menos horas de trabalho e outras reivindicactes do
Sindicato dasIndustrias Automobilisticas do Japao, para que o local de trabalho fosse mais
atrativo. Os fabricantes de automdveis responderam a isso, e uma nova geracéo de fabricas
baseadas no conceito de ‘design com respeito a pessoas’ comegaram a ser construidas.
Denomina-se esse periodo de pos Producdo Enxuta (FUJMOTO, 1994).

Em 1992 a industria automobilistica americana iniciou sua crise e as industrias
japonesas expandiram suas fronteiras para a América. Nessa fase ficou claro que o sistema
de Producdo Enxuta ndo iria preparar as industrias automobilisticas para o futuro, por outro
lado, apenas rejeitar esse método ndo gera uma discussdo construtiva (FUJIMOTO, 1994).

FUJMOTO (1994) é de opinido que a indUstria japonesa, e conseglentemente o
sistema de producdo da Toyota, devera passar por uma reavaliagdo para continuar no
Século XXI. Fatores como mlltiplas tarefas, muitas horas de trabaho e 0 descaso aos
problemas dos trabalhadores podem minar o sistema que € suportado pela capacidade
humana e fazer com que a industria automobilistica japonesa perca a vantagem competitiva
que conseguiu até entdo. Também sdo citados pontos que prejudicam os fornecedores, tais
como frequentes requisicdbes de baixa de preco, melhoria de qualidade e menores
freqUéncias de entrega. Enquanto a demanda continuar em ritmo crescente fornecedores e
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empregados suportam seu pequeno prejuizo para desfrutar dos grandes lucros gerados pela
expansdo de toda a cadeia produtiva. Lembra, no entanto, que os construtores de veiculos
devem aproveitar boa fase e concentrar seus esfor¢cos em aumentar a satisfacéo dos
clientes, atrair acionistas e aumentar sua produtividade. O autor lembra que a experiéncia
de queda de demanda no inicio dos anos 90 nos EUA mostrou as fraquezas do sistema e seu
latente desbalanceamento (FUJ MOTO, 1994).

Um bom cenédrio considerado para o futuro seria ndo ter mais nenhuma crise ou
recessao econdmica, desde que a expansado das industrias seja em resposta ao aumento de
demanda e que a méo-de-obra de homens jovens permitam o trabalho em dois turnos. Mas
lembra que a populacdo esta envelhecendo, 0s jovens que saem das universidades ndo véem
nenhum atrativo em trabalhar em indUstria, a méo-de-obra feminina sofre restri¢cbes da
legislacio e das caracteristicas do trabalho pesado. E sempre possivel importar mao-de-obra
(normalmente ndo multi-tarefa) devendo ser bem remunerada para ser atraente. E isso
provoca insatisfagdo dos funcionarios fixos que exercem varias fungdes e acaba gerando
uma rotatividade indesgjada e um cenario de ruptura do sistema de producdo baseado em
mé&o-de-obra polivalente (FUJIMOTO, 1994).

Desta forma, na visdo do autor, serd necessario um novo sistema de produgdo que
sgja fortemente competitivo como a Producdo Enxuta, mas que tenha uma visdo mais
humana; redesenhando fébricas que permitam mulheres e idosos trabalharem, reduzindo as
horas extras, automatizando, melhorando as condi¢des de trabalho; enfim, mudando a
prépria linha de producdo. A tarefa dificil é encontrar o ponto de equilibrio entre
investimentos e retorno desses investimentos em um mercado sujeito a instabilidade. O
autor conclui que deveria ser enfatizada uma reformatotal do sistema, de forma balanceada
e ponderada, para estabilizar a competitividade e respeito das companhias (FUJMOTO,
1994).

A industria automobilistica ocidental, de modo geral, tem seguido esse conselho de
FUJMOTO (1994) criando sistemas de producdo baseados na Producdo Enxuta (CLETO,
2002) e mesclando outros principios (WALLACE, 2004). Com isso acancam a
flexibilidade que necessitam, atendem as exigéncias da legidacdo local, as reivindicagdes

dos sindicatos e aumentam a produtividade.
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COONEY (2002) faz uma reflexdo sobre a aplicacdo da producéo enxuta como
sistema universa de producdo para obter 0 melhor desempenho na industria O autor
constata que os proponentes da Producdo Enxuta ndo levaram em consideragcdo fatores
como a natureza do comprador e fornecedor, a estrutura socia e politica que tém forte
influéncia na composicdo do “valor” COONEY (2002). Os fatores regionais sdo muitas
vezes limitartes para a implementacdo da Producédo Enxuta. O relacionamento com
fornecedores € um dos fortes fatores desta composicdo, pois no ocidente os contratos de
curta duracdo sdo mais utilizados do que o modelo de longa duracdo pregado pela filosofia
de Producdo Enxuta. As regulamentacGes governamentais sobre as indlstrias e mercados
financeiros séo outros fatores sobre os quais a Producéo Enxuta ndo tem poder regulador, e
que ndo foram considerados pel os proponentes.

COONEY (2002) cita dois pontos criticos da Producdo Enxuta e os aponta como
limitadores do seu uso para qualquer ambiente:

influéncia dos fatores trabalho e mercado;
ndo clareza se 0 valor acrescentado pelo JIT pode ser percebido no mercado
em forma de lucro (COONEY,2002).

Apesar da Producdo Enxuta ter sido gjustada a condi¢des locais e as praticas enxutas
terem sido “enxertadas’ na préatica de trabalho existente em muitas indUstrias, os fatores
ambientais sdo limitantes para implementacdo da Producdo Enxuta.

Tanto FUJIMOTO (1994) como COONEY (2002) véem o sistema de Producéo
Enxuta como um dos balizadores de um sistema de producdo eficiente, porém ndo Unico e
absoluto. Essa € a redlidade que vemos na indlstria automobilistica no Brasil, onde
algumas ferramentas da Producdo Enxuta sdo aplicadas, outras réo. Essa afirmagdo €

confirmada na Pesquisa Preliminar (Capitulo 3).
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2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

2.2.1 DEFINICAO

Gestdo do Conhecimento € a denominagdo moderna para a geréncia do
conhecimento nas organizagdes. E vista como uma ferramenta para a manutencdo do
conhecimento e desenvolvimento das competéncias.

Existem varias definicdes de conhecimento. Foram selecionadas algumas que se
enguadram na visdo de conhecimento organizacional, foco de conhecimento deste trabal ho.

Segundo TERRA (2001), “Conhecimento € um corjunto de competéncia,
aprendizado e habilidade, criatividade, capital intelectual, capital humano, tecnologia,
capacidade inovadora, ativos tangiveis e inteligéncia empresarial”.

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998), “Conhecimento € uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informagéo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informagdes’.

LEONARD-BARTON (1998) entende o conhecimento como uma informagdo
relevante, aciondvel, e baseado pelo menos parcialmente na experiéncia. Conhecimento &
um subconjunto de informacdo; é subjetivo; € ligado a significado de comportamento e tem
elementos técitos nascidos da experiéncia (LEONARD-BARTON e SENSIPER, 1998).

Na definicio de NONAKA e TAKEUCHI (1997) o conhecimento no contexto
organizacional é a capacidade de uma empresa criar conhecimento, dissemina-lo na
organizagdo e incorporé |0 a produtos, servigos e sistemas.

O ponto béasico de todas as definicbes de Conhecimento é que ele esta ligado a
experiéncias anteriores e pode ser interpretado de maneira diferente, conforme a
experiéncia do individuo que o esta recebendo.
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2.2.2 CRIACAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento parte do individuo. Assim as qualificagdes, os sistemas fisicos, as
atividades de aprendizado, os valores e as filosofias e préticas gerenciais sdo
interdependentes. SO é possivel projetar e constantemente aperfeicoar equipamentos que
tragam vantagens competitivas se a forca de trabalho for altamente qualificada. Para obter
essa forca de trabalho qualificada, deve haver constante investimento na educacdo
continuada dos empregados. Contudo, a educacdo continuada sO € atraente se 0s
empregados forem cuidadosamente selecionados pelo critério da vontade de aprender. Por
isso a educacdo continuada e a acumulacdo de conhecimentos dependem do sentimento de
ser proprietério resultante do sistema de incentivos, do orgulho pelas qualificacOes
adquiridas através de sistemas educativos (LEONARD-BARTON, 1998).

Para criar conhecimento organizaciona a partir do conhecimento individual das
pessoas, com suas experiéncias e conhecimentos diferentes € preciso reuni-10s, pois é
uma das condigdes necessarias a criagcdo do conhecimento. O conflito produtivo e a abrasdo
criativa que se criam a partir desse grupo é descrito por NONAKA e TAKEUCHI (1997)
como caos criativo. Reunindo uma variedade de talentos e histéricos de experiéncia,
aumentam as chances de um resultado bem-sucedido (NONAKA e TAKEUCHI, 1997) e é
um argumento a favor da diversidade da forcga de trabalho.

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998), “a complexidade e a diversidade das forcas
surgidas em face de um problema equivaleriam a complexidade e a diversidade do
problema’. Um dos principais valores do conhecimento é sua capacidade de lidar com
guestdes complexas de forma efetiva, ndo redutiva.

Outro fator importante para o processo de criagdo do conhecimento € a
comunicacdo. A comunicagdo € 0 meio que os elementos do conhecimento, informagéo e
dados tém para chegar até os individuos interessados. Recentemente tém-se distinguido
criagcdo de conhecimento e transmissdo de conhecimento. A transmissdo do conhecimento
foca como a organizacdo transmite a necessaria quantidade de informacdo para execucéo de
determinadas tarefas. A criacdo de conhecimento enfatiza como a informacdo € criada
através do pensamento humano (FUJMOTO, 1997).
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Assim temos que a criacdo do conhecimento organizacional ndo € um fimem si. A
criagdo do conhecimento € o inicio de um ciclo que deve envolver todas as pessoas
incentivando a criatividade e a capacidade de resolugdo de problemas. Deve permear o
ambiente e ser compartilhado, transmitido e vivenciado por todos os envolvidos para que o
conhecimento sgja Util e produtivo.

NONAKA e TAKEUCHI (1997) nos apresentam duas dimersdes de conhecimento
gue serdo abordados a seguir.

2.2.3 ASDUASDIMENSOES DO CONHECIMENTO

A definicdo de NONAKA e TAKEUCHI (1997) apresenta o conhecimento em duas
dimensdes. O conhecimento explicito, que pode ser articulado na linguagem formal,
inclusive em afirmagbes gramaticais, expressdes matematicas, especificacbes, manuais e
assm por diante e o conhecimento técito, que é o conhecimento pessoa incorporado a
experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crengas pessoais,
perspectivas e sistemas de valor.

O conhecimento sempre comega em um individuo. Um brilhante pesquisador tem
uma idéia para criar uma nova patente. Um gerente de marketing tem uma intuicdo sobre
tendéncia e catalisa a idéia de um novo conceito para um produto. Os trabal hadores do ch&o
de fébrica surgem com um novo e inovador processo. Em cada caso o conceito individual é
transformado em conhecimento organizacional de grande valor para a companhia como um
todo (NONAKA, 1991).

O conhecimento na forma técita pode ®r formaizado na forma explicita e vice-

versa de modo ciclico. A seguir sera relatado como esse processo pode ser executado.

2.2.4 MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO

NONAKA e TAKEUCHI (1997) explicam que esse conhecimento individual é
transferido para a orgarnizagdo primeiramente na forma téacita e posteriormente na forma

explicita. Essa experiéncia é passada em forma de uma espird que acrescenta
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conhecimentos em cada nivel. Quando um conhecimento é relatado em forma de
procedimento, deve ser meticulosamente descrito para que outra pessoa possa entendé-lo e
reproduzi-lo. Da mesma forma, um projeto deve ser desenhado em vérios planos, uma
norma deve ser escrita. Cada uma das idéias pode ser melhorada com a experiéncia dos
envolvidos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

NONAKA e TAKEUCHI (1997) consideram que o conhecimento € criado por meio
da interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito e permite postular
guatro modos diferentes de conversio do conhecimento. S&o eles: do conhecimento técito
em conhecimento técito, que chamamos de socidizacdo (compartilhamento de
experiéncias); de conhecimento tacito em conhecimento explicito, que denominamos
externalizacdo (conceituagcdo, analogia e registro); de conhecimento explicito em
conhecimento explicito ou combinagéo (troca e combinagcdo de conhecimentos através de
meios como documentos e reunides) e conhecimento explicito em conhecimento tacito, ou
internalizagdo (incorporacdo do conhecimento e operacionalizacao deste).

No entanto, para viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional, o
conhecimento tacito acumulado precisa ser sociabilizado com os outros membros da
organizacao, iniciando assim uma nova espira de criagdo do conhecimento.

O diagrama abaixo figura 3) mostra graficamente a espiral de conversdo do
conhecimento técito em explicito de NONAKA e TAKEUCHI (1997).

Em

Conhecimento tacito  Conhecimento explicito

Conhecimento Socializagéo Externalizagcdo
tacito (Conhecimento (Conhecimento
Compartilhad(%)/' \ Conceitual)
Conhecimento /C
De explicito Internalizaca: \\ ombinacao
(Conhecimento (Conhecimento
Operacional) Sistémico)

Figura 3 - Espira de Conhecimento
Fonte: NONAKA e TAKEUCHI. Criagéo de Conhecimento na Empresa, 1997.
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Para NONAKA (1991), as empresas ocidentais sdo tradicionais na maneira de
gerenciar: véem a organizacdo como uma “méquina de processar informagdes’ e
concentram-se no conhecimento explicito (externalizacdo e combinacdo). Paraisso utilizam
variadas maneiras de formaizar procedimentos, dados, informacBes e métricas para
mensurar o valor de novos conhecimentos, aumento de eficiéncia, diminuicdo de custos e
retorno de investimentos

A rotatividade de emprego nas empresas torna os empregados receosos de expor seu
conhecimento e esse sentimento dificulta a passagem do conhecimento implicito em
explicito (LEONARD-BARTON, 1998). Cabe a cada gestor identificar o conhecimento de
sua responsabilidade e explicitalo, mesmo que pareca, como aos olhos de Nonaka, “uma
concentracdo no conhecimento explicito”.

As empresas devem utilizar todos 0s recursos que dispuserem para a preservacgao de
conhecimento: programas trainee, rotatividade de funcéo e ferramentas de tecnologia,
como rede de computadores, correspondéncia eletrénica e internet.

2.25 ELEMENTOSDO CONHECIMENTO

Os elementos que formam o Conhecimento séo Dados e Informagdes.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) entendem que a linha que diferencia dado,
informacdo e conhecimento € ténue, e entender o significado desses elementos e como
passar de um para o outro € essencia para a realizagdo bem sucedida do trabalho ligado ao
conhecimento.

Na definicdo desses autores, dados sdo um conjunto de fatos distintos e objetivos,
relativos a eventos. Num contexto organizacional, dados sdo utilitariamente descritos como
registros estruturados de transacOes. Informagdo € uma mensagem, geralmente na forma de
um documento ou uma comunicagdo audivel ou visivel. Depende da clareza com que o
emissor a envia e o contexto que o receptor esta preparado para recebé la, para que sgja
devidamente compreendida. Conhecimento € mais amplo, mais profundo e mais rico,
envolve experiéncia, informagdo contextual, valores e informacdo. Ele tem origem na

mente dos conhecedores. Nas organizaghes, ele costuma estar embutido ndo sO em
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documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, préticas e normas
organizacionais (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

DAVENPORT e PRUSAK (1998) ainda refletem sobre as caracteristicas do
conhecimento: experiéncia, verdade, discernimento e normas préticas. O conhecimento se
desenvolve ao longo do tempo através da experiéncia e os valores e crencas sdo partes
integrantes deste conhecimento, pois determinam, em grande medida, agquilo que o
conhecedor vé, absorve e conclui a partir de suas observagdes. Os valores e crengas das
pessoas € que constituem os valores e crencas de uma organizacdo. A experiéncia
transforma as idéias sobre o que deve acontecer em conhecimento naguilo que efetivamente
acontece. Portanto, o conhecimento possui a verdade fundamental. O conhecimento contém
discernimento, pois ele pode julgar novas situagdes e informagdes a luz daguilo que ja é
conhecido, e julgar as mesmo e se aprimorar em resposta a novas situacoes e informagoes.
O conhecimento opera através de normas praticas. guias flexivels para agcdes desenvolvidas
por tentativa e erro no decorrer de longa experiéncia e observacdo. Essas normas préticas
ou heuristicas podem ser armazeradas em manuais ou meios magnéticos e utilizadas por
pessoas que tenham experiéncia suficiente para entender o conteldo (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998).

Para PROBST et a. (2002) os movimentos entre os elementos (ou niveis) do
conhecimento (dados e informagdes) sdo descritos como processo de enriquecimento. E
fundamental para os gestores do conhecimento distinguir entre dados, informacOes e
conhecimento e reconhecer as relagdes entre eles. A dificuldade em fazé-lo pode vir da
forma como estdo distribuidos na empresa: normalmente o departamento de informatica €
responsavel pela estruturacdo dos dados e informagdes e 0 departamento de recursos
humanos pela capacitacdo dos funcionérios. Os outros departamentos utilizam os recursos
disponibilizados sem questionar origem ou fungdo. Essa separacéo de funcdes resulta na
dificuldade de coordenacdo e administracdo do conhecimento (PROBST et al., 2002).

Apesar do empenho que ha em gerar conhecimento, ainda ha dificuldade para os
gestores em entender o que € dado, informagdo e conhecimento (PROBST et al., 2002). E
importante que o gestor de conhecimento esclareca os envolvidos, pois o tratamento
dispensado aos dados e informagdes determina a qualidade do conhecimento que sera

gerado.
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2.2.6 PROCESSOSESSENCIAISDO CONHECIMENTO

PROBST, RAUB e ROMHARDT (2002) baseiam sua visdo de gestédo de
conhecimento em processos essenciais que devem ser perseguidos pel os administradores do
conhecimento.

S80 0s seguintes 0Ss Processos essenciais.

Identificacdo do conhecimento. Analisar e descrever o ambiente de
conhecimento da empresa para definir um quadro de habilidades,
informacOes e dados internos e externos.

Aquisicdo de conhecimento. Levantar as possibilidades de aquisicdo de
conhecimento. Ex: Relagbes com clientes, fornecedores, concorrentes e
parceiros, recrutamento de especialistas, etc.

Desenvolvimento de conhecimento. Complementa a aquisicdo de
conhecimento. Seu foco esta na geracdo de novas habilidades ou produtos,
idéias melhores ou processos mais eficientes.

Compartilhamento e distribuicdo de conhecimento. S80 condigdes
prévias para transformar informacBes ou experiéncias isoladas em
conhecimento para toda a organizac&o.

Utilizacdo do conhecimento. Devem-se tomar providéncias para garantir
gue habilidade e conhecimento sgjam totalmente uilizados, pois somente a
identificagdo e distribuicio bem sucedidas nd garantem que o
conhecimento serd utilizado nas atividades diarias da empresa.

Retencdo do conhecimento. A retencdo seletiva de informacoes,
documentos e experiéncias requerem gestdo. Depende do uso €ficiente de
uma grande variedade de meios de armazenagem da organi zagao.

Os autores complementam que para garantir um sistema de gestdo de conhecimento
s80 necessarios ainda dois elementos complementares. objetivos e avaliagdo. Os objetivos
devem estar contidos nas metas organizacionais (PROBST et a., 2002).
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Identificacdo do Retencao do
conhecimento conhecimento
Aquisicao do Utilizacéo do
conhecimento conhecimento
Desenvolvimento Distribuicédo do
do conhecimento conhecimento

Figura 4 - Processos essenciais da gestéo do conhecimento
FONTE: PROBST et a. Gestdo do Conhecimento: os elementos construtivos do

sucesso, 2002.

Para que o processo de conhecimento sgja seguido ndo basta a boavontade de
algum gerente de RH ou de informética, deve ser uma iniciativa corporativa. PROBST,
RAUB, ROMHARDT (2002) e LEONARD-BARTON (1998) sdo unanimes em sua
opinido de que para que a Gestdo do Conhecimento sgja aceita por toda a empresa é
necess&rio que a administracdo superior mostre um engajamento convincente, isto é, a
iniciativa e o exemplo devem vir dos niveis superiores, pois de outro modo a cultura do
conhecimento ndo vingara.

Os processos essenciais do conhecimento sao descritos ha sequéncia.

A. IDENTIFICAGCAO DO CONHECIMENTO

“Ninguém pode saber tudo — mas devemos saber onde encontrar tudo que
precisamos’ (PROBST et al., 2002), essa sentenca resume o que deve ser a ldentificagdo do
Conhecimento. Os autores declaram que € importante focar que conhecimento sera retido
para buscar diretamente nas &reas e fontes que o detém. Devem ser identificados os
especialistas e devem ser estabelecidas regras para compartilhar esse conhecimento dentro
da empresa. Os autores descrevem aguns métodos de identificagdo do conhecimento:

1. Catdlogos de pesquisas contendo listas de problemas resolvidos juntamente

com os nommes de quem tem potencial pararesolvé-los,
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2. Mapas de conhecimento que possuem representacdes gréficas dos
especialistas, tipo de conhecimento, fonte e aplicacoes,

3. Topografia do conhecimento que identifica as pessoas que possuem
habilidades e conhecimentos especificos e indicam o nivel de seu
conhecimento;

4, Mapas de ativos de conhecimento que mostram onde e como estdo
armazenados ativos de conhecimento especificos;

5. Sistemas geogréficos de informagbes mostram a organizacdo geografica
(departamental) dos ativos de conhecimento;

6. Mapas de fontes de conhecimento mostram quais pessoas em uma equipe,
uma organizacdo ou ambiente externo podem contribuir com conhecimento
importante paratarefas especificas;

7. Matrizes de conhecimento que mostram o conhecimento e as habilidades
relevantes em uma matriz baseada em duas dimensdes.

Para identificar e registrar habilidade e em qualquer dos métodos apresentados por
PROBST et al., devemse fazer entrevistas, distribuir questiondrios e desenvolver
procedimentos. As fontes exterres de conhecimento podem ser avaliadas de acordo com
sua contribuicdo para desenvolver as competéncias desgadas. A visibilidade do
conhecimento expde lacunas existentes e ajuda as organi zagdes a optarem entre adquirir ou
desenvolver conhecimento.

Ao contr&rio do conhecimento individual, o conhecimento organizaciona €
altamente dindmico: é movido por uma variedade de forcas. Uma delas é o mercado, pois
existe um genuino mercado do conhecimento nas organizactes. Como os mercados de bens
e servigos, o mercado do conhecimento tem compradores e vendedores que negociam para
chegar aum prego mutuamente satisfatorio para os bens trocados. Dentro das organi zacoes,
o dinheiro ndo costuma estar envolvido nessas transagdes, mas isso ndo deve mascarar 0
fato de que existe um sistema de precos de mercado, e 0 pagamento € efetuado ou
presumido. As moedas de troca de conhecimento sdo: reciprocidade, reputacdo e altruismo.
Nesse mercado, como em outro qualquer, ha um sistema, no qual, os participantes trocam
um bem escasso por um valor presente ou futuro (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). A
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empresa deve estar atenta a esse mercado, pois pode valer-se dele para desenvolver o
conhecimento organizacional.

A partir da identificagdo do conhecimento, podem ser tomadas as providéncias para
que ele sgja explicitado e preservado. Por isso a identificacdo do conhecimento € o

elemento na Gestdo do Conhecimento.

B. AQUISICAO DO CONHECIMENTO

Devido ao rgpido crescimento e fragmentacdo do conhecimento, as empresas muitas
vezes Nao conseguem desenvolver sozinhas o conhecimento de que necessitam. Portanto, 0
conhecimento extra deve ser adquirido de uma fonte externa. Novas tecnologias
desenvolvidas em Universidades, institutos de pesquisa, softwares, sistemas de logistica e
muitos outros produtos inteligentes sdo desenvolvidos por agéncias externas e postos a
venda. A seguir estdo algumas opgdes que as empresas podem adquirir nos mercados de
conhecimento externo:

O conhecimento de especialistas externos;
O conhecimento de outras empresas,

O conhecimento de parceiros, clientes, etc.;
Produtos do conhecimento.

Cada uma das opcdes possiveis oferece riscos e dificuldades em potencial. Um
especialista externo pode ndo ser bem aceito pela equipe atual. O conhecimento de outras
empresas atraves de incorporacdo, joint-ventures ou cooperacdo ocasional corre 0 risco de
se evadir antes que sgja identificado. O conhecimento de parceiros e clientes pode ser
diferente da redidade da empresa. Produtos do conhecimento podem se revelar
inadequados. Por esses motivos e também porque as mesmas aternativas estdo disponiveis
para seus concorrentes, muitas empresas preferem desenvolver seu préprio conhecimento
focado nas suas deficiéncias (PROBST et al., 2002).

C. DESENVOLVIMENTO DO CONHECIMENTO

O desenvolvimento do conhecimento € o elemento construtivo que se concentra em

descobrir novas habilidades, novos produtos, idéias melhores e processos mais eficientes.
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Envolve todos os esforcos administrativos nos quais a organizagdo se empenha para
adquirir as competéncias que ainda ndo tem. Ha também a transmissdo do conhecimento
coletivo para o individuo, que pode ser tido como desenvolvimento, embora ndo traga
nenhuma inovagdo para a empresa. A organizag@o deve ter claro o tipo de conhecimento
gue seré desenvolvido (produto, processo ou outro) e concentrar-se conscientemente nele.

Muitas iniciativas ligadas a0 conhecimento foram baseadas na premissa utopica de
gue o conhecimento movimenta-se sem atrito ou motivagdo, que as pessoas compartilham o
conhecimento sem se importar com 0 que possam ganhar ou perder. Mas como comentou
LEONARD-BARTON (1998) a rotatividade de emprego nas empresas deixa 0s
empregados inseguros para expor seu conhecimento. As pessoas devemn ser motivadas e
recompensadas para que compartilhem o que conhecem (DAVENPORT e PRUSAK,
1998).

A capacidade de resolver problemas € um tipo de desenvolvimento individual do
conhecimento que pode ser sistematizado através de técnicas e recompensas adequadas
(LEONARD-BARTON, 1998). Estimular a criatividade e investimentos em pesquisa e
inovacdo sdo caminhos para o desenvolvimento do conhecimento (PROBST et al., 2002).

Para que o conhecimento seja desenvolvido é necessario que ele sgja explicitado.
Metéforas, andogias e modelos sdo formas Utels de expressar 0 conhecimento téacito
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Todas as técnicas para tornar o conhecimento explicito
dependem da boa vontade dos especialistas para externarem o que sabem. Apesar dos
esforgcos, uma parte substancial do conhecimento de especialistas valiosos nunca se tornara
explicita (PROBST et al., 2002). Para que o conhecimento desenvolvido seja explicitado de
forma clara para os membros da empresa ha dois fatores relevantes que devem ser
considerados; primeiro a confianga que 0 especialista tem na empresa e que essa
transferéncia de conhecimento ndo ameaga Sseu emprego, e segundo, a forma como esse
conhecimento seratransferido e registrado (PROBST et al., 2002).

D. DISTRIBUIGCAO DO CONHECIMENTO

E vita que o conhecimento sga compartilhado e distribuido dentro de uma
organizacdo para que informacdes ou experiéncias isoladas possam ser usadas por toda a
empresa (PROBST et. al., 2002). Uma das mais dificeis tarefas da Gestdo do
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Conhecimento, segundo esses autores, é justamente distribuir o conhecimento para as
pessoas certas, ou disponibilizar o conhecimento organizacional no instante em que €
necessario. Seu verdadeiro objetivo é dar a individuos ou grupos acesso ao conhecimento
de que precisam para executar suas tarefas. Dessa forma, contribuir para uma seqgiiéncia
uniforme de processos dentro da organizagao.

Dependendo do contexto, a partilha e distribuicdo de conhecimento podem
significar um processo de distribuicdo de conhecimento entre determinados grupos de
funcionarios ou podem ser a transferéncia de conhecimento entre ind ividuos, ou dentro de
equipes ou de grupos de trabalho (PROBST et al., 2002).

A tecnologia, com o advento das redes de dados locais e globais e de hardware e
software poderosos, esta oferecendo as empresas novas maneiras de compartilhar e
distribuir conhecimento, desde que observadas as regras de seguranca de dados e protecéo
contra hackers, crackers e virus de toda a espécie que tentam invadir as redes corporativas.
Essa tecnologia permite que manuais e procedimentos operacionais padréo estejam
disponivels a qualquer pessoa que precise deles, a qualquer momento, sem a necessidade de
manter grandes arquivos em papel ou grossos manuais, normal mente desatualizados.

PROBST et a. (2002) sugerem que dados podem ser armazenados em CD-ROMs e
distribuidos a quem necessite, barateando os custos de intranet e disseminando o
conhecimento mesmo em ambientes onde a infra-estrutura técnica sgja limitada. O atua
debate sobre infra-estruturas técnicas para a distribui¢do de conhecimento se concentra em
diversas solugdes ce alta qualidade. Essas solugbes sdo basicamente de dois tipos:. redes de
dados de toda a empresa e aplicativos que aparecem com o titulo de groupware, ou trabalho
cooperativo apoiado por computador (PROBST et al., 2002). A solugdo de intranet oferece
a vantagem da consisténcia da informagéo e a desvantagem da sobrecarga de conhecimento
ofertado ao usuério em potencial. A solucdo de software de groupware coordena processos
de distribuicdo de conhecimento em um grupo especifico de usuarios e garante em grande
parte a consisténcia do conhecimento. A escolha da solugdo € particular de cada
organizagao.

PROBST, RAUB e ROMHARDT (2002) concluem que sistemas hibridos
combinando tecnologia e referéncias a especialistas humanos é importante no contexto de

compartilhamento e distribuicdo de conhecimento. Disponibilizando especialistas internos
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como consultores para apoiarem 0s usuarios do sistema ha um ganho de tempo e recursos.
DAVENPORT e PRUSAK (1998) identificaram um elemento importante no contato entre
pessoas que detém o conhecimento e aguelas que necessitam dele. Esses elementos, por seu
temperamento, tém o papel de guia de informacdes, eles tém contato com pessoas de varias
areas e sabem quem faz o qué e a abrangéncia do conhecimento dos especiaistas. Quando
sd0 consultados normalmente sabem a quem perguntar sobre o assunto e tém técnicas
altamente desenvolvidas para encontrar aquilo que eles ainda ndo sabem (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998).

E. UTILIZACAO DO CONHECIMENTO

O “conhecimento em acdo” € a medida mais significativa da Gestdo do
Conhecimento bemsucedida, pois a aplicacdo produtiva de conhecimento € a Unica
maneira de traduzi-1o em resultados visiveis (PROBST et al., 2002). Quando os sistemas de
informacdo ndo sdo usados, ou os relatdrios ndo sdo lidos, quase ssmpre é porque eles ndo
foram planejados para atender as necessidades dos usuarios. Por razéo, as necessidades
dos usuérios do conhecimento devem ser conhecidas desde o inicio.

As principais caracteristicas que tornam os sistemas favoraveis ao usu&io sdo a
simplicidade, 0 momento adequado e a compatibilidade. De forma ideal, informacéo e
conhecimento devem ser localizados e transferidos ssimples e rapidamente, e estarem
disponiveis em uma forma que permita aplicacdo imediata e uso continuado. Uma maneira
de tornar as infra-estruturas de conhecimento mais simples e favoraveis ap usuario € usar
um sistema de software que permita distribuicdo, uso e desenvolvimento simultaneos do
conhecimento. Se todos os elementos construtivos da gestdo de conhecimento forem
plangados juntos, hd uma boa chance de montar infraestruturas que sejam
consistentemente orientadas para o usuario (PROBST et al., 2002).

F. RETENCAO DO CONHECIMENTO

Preservacdo ou retencdo do conhecimento faz parte da memoria organizacional.

Mesmo quando as empresas decidem reorganizar-se € importante verificar se a experiéncia
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passada ndo se perdera pela saida de algum funcion&rio chave ou invalidagdo de
documentos e bancos de dados “ desatualizados’ .

Para PROBST et a. (2002) as organizagbes que desgjarem preservar seu
conhecimento devem dominar os trés processos basicos de gestdo de conhecimento. Em
primeiro lugar devem selecionar dentre muitos eventos, pessoas e processos agueles que
valem ser retidos. Em segundo lugar, elas devem ser capazes de armazenar sua experiéncia
de forma adequada. Finalmente elas devem garantir que a memdria organizaciona estgja
atuaizada

Ha outras formas para representar a evolucdo do conhecimento organizacional,
LEONARD-BARTON (1998), por exemplo, cita Dimensdes das Aptiddes do
Conhecimento, onde o Conhecimento inicia numa espiral de Qualificagdo, Sistemas
técnicos, Gestdo, Vaores e Normas. No entanto foi escolhida a especificagdo dos autores
PROBST, RAUB e ROMHARDT (2002) porque eles colocam didaticamente o processo
corporativo do conhecimento. Com as etapas e possibilidades apresentadas fica melhor
esclarecido como € o modo de conversdo do conhecimento tacito em explicito, apresentado
por NONAKA e TAKEUCHI (1997) e também ¢é possivel visualizar onde se encontram os
Elementos do Conhecimento (dados e informagdes) definidos por DAVENPORT e
PRUSAK (1998).

2.2.7 ADMINISTRACAO DO CONHECIMENTO

PROBST, RAUB e ROMHARDT (2002) relatam que “técnicas e ferramentas para
administrar os fatores bésicos producdo, mao-de-obra, capita e terras, foram
progressivamente refinados, mas ndo se fez praticamente nenhum progresso na criacdo de
ferramentas profissionais para administrar ativos de conhecimento”. Como resultado, as
organizagdes geralmente fazem pouco uso de seus recursos intelectuais.

Devido a essa inabilidade administrativa de tratar 0 conhecimento, muitos cargos
foram criados nas empresas, consultorias se expandiram com o objetivo de criar técnicas e
ferramentas para serem utilizadas (PROBST et a., 2002).

Néo existe uma férmula gerérica que possa ser empregada para administrar o
conhecimento de todas as empresas. As competéncias e 0s objetivos sdo individuais de cada
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organizacéo e baseados neles deve ser o gerenciamento do conhecimento. LEONARD-
BARTON (1998) enfatiza que os valores que devem ser cultivados por uma organizacéo
voltada para o conhecimento sdo respeito pelo individuo, tolerancia com o erro e abertura a
idéias alheias.

Os administradores devem ter uma visdo integrada dos dados, das informacdes e do
conhecimento dos individuos e grupos. A Gestdo do Conhecimento deve ser capaz de lidar
com as matérias-primas do conhecimento e também com o conhecimento propriamente dito
(PROBST et d., 2002).

LEONARD-BARTON (1998) sugere que muitos niveis hierarquicos desestimulam
os funcionarios a exporem suas idéias e que um ambiente de competitividade, onde ha o
receio de que aidéa sgjaroubada, € menos proficuo em novas idéas e sugestoes.

Os processos pelos quais o conhecimento surge e se desenvolve sdo dificeis de
descrever e, portanto, de controlar. De muitas formas, eles se auto-organizam. O gestor do
conhecimento deve reconhecer as areas em que ele pode influenciar a producdo de
conhecimento da organizacdo. Nos locais em que ndo puder influenciar diretamente, o
papel do gestor do conhecimento deve ser criar condicdes positivas para que 0O
conhecimento possa se desenvolver (PROBST et a., 2002).

Uma empresa voltada ao conhecimento deve ter esse objetivo declarado nas metas
organizacionais (PROBST et al., 2002) e ndo apenas uma meta temporaria para suporte a
alguma acdo de melhoria local ou passageira. A administracdo do conhecimento deve ser
conduzida por uma pessoa com um perfil facilitador, dedicada a atividade, com o
apoio da administracdo da empresa e com suporte de toda a tecnologia disponivel para
atingir as metas da empresa.

Visando a abordagem tecnoldgica da administracdo do conhecimento HANSEN et
a. (1999) propde dois modelos de gerenciamento do conhecimento: a abordagem da
codificacdo e a da personalizagdo. A primeira privilegia bancos de dados robustos e bem
organizados onde os usuarios encontram as informacBes que necessitam. A segunda
privilegia a tecnologia da comunicagédo, onde as pessoas utilizam os meios de comunicagdo
e 0 contato pessoal para o compartilhamento da informagéo. Para a escolha de um ou outro
modelo deve ser considerada a atividade da empresa, a forma de tratamento com o0s

clientes, as caracteristicas econdmicas e o corpo de funcionarios. Se 0 modelo correto ndo
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for escolhido ou se os dois model os forem desenvolvidos com igual énfase, o risco de falha
€ muito maior. Ndo ha estratégia melhor ou pior para gerenciar o conhecimento, ela deve
apenas refletir a estratégia competitiva da propria organizagdo. Essas duas abordagens serdo
vistas com detalhes no subcapitulo 2.3.

Para o foco desse estudo sera dada énfase na abordagem de codificagdo. Essa
abordagem € mais propicia ao desenvolvimento de um sistema informatizado de gestéo de
conhecimento para Producdo Enxuta, pois entre as duas abordagens é a que oferece

metodol ogia para desenvolvimento sobre banco de dados e outros suportes de informética.

2.2.8 CODIFICACAO DO CONHECIMENTO

O objetivo da codificacdo é apresentar 0 conhecimento numa forma que o torne
acessivel aqueles que precisam dele. A codificagdo literalmente transforma o conhecimento
em codigo (ndo necessariamente em cddigo de computador) para torna-lo inteligivel e o
mais claro, portétil e organizado possivel. Gerentes e usuarios do conhecimento podem
categoriza- o, descrevé-lo, mapeé |o, modelé lo, estimulé-1o e inseri-lo em regras e receitas.
Cada um desses métodos possui seu proprio conjunto especifico de valores e limitagdes, e
pode ser aplicado isoladamente ou de forma combinada. Novas tecnologias desempenham
um papel importante na codificagdo do conhecimento, tornando cada vez mais promissoras
as perspectivas dessas atividades (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

A codificacdo € a forma explicita do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI,
1997). Codificar o conhecimento é fundamental para incrementar seu valor dentro da
organizacdo. A codificacdo da permanéncia para o conhecimento que, de outra forma,
existiria apenas na mente das pessoas. Ela representa ou insere conhecimento em formatos
que podem ser compartilhados, armazenados, combinados e manipulados huma variedade
de maneiras (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

A principal dificuldade encontrada no trabalho de codificagdo é a questdo de como
codificar o conhecimento sem perder suas propriedades distintivas e sem transforma-1o em
informagdes ou dados. Para isso o0 conhecimento precisa de alguma estruturagéo, mas nao

em eXCeS0.
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Para fazer uma codificacdo bem sucedida do conhecimento, alguns principios
devem ser lembrados, segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998).

1. Os gerentes do conhecimento devem decidir qual a finalidade do @nhecimento

codificado.

2. Os gerentes do conhecimento devem ser capazes de identificar o conhecimento

nas vérias formas existentes.

3. Os gerentes do conhecimento devem avaliar 0 conhecimento segundo sua

utilidade e adequaco a codificagéo.

4. Os codificadores devem identificar um meio apropriado para a codificacéo e

distribuicéo.

O conhecimento técito, desenvolvido e interiorizado pelo conhecedor no decorrer de
um longo periodo de tempo, é quase impossivel de ser codificado. Tal conhecimento
incorpora o aprendizado acumulado e enraizado que torna dificil separar as regras desse
conhecimento do modo de agir do individuo. Por isso o processo de codificagdo do mais
substancial conhecimento tacito existente nas organizagdes é geralmente limitado a
localizar alguém que possua aquele conhecimento, encaminhar o interessado para aquela
pessoa e incentivar ambos a interagir (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Dessa interagdo
podera ocorrer a codificagdo que permitird a perpetuacéo do conhecimento.

Quanto mais delimitado, claro e baseado em regras for o conhecimento tanto mais
facilmente ele podera ser codificado e inserido num sistema especiaizado (DAVENPORT
e PRUSAK, 1998).

2.3 SOLUCOESDE INFORMATICA PARA A GESTAO DO CONHECIMENTO

2.3.1 COMO A TECNOLOGIA PODE DAR SUPORTE AO CONHECIMENTO

Muitas armadilhas e limitagbes podem estar envolvidas no uso da tecnologia da
informacgao em trabalho ligado ao conhecimento — tentar obrigar o conhecimento a fluir por
estruturas rigidas de dados, por exemplo, ou se concentrar demais no sistema e de menos no
contetido e nas pessoas. Mas as redes de computadores e computadores pessoais, com sua
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capacidade de interligar pessoas e armazenar e recuperar volumes de contelido virtualmente
ilimitados podem melhorar substancialmente a eficiéncia do fluxo de conhecimento. Eles
podem propiciar uma infraestrutura para a movimentagdo do conhecimento e de
informacOes relativas ao conhecimento e também possibilitar a criacdo de mercados
virtuais do conhecimento. Esse mercado se da quando hé interessados na obtencdo de
conhecimento e outros interessados em repassar conhecimentos em troca de respeito,
prestigio e outros conhecimentos (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

A professora RITA PEREIRA (2002) constata que a tecnologia da informagéo
acelera atividades com o acréscimo de uma srie de dados e informagdes, mas uma empresa
torna- se verdadeiramente voltada para o conhecimento quando se conscientiza e se envolve
em um nivel mais profundo, no qua busca a informagdo por seu préprio valor intrinseco e
n&o apenas para automatizar atividades. Assm sendo, o conhecimento ndo deve ser tratado
apenas como caracteres e nimeros decorrentes de faturas e relatérios, esquecendo-se das
habilidades e a experiéncia dos colaboradores da organizagdo (PEREIRA, 2002).

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998) a golicacdo pura e smples da tecnologia da
informacdo pode ndo surtir o efeito desgjado, dado que ha uma rede de relagdes e interacdes
entre as pessoas que propiciam o desenvolvimento e a captacdo do conhecimento. E apesar
de a moderna tecnologia ser adepta da transmiss&o e reproducdo das informacdes em alta
velocidade, de um computador para outro, as pessoas aprendem mais lentamente,
principalmente seguindo os exemplos de outras, praticando e conversando (SVEIBY,
1998). E preciso que as empresas tenham visio dos seus problemas, saibam administrar o
conhecimento entre as pessoas antes de investir pesadamente em solugbes e tecnologia
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

PROBST, RAUB e ROMHARDT (2002) defendem que as regras bésicas da
psicologia devem ser observadas, do contrério as tentativas de Gestdo do Conhecimento,
fracassaré. O Conhecimento sempre estd ligado a pessoas (NONAKA e TAKEUSHI,
1997; PROBST et al., 2002) e por isso hdo € reproduzivel em sistemas de informagdo sem a
interacdo das pessoas. As empresas que cuidam apenas de gustar a estrutura de suas
Intranets e bancos de dados n&o tratam devidamente o conhecimento da organizagéo
(PROBST et al., 2002). O ser humano desempenha um papel fundamental na diferenciagéo

entre tecnologias de informagdo e tecnologias de conhecimento. Aquelas podem ser
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processadas em grandes volumes e por computadores, sem a necessidade da intervencéo
humana. Ja as Ultimas tendem a ser utilizadas de forma interativa por seus usuarios. Os
computadores podem agregar valores e transformar dados em informagdes, porém néo
gudam na contextualizagdo. Essa tarefa precisa da intervencdo humana (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998).

PROBST et a. (2002) observam que as organizagdes ndo devem se concentrar em
uma Unica técnica ou estratégia para a Gestédo do Conhecimento. Concentrar-se em uma
tnica dimensdo pode fechar a porta para uma ampla variedade de solucfes possiveis. N&o
existe solugdo padrdo para gerenciar conhecimento, cada empresa deve utilizar os recursos
e a tecnologia que dispde para encontrar 0 melhor meio para gerenciamento do
conhecimento. A escolha de uma ferramenta adequada para gerir 0 conhecimento requer
entendimento dos problemas e dos efeitos da técnica escolhida. Um banco de dados
abrangente forma uma parte essencial da base de conhecimento, mas isoladamente ndo é
suficiente. Somente pode ser transformado em vantagem competitiva acrescentando as
habilidades de funcionarios competentes (PROBST et a., 2002).

A partir da abordagem dos autores citados acima temse a visdo de que o fator
humano é muito importante para um sistema de Gestdo do Conhecimento, informatizado ou
ndo. A interacdo das pessoas € fundamental e sO existird um verdadeiro sistema de Gestdo
do Conhecimento se a habilidade e experiéncia dos colaboradores da empresa fizerem parte
desse sistema. Um sistema informatizado de Gestdo do Conhecimento precisa ser
alimentado com o conhecimento das pessoas e a organizagdo deve propiciar o ambiente
adequado para que os funcionarios se sintam motivados a colocar no sistema de Gestéo do
Conhecimento os seus proprios conhecimentos. A figura do gerente ou administrador do
sistema de Gestéo € parte importante desse processo, pois ele € quem pode estimular as
pessoas a cooperar e ele é a Figura que pode reportar a geréncia da empresa os beneficios
dos incentivos concedidos.

2.3.2 MODELOSDE GERENCIAMENTO DE CONHECIMENTO

Como foi comentado anteriormente, HANSEN et al. (1999) defendem dois modelos
de gerenciamento de conhecimento, codificacdo e personalizacdo. Os autores concordam
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gue ambos podem ser desenvolvidos, mas ndo com a mesma intensidade. Para essas duas
abordagens séo necessérias diferentes estruturas de Tecnologia de Informagéo.

Na abordagem de codificacdo, o conhecimento € extraido das pessoas que o detém e
colocado em bancos de dados que ficam a disposicéo de todos os funcionérios da empresa.
Essa abordagem requer um centro de administracdo de conhecimento onde ha técnicos que
giudem os usuarios na busca da informac&o requerida e também facam a codificacdo e
armazenamento do conhecimento. O conhecimento nesse caso pode vir através de
documentos ou outros meios (entrevistas, resultado de algum trabalho especifico, etc.) e
deve ser codificado pelos técnicos, ou com a gjuda deles. O resultado € um banco de dados
disponibilizado na rede da empresa (Intranet) (HANSEN et al., 1999).

Na abordagem de personalizacdo, o conhecimento ndo é codificado, ele é
transferido através de reunifes, conversas pessoais, videoconferéncias, contatos telefonicos
e E-mails. Nessa abordagem a informagdo relevante num banco de dados é o nome da
pessoa que detém o conhecimento requerido e o contato para que sgja possivel localiza la
para saber os detalhes do problema ou solugéo. Nesse caso, o investimento maior deve ser
em telecomunicacdes (HANSEN et al., 1999).

Na XXI Conferéncia Internacional de Sistemas de Informacdo redizada na
Austrdlia em 2000 foi abordada a dificuldade das empresas em transpor a estratégia para a
prética no que se relaciona a administracdo do conhecimento. Essa dificuldade existe
principalmente prque ndo ha uma ligagdo clara entre estratégia de conhecimento e os
vé&rios tipos de sistema de administragdo de conhecimento. HAHN e SUBRAMANI (2000)
apresentam na Figura 5 (abaixo) um quadro onde resumem as estruturas de conhecimentos
baseadas em DAVENPORT e PRUSAK (1998). Os autores sugerem duas dimensdes para
apoiar o gerenciamento de conhecimento: local onde o conhecimento se localiza e o tipo de
estrutura do conhecimento. A dimensédo horizontal foca a locag&o do conhecimento dentro
dos recursos disponivels; o conhecimento pode estar explicitado dentro de um “artefato”
(e.g., documento) ou internalizado. A dimensdo vertical sugere a estrutura requerida para o
gerenciamento do conhecimento. Na célula 1, o gerenciamento do conhecimento
compreende a administracdo de artefatos que possuem uma estrutura rigida e contetidos
codificados. Nessa categoria se encontram os repositorios de documentos e os bancos de

dados designados para capturar e armazenar documentos com palavras-chave pré-definidas.
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A cédlula 2 compreende sistemas de conhecimento cujo contelido ainda € individual
(implicito), porém ja catalogado e de conteido identificado. O conteldo do sistema de
conhecimento € criado pelo preenchimento de questionérios que descrevem o nivel de
conhecimento de determi nados assuntos por cada empregado. Assim é criada uma base de
dados com a habilidade e conhecimento individual especifico de cada empregado e como
contatélo. A célula 3 compreende sistemas onde o conhecimento € capturado em
“artefatos’ mas o contelido ndo é estruturado, isto €, ndo ha indices ou palavras-chave para
recuperar o contelldo de um documento. Nesse caso, € necess&rio 0 uso de filtros para
pesquisar conforme recomendac&o corporativa, e buscadores (Data-minings) que varrem a
rede em busca de documertos com “palavras’ significativas. A célula 4 compreende
sistemas que provém meios para 0 usuario acessar outras pessoas que possam guda lo. Os
foruns de discussbes e listas de distribuicdo de E-mails sGo exemplos tipicos dessa
tecnologia (HAHN et al., 2000).

Local do conhecimento
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Figura5 — Quadro para apoio do gerenciamento de Conhecimento
FONTE: HAHN et a. Framework of Knowledge Management Systems: Issues and
Challenges for theory and practice, 2000.
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O quadro apresentado mostra a natureza, a dimensdo do auxilio e as limitagfes das
diferentes metodol ogias de gerenciamento de conhecimento. Implicitamente esta presente a
nocao de que diferentes implementacfes de sistemas requerem diferentes niveis de suporte
e exigem diferentes responsabilidades dos usuarios e do departamento de informatica da
organizagéo (HAHN e SUBRAMANI, 2000).

HANSEN e a. (1999, HAHN e SUBRAMANI (2000) mostram mais
concretamente como pode ser construido um sistema para Gestdo do Conhecimento. Eles
tém uma visdo prética das ferramentas de informéatica que podem ser utilizadas e a forma
como €elas podem ser implementadas. A visdo de profissionais de informatica é importante
para que a construcdo de um sistema de gestdo de conhecimento sgja conduzida com
tecnologia de ponta e as ferramentas sejam utilizadas de forma adequada. A preocupagao
com a performance do sistema é uma preocupacdo dos “informéticos’, profissionais de
outras areas tém dificuldade para plangjar recursos otimizados e eficientes.

EPPLER e MENGIS (2004), na citacéo abaixo, declaram essa preocupagdo dos
profissionais de informética no que diz respeito a quantidade de informacao:

“O dcance do sistema de gerenciamento em termos de tamanho e
diversdade € um dos grandes desafios, pois conforme o aumento dessas
dimensdes deve haver uma selecdo do contelido relevante e potencialmente Util
para o usuério. A grande quantidade de informagéo disponivel € um problema
eminente para todos os sistemas de conhecimento”.

O excesso de informagdo € um dos grandes problemas do gerenciamento de
conhecimento (EPPLER e MENGIS, 2004), pois ter informagdes excessivas € t&o grave
guanto ndo ter nenhuma.

Os modelos de gerenciamento de conhecimento apresentados e as recomendagtes
dos autores HANSEN et a. (1999), HAHN e SUBRAMANI (2000), EPPLER e MENGIS
(2004) sdo bastante relevantes para esse estudo. Mostram os focos de concentragdo para o

desenvolvimento de um sistema de Gestdo do Conhecimento.
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2.3.3 CONDUCAO DO DESENVOLVIMENTO DE SISTEMA DE GC

A professora LEONARD-BARTON (1998) tem a visdo da area de ciéncias
humanas, e percebe o conhecimento sendo desenvolvido atraves de sistemas de informagéo.
N&o apenas o0 contelido dos bancos de dados, mas o funcionamento em s do sistema. Ela
acompanhou um estudo de 34 projetos de desenvol vedores de softwares para incrementar a
produtividade interna de quatro grandes empresas de eletrbnica sediadas nos EUA e
descobriu que, além da qualidade e do custo da tecnologia e de sua compatibilidade inicial
com o0 ambiente do usuario, dois processos gerenciais foram importantes para explicar os
diferentes niveis e tipos de implementacdo bemsucedida. Primeiro, 0 grau e o tipo de
envolvimento do usuario na criacdo do sistema; segundo, o grau em que os participantes do
projeto deliberadamente alteravam a tecnologia e também gjustavam o ambiente do usuério,
num processo de mutua adaptacdo. A autora observou quatro modos diferentes de
envolvimento do usuério:

1. Modo Entrega — Onde a participacéo do usuario é apenas no final do projeto.
Ele recebe, dos desenvolvedores, treinamento sobre o funcionamento do
sistema. N&o ha expectativa de que a integracdo do conhecimento sgja
necessaria;

2. Modo Consulta — Onde os desenvolvedores consultam periodicamente os
usuérios sobre caracteristicas e fungbes importantes ao funcionamento do
sistema. E a oportunidade de feedback antes que o sistema estgja concluido;

3. Modo Co-desenvolvimento — Nesse tipo de projeto, os usuarios fazem parte
da equipe de desenvolvimento. Esse modo é bastante produtivo quando o
sistema é totalmente novo e 0s usuarios ndo sabem ao certo como interagir
com essa nova ferramenta;

4. Modo Estégio — Nesse modo os usudrios assumem total responsabilidade
pela integracdo da capacidade técnica requerida para criar um rovo sistema,
valendo-se de seus conhecimentos sobre sua propria situagdo de trabalho
(LEONARD-BARTON, 1998).

Todos os tipos de envolvimento do usuario tiveram fracassos e sucessos, desde que
satisfeitas certas condigdes. Apenas os modos de co-desenvolvimerto e estégio realmente
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integraram os conhecimentos dos grupos (usuarios de software e desenvolvedores de
software) (LEONARD-BARTON, 1998).

A constatagdo da professora LEONARD-BARTON (1998) é muito relevante para
esse estudo, pois para conseguir a tdo necessaria adesdo dos funcion&ios no
compartilhamento do conhecimento eles devem sentir-se comprometidos desde o

desenvolvimento do sistema, ou até antes, na sua concepcao.

2.3.4 TECNOLOGIASUTILIZADAS EM SISTEMASDE GC

PEREIRA (2002) tem a visdo da area tecnoldgca. Vé a tecnologia como uma aliada
na administragdo de volumes e formas diversas do conhecimento, no entanto, pondera que a
variedade de recursos tecnol 6gicos ndo garante resultados eficazes. Citando DAVENPORT
e PRUSAK (1998), considera que se mais de um terco do total de recursos de tempo e
dinheiro estiverem sendo gastos em tecnologia, trata-se de um projeto de tecnologia de
informagdo e ndo um projeto de conhecimento. Assim, tomou uma abordagem do ponto de
vista especifico das redes de computadores e internet, pois sdo tecnologias disponiveis e
relevantes para aplicactes de sistemas de gestéo de conhecimento.

Nessa abordagem define rede de computadores como “um conjunto de meios de
comunicagoes, dispositivos e softwares necessarios para conectar dois oumais sistemas ou
dispositivos de computador”, PEREIRA (2002). As redes podem alterar a forma como as
empresas operam e a prépria natureza do comércio, ao passo que possibilitam niveis de
qualidade e prestacdo de servicos superiores em decorréncia do livre fluxo de informacdes.
N&o é a capacidade tecnoldgica em si, mas a utilizacdo da tecnologia pelas pessoas que
confere as redes o status de propiciadoras de conhecimento (PEREIRA, 2002). No entanto,
a utilizacdo dessa tecnologia para Gestédo do Conhecimento requer atengdo especial quanto
a codificacdo, pois codigos, sinais e tecnologias inadequados ou incompativeis entre os
usuarios podem desestimular o uso da ferramenta e invalidar o projeto de Gestdo do
Conhecimento pretendido (PEREIRA, 2002).

A internet é a rede das redes. E composta de redes colaborativas multiprotocolos,
interconectadas, que suportam a colaboragdo entre milhares de organizagdes. Na Gestéo do
Conhecimento, e em consonancia com as caracteristicas das redes, a internet vem servindo



49

como base para diversos programas e ambientes que propiciam captacéo, 0 armazenamento
e principalmente a difusdo dos conhecimentos. Na utilizacdo da internet, ha o problema do
julgamento do conhecimento fornecido, uma vez que o volume de informagdes é muito
elevado e acaba obscurecendo o que é reamente relevante. Uma solucéo para isso, adém
das inovagOes técnicas das ferramentas de busca, € o surgimento de corretores ou
bibliotecarios humanos da internet com reputacdo para localizar material de relevancia e
qualidade (PEREIRA, 2002).

Os grupos de discusséo na internet sdo outra ferramenta importante de aprendizado
e criagcd de conhecimento. A interatividade faz a diferenca, pois permite as pessoas
obterem informacfes, tirar dividas em tempo real, aprender em grupo, por meio de
questionamentos e percepcdes diversas, inevitavelmente concorrendo tanto para o
desenvolvimento de novos conhecimentos para a empresa como para sua difusdo
(PEREIRA, 2002).

O professor ALMEIDA (2002) considera o data warehouse uma importante
ferramenta no processo decisorio da empresa e relaciona-o com a Gestdo do Conhecimento.
Um data warehouse (ou armazém de dados) € um banco de dados que armazena dados
sobre as operagdes rotineiras da empresa, extraidos de uma fonte Unica ou mdltipla,
oferecendo um enfoque historico para permitir um suporte efetivo a decisdo gerencial. Esse
banco de dados, normalmente central, tende a tornar- se gigantesco ao receber dados de toda
a organizagdo. Para permitir correlagbes e tendéncias anteriormente desconhecidas e
produzir conhecimento, deve estar associado a novas ferramentas de andlise e busca tais
como os bancos de dados OLAP's Online Analytical Processing) e os data minings
(ferramentas de mineracdo de dados ou de busca). E importante que essas ferramentas
privilegiem a flexibilidade a0 usu&rio, para solicitar informacbes e relatdrios pouco
estruturados e com tempo de resposta répido, para estimular seu uso. E essencid a
estruturacdo das informagdes a serem alcangadas, estabelecendo fontes confiaveis para a
obtencdo dos dados a serem trabal hados, para que ndo haja redundancias ou inconsisténcias
(ALMEIDA, 2002).

Quando os armazeéns de dados atingem um determinado porte, € possivel usar neles
as chamadas ferramentas de mineragdo ou data mining. Data minings séo softwares

desenvolvidos com base em técnicas de inteligéncia artificial, que vasculham os dados em
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busca das informacfes que podem ser de interesse, de acordo com critérios pré-
determinados (OLIVEIRA, 1998).

O data warehouse é uma ferramenta muito versdtil para busca de conhecimento e
suporte a decisdes. Essa tecnologia permite inclusive a integracdo com outras empresas
(FAVARETTO et a., 2003), pois possui sofisticado filtro para restricdo de acessos
(ALMEIDA, 2002).

Data mart € um data warehouse especializado em uma funcdo especifica de
negocios. Ele segue as mesmas regras do data warehouse no sentido de transformacéo de
dados, validagao, depuracdo e integracdo. Oferecem, entretanto, uma solugdo mais rgpida as
exigéncias de apoio a decisdes, bem como envolvem um compromisso financeiro menor
(ALMEIDA, 2002).

A tecnologia workflow corresponde a um conjunto de ferramentas que possibilita a
automacao dos processos da organizacdo. Essa tecnologia é singular para a transformacéo
do conhecimento técito em conhecimento explicito, pois oferece 0s mecanismos
necess&rios para 0 acompanhamento, 0 registro e a coordenacdo das funcgdes
desempenhadas pelos colaboradores da organizacdo, transformando sistematicamente o
conhecimento, que antes era restrito a mente de cada umn, em conhecimento para a empresa,
permitindo sua disseminagéo, compartilhamento e conseqiiente aprendizado por todos na
organizacdo. Ela auxilia a automacdo de um processo de negécio, em que documentos,
informacdes ou tarefas sGo passadas de um participante para outro para que sejam tomadas
acoes, de acordo com um conjunto de regras e procedimentos (PEREIRA, 2002).

TERRA (2002) trata aspectos de apresentacdo e funcionalidade de Portais para
compartilhamento de informagdes. Segundo o autor, deve haver controle de autorizacOes de
acesso para permitir privacidade e seguranca dos dados (TERRA, 2002). FORSLUND e
LARSSON (2005) mostram aspectos praticos de implementagdo de Portais para
compartilhamento de informagoes.

Um sistema integrado de Gestdo do Conhecimento tem como objetivo auxiliar o
processo decisorio nos diversos setores da organizagdo, ajudar no processo de melhoria
continua, estimular a capacidade proativa e inovadora dos gestores, bem como administrar
o conhecimento gerado (FREITAS JR. et al., 2002).
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Na Figura 6, a seguir, FREITAS JR. et a. (2002) mostram que ha vérios niveis de
subsistemas dentro de um Sistema Integrado de Gestdo do Conhecimento. Um subsistema
de gerenciamento de dados é normamente baseado num data warehouse e deve fornecer
informacBes confiaveis em resposta a consulta dos usuarios. Um subsistema de
gerenciamento de modelos é responsavel pela conversdo da informagdo em conhecimento

til a0 processo decisorio, através de ferramentas de data mining (FREITAS JR. et d.,

2002).
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Figura 6 — Sistema Integrado de Gestdo do Conhecimento Organizacional
FONTE: FREITAS JR. et . Uma arquitetura para sistemas de gestdo do

conhecimento aplicados no ambiente organizacional, 2002.

2.3.5 SOLUCOESDE SISTEMASDE GESTAO DO CONHECIMENTO

A construgdo de um sistema Integrado de Gestéo de Conhecimento € uma tarefa que
requer esforco, mao-de-obra especializada e sofisticados recursos de tecnologia;, assim,
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algumas empresas partiram para 0 desenvolvimento de ferramentas e softwares proprios
para preservacdo do conhecimento, outras optaram por comprar e instalar softwares
disponiveis no mercado.

A Hewlett-Packard, para preservar o conhecimento do produto, necessario para uso
e suporte de produtos complexos de informatica, desenvolveu um sistema denominado
“Case-Based Reasoning - CBR” (Raciocinio baseado em casos) para coligir conhecimento
de suporte técnico e torna-lo disponivel para os funcionérios de todo mundo. Os resultados
foram inequivocos e impressionantes. a média de chamadas de atendimento caiu em dois
tercos e o custo por chamada caiu 50 por cento (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

A Chrysler armazena conhecimento para o desenvolvimento de novos carros numa
seérie de repositorios chamados Livros de Conhecimento de Engenharia. O objetivo desses
livros, que sd0 na verdade arquivos de computador, € ser uma memoria eletrdnica do
conhecimento obtido de equipes automobilisticas (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Sob o foco de personalizagdo, esclarecido por HANSEN et a. (1999), a British
Petroleum investiu em tecnol ogia que permitisse que pessoas possuidoras de conhecimento
conversassem umas com as outras. Os itens de hardware e software escolhidos para as
estagcbes do programa incluiam equipamento de videoconferéncia, correio eletronico,
multimidia, compartilhamento de aplicativos, ferramentas para gravar videoclipes,
groupware e um browser de internet. Contando com essa tecnologia é possivel um
especidista visualizar remotamente um equipamento com problemas e instruir os
engenheiros locais sobre como proceder ao conserto, economizando muitos dolares e dias
parados (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Outras empresas como as consultorias McKinsey, Ernest & Young e a IBM Global
Services que adaptaram softwar es prontos por exemplo, o Lotus Notes para publicar mapas
de conhecimento ou péaginas onde estdo publicados os nomes e o tipo de conhecimento de
cada especidista, para facilitar o contato pessoal. Alguns softwares de RH, tais como
PeopleSoft e 0 SAP, tém cpacidade para inventariar as habilidades e conhecimentos dos
funcionérios e o nivel de qualificagdo regquerido para ocupar certos cargos, mas essa
habilidade é limitada e poucas empresas fazem uso desses recursos (DAVENPORT e
PRUSAK,1998).
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Dos vérios pontos de vista dos autores citados, todos consideram a tecnologia da
informagdo, com suas ferramentas para manipulacdo de dados, a forma mais flexivel de
guardar o conhecimento. Como as ferramentas de informética também permitem interactes
e ndo tém fronteiras sdo também disseminadoras de conhecimento. O cuidado que se deve
ter ao tratar o conhecimento é o excesso de informagéo, conforme EPPLER e MENGIS
(2004) esse € um problema que afeta basicamente todos os sistemas.

Para as empresas que optarem por ndo desenvolver um software para Gestéo do
Conhecimento, mas utilizar um ja desenvolvido e vendido comercialmente, encontraréo
muitos deles no mercado. Cada um utiliza mais uma técnica ou método do que outro,
possuem capacidades de processamento diversas e processam sobre plataformas de
hardwar e e sistema operacionais diferentes. Observa-se que todo o cuidado que se deve ter
no desenvolvimento de um software de gestdo de conhecimento, também se aplica a
escolha e utilizagdo de um pronto.

Os softwares apresentados no mercado, em sua maioria, utilizam complexas
técnicas mateméticas e estatisticas para tentar apontar tendéncias ou solucfes. A maior
parte deles concentra-se em ferramentas de busca (data mining). A seguir, nos quadros 1 e
2, estdo relacionados alguns softwares disponivels no mercado, com 0s nomes das

empresasque 0s comercializam e algumas caracteristicas técnicas.
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Classificagéo Métodos Estatisticos Predicdo SO
Regres- Compo- Modelo | Radial
Rede Proxi-mi{ Disc. | MB Regres-| sé@oN nente. Rede em Series | MB |W I[UN|WE
Companhia Produto Neural | Arvore | Bayes | dade | Linear| R | Assoc | Padrao [sdoLinear| Linear | Testes | Princ. | Fator | Neural | Funces | Fuzzy | Temp. | R I[N [1Xx|B

Angoss International Ltd. KnowledgeSEEKER X X| X
Angoss Interpational Ltd KnowledaeStudio X X X X X X X[ X] X
AZMY Thinkware SuperQuery Office X X
Bissantz Kippers & Co. Delta Miner
Bluecrest Consultancy Lid. [NeuralParts X X X X
Business Objects BusinessMiner X X
ClopiNet ClopiNet X X X X X X X x| x
Cognos 4Thought X
Cognos Scenario X X X
CSl Inc Advisor Toolkit X X X X X X X X X X X X X X X X
Eudaptics Software GmbH | Viscovery SOMine X X X
Technoloay AIRA X
HYPERparallel /IDiscovery X X X X X| X
IBM Intelligent Miner X X X X X X X X X X X X X X
Intearal Solutions Ltd Clementine X X X X X X X X X| X
Intellix A/S KnowMan X X X X | X X
|Soft Alice / AC2 X X X X X | X]| X
Megaputer Intelligence, Ltd. [PolyAnalyst X X X X X | XX
MIT GmbH DataEngine X X X
NeoVista Solutions. Inc |NeoVista Decision Series

Quadro 1 — Relacdo de Softwares de gerenciamento de conhecimento.
FONTE: Adaptado de: /www.statserv.com/datamsoft.html — acessado em 12/03/2006.



Classificagdo Métodos Estatisticos Predicao SO
Regres- Compo- Modelo
Rede Proximi-| Disc. | MB Regres- sao N nente. Rede Radial em Series | MB |W IJUN
Companhia Produto Neural | Arvore | Bayes | dade | Linear| R | Assoc | Padrdo |sdoLinear| Linear | Testes | Princ. | Fator | Neural | Fungées | Fuzzy | Temp. | R | N |1 X
Neuralware Inc. NeuralWorks Predict X X
NeuroDimension, Inc. NeuroSolutions X X X X X X X
[ Neurotec Custominer X XX
Quadstone Limited Decisionhouse X X X X X X
Red Brick Svstems. Inc Red Brick Data Mine X XX
Salford Systems CART™ X X X X X
SAS Institute Inc. SAS Enterprise Miner X X X X X X X X X X X | XXX
Sentient Machine Research |DataDetective X X X
Silicon Graphics Inc MineSet X X X X
SPSS Inc. SPSS Products X X X X X X X X X X X X XX
SRA Interpational KDD Toolset
Thinking Machines Corp. Darwin X X X X X X X | X] X
Trajecta dbProphet X X X X X X X X X X| X
.Unica Technologies. Inc Workbench X X X X | X]X
WhiteCross Systems HeatSeeker v3.0 X X X X
WizSoft WizWhv/WizRule X X
MBR: Meméria Baseada em Raciocinio COD: Cddigo disponivel
PADRAO: Desvio padrao, freqiéncia, etc. SO: Sistema Operacional
TESTES: Teste T, Teste F, Chi quadrado WIN: Windows

API: Algoritimo pode ser utilizado por outros programas

Quadro 2 — cont. Relagdo de Softwares de gerenciamento de conhecimento.
FONTE: Adaptado de: /www.statserv.com/datamsoft.html — acessado em 12/03/2006.
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2.4 GESTAO DO CONHECIMENTO NA PRODUCAO ENXUTA

241 SISTEMASDE PRODUGAO FORMALIZADOS (SPF)

A indGstria tem buscado melhorar seu desempenho implantando conceitos e
técnicas da Producdo Enxuta ou de outras filosofias de producdo (WALLACE, 2004). No
entanto, ha dificuldades na implantacdo devido a complexidade dos conceitos e a
guantidade de técnicas existentes. Assim, algumas companhias buscam organizar e
formalizar o seu Sistema de Producdo, seja ele baseado em Producdo Enxuta ou ndo, de
modo a garantir a implementacdo dos seus principios de gestédo e operagdo (CLETO,
2004b).

Segundo CLETO (2004b) um Sistema de Producdo Formalizado (SPF) € uma
proposta de organizacdo dos véarios principios e ferramentas que compdem o processo de
fabricagdo de uma empresa, muitas vezes utilizados de uma forma dispersa. Ao se
organizar os principios, padronizar a operacdo e descrever 0s processos de poducdo a
empresa pode dimensionar melhor seus recursos aumentando a eficiéncia do sistema
produtivo.

CLETO (2004b), citando OLIVEIRA JR (2001), acrescenta que ‘outro motivo que
tem estimulado a instituicdo dos SPF's € a percepcdo da necessidade cada vez meior de se
gerenciar o conhecimento e a aprendizagem nas empresas a partir de uma visdo
estratégica’.

A maior parte dos SPF’s sdo baseados no sistema Toyota de Produgdo, pois esse
sistema tornou se model o em termos de gestdo industrial nos anos 70 e 80, devido aos bons
resultados da Toyota Motor Company. Muitas grandes indUstrias possuem um SPF, a
BOSCH utiliza o BPS (Bosch Production System) (BOSCH). A Volkswagen utiliza o
SPVW (Sistema de Producédo Volkswagen) adotando ferramentas do sistema de Producéo
Enxuta (JORNAL VOLKSWAGEN, 2006). A Ford utiliza o FPS (Ford Production

System) também adotando principios da Producdo Enxuta. A Eaton Corporation
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igualmente utiliza um sistema de producéo baseado no sistema Toyota, denominado EBS
(Eaton Business System) (EATON CORPORATION, 2001).

No entanto, a implementacéo desse modelo traz consigo uma filosofia que requer
mudangas culturais, comportamentais e algumas vezes esbarra na legislagdo trabahista
(caso de funcionarios multifuncionais). Assim, em muitas Situacbes é abandonada ou
implementada de forma parcial, ndo trazendo todos os beneficios esperados. Para a
implementacdo e continuidade de um SPF € necessario 0 empenho das geréncias, ndo
somente dos operarios do chdo-de-fébrica.

A utilizagdo de um SPF é uma forma de manutencéo do conhecimento de Producéo
Enxuta, uma vez que os objetivos, metas e atividades estdo todas relacionadas (CLETO,
2004a8). No entanto, um SPF ndo assegura que o desenvolvimento e a distribuicdo do
conhecimento estdo cortemplados adequadamerte; pode ocorrer de ndo serem utilizadas

experiéncias anteriores para a solucéo de novos problemas, por exemplo.

2.4.2 FORMALIZACAO DO CONHECIMENTO ATRAVES DE METODO
CIENTIFICO

SPEAR e BOWEN (1999) discorrem por gue algumas empresas conseguiram
implantar o sistema de Produc@o Enxuta com sucesso e outras ndo conseguiram obter os
resultados esperados. Nas empresas que obtiveram sucesso na implementacdo da Producéo
Enxuta, os autores constataram gue atividades e processos, apesar de serem rigidamente
descritos e seguidos, sdo constantemente desafiados e forcam maior desempenho da
fébrica. Esse é o mecanismo que faz com que a fabrica continue inovando e melhorando.

Para mudar algum processo sugerido a Toyota utiliza especificagOes e estabelece
uma série de hipdteses que podem ser testadas. 1sto €, segue 0 método cientifico. Os autores
explicam que isso ndo foi uma imposicdo, mas nasceu gradualmente do trabalho da
companhia em cinguienta anos. Nunca foi formamente escrito e os funcionarios tém muita
intimidade com esse método, por isso é téo dificil identifica lo (SPEAR e BOWEN, 1999).

Os autores descrevem quatro principios que mostram como a Toyota estabelece
todas suas operages como experimentos e descreve como 0 método cientifico enraizouse
na rotina de seus ermpregados em todos os niveis da organizagao.
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Primeira Regra: Cada atividade deve ser especificada minuciosamente.

A suposicdo de que alguém sabe fazer alguma atividade e é capaz de ensina-la a
outra pessoa ja permite muitas variagdes que afetam qualidade, produtividade e custos. As
variagbes no modo de executar uma tarefa escondem a ligacéo entre como o trabaho € feito
e 0 resultado.

Segunda Regra: Toda comunicagdo deve ser padronizada e direta.

A comunicagéo deve especificar as pessoas envolvidas, forma e quantidade de bens
e servigos a serem providos. A forma de solicitagdo e o tempo no qual a solicitagdo deve ser
atendida sdo designados por cada cliente. A regra cria um relacionamento entre cliente-
fornecedor onde cada pessoa, como individuo, € responsavel por prover outra de um
especifico bem ou servigo. Como resultado desaparece a divida sobre quem prové o qué a
quem e quando. O cartdo Kanban € um exemplo dessa comunicacdo binéria onde ndo ha
espaco para duvidas, pois possui todas as informacdes paraquem for abastecer a pega.

TerceiraRegra: O caminho de cada produto e servico deve ser simples e direto.

Bens e servicos ndo devem ser solicitados a primeira pessoa ou méaquina
disponiveis, mas serem direcionados para uma pessoa ou maguina especifica. & algum
trabalhador achar possivel variar o fluxo, ou utilizar outra maquina para realizar o trabalho
pode sugerir mudanca.

Quarta Regra: Como melhorar.

Identificar o problema é s o primeiro passo. Para que uma mudanca sgja efetivada
€ necessario saber como mudar e quem sera responsavel por mudanca.

Para ensinar as pessoas como melhorar, a Toyota estipulou que qualquer melhoria
nas atividades de producdo, comunicagdo entre trabalhadores ou maguinas ou caminhos
deveriam estar de acordo com o método cientifico, sob o conselho de um professor, até o
mais baixo nivel organizacional. Assim todas as pessoas aprenderam o método cientifico.

Os autores chamam a atengcdo para um ponto relevante na cultura da Toyota, a
nocao de ideal. Todos compartilham de um ideal comum, um sistema de producéo perfeito.

Formando pessoas capazes e responsaveis por fazer e melhorar seu préprio trabalho,
padronizando comunicagdo entre cliente e fornecedor, e deixando a resolugdo de problemas

para 0 mais baixo nivel possivel, as regras criadas na organizacdo seréo na estrutura de
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ninho estrutural. O maior beneficio desta estrutura é permitir a mudanca de uma parte sem
interferir em outra (SPEAR e BOWEN, 1999).

SPEAR e BOWEN (1999) concluem que as empresas que copiaram o sistema de
producdo Toyota ainda ndo atingiram a produtividade desejada porque ndo investiram a
necesséria dedicacdo e o tempo que a Toyota investiu e continua investindo.

A metodologia utilizada que faz o registro detalhado das tarefas pertinentes ao
trabalho € o primeiro passo para a Gestdo do Conhecimento na empresa. Nesse ponto o
conhecimento pessoal se torna publico e codificado, € um patrimbnio da empresa, ndo
apenas um trunfo do trabalhador. Esse conhecimento deve ser divulgado para servir de
consulta e referéncia a outros trabal hadores que vao desempenhar a mesma funcéo.

O ambiente de Produgdo Enxuta prepara a empresa para a Gestdo do Conhecimento
pois, desde a descricdo de Operacdo Padréo até o ciclo de resolucdo de problemas PDCA, a
Producdo Enxuta mostra-se rigida na utilizacgo de suas ferramentas, mas muito organizada
na formalizacdo dos processos. O incentivo as sugestdes dos oper&rios e a comunicacdo
clara é outro fator que torna o ambiente de Producdo Enxuta um ambiente de conhecimento

com constante crescimento.
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2.5 ANALISE DA BASE TEORICA

A sinopse apresentada concentrou-se na criacdo e administracdo do conhecimento
organizaciona e nas facilidades de criacéo e codificagdo de conhecimento propiciadas pelo
ambiente de Producdo Enxuta. A intencdo foi @nvergir 0s assuntos e prosseguir com
formas de armazenar e distribuir o conhecimento de Produc&o Enxuta através de sistema de
informagdo automatizado.

Na bibliografia sobre Producdo Enxuta os autores enfatizam a eliminacdo do
desperdicio e reducdo de custos, que sdo os objetivos principais da Producdo Enxuta Todas
as ferramentas, métodos e esforgos despendidos e todo conhecimento adquirido sdo para
atender esses dois quesitos. Analisando a base tedrica de Producdo Enxuta temos que o
perfil do “trabalhador enxuto” pode ser assim resumido:

Multifuncional;

Experiente;

Comprometido com qualidade;
Empenhado na melhoria continug;
Criativo.

Conforme constatado por LEONARD-BARTON (1998) e DAVENPORT e
PRUSAK (1998), com um mecanismo de recompensa bem equilibrado esse trabalhador
pode ser bastante proficuo para criacdo do conhecimento no ambiente de producéo.

Na pesqguisa sobre conhecimento, o objetivo foi evoluir os conceitos de criagdo do
conhecimento e as suas dimensfes (técita e explicita) propostas por NONAKA e
TAKEUCHI (1997), os elementos bésicos do conhecimento (dado e informag&o) descritos
por DAVENPORT e PRUSAK (1998) para chegar aos processos essenciais do
conhecimento propostos por PROBST et a. Os processos focos desse trabalho séo retencdo
e distribui¢do do conhecimento.

Na pesquisa sobre solugBes de informética para a Gestdo do Conhecimento
procurouse investigar como a tecnologia pode dar suporte ao conhecimento, buscando

model os de gerenciamento, ferramentas e softwares disponiveis e experiéncias de empresas
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que j& implantaram algum tipo de solugdo de informética para GC relatados por
LEONARD-BARTON (1998) e outros autores.

Nesta revisdo bibliografica procurouse o inter-relacionamento da Gestdo do
Conhecimento com a Producéo Enxuta e Solucdes de Informética.

Observou-se que os autores fazem comentérios sobre a perda que ha em cada etapa
da transformacao do meio de armazenamento do conhecimento até chegar a sistematizacao.
As recomendacdes de requisitos basicos para um sistema de gestdo de conhecimento em
Producdo Enxuta, tema dessa dissertacdo, pretende indicar como o conhecimento de
Producdo Enxuta pode ser sistematizado com a maior abrangéncia, menor perda de

conteido e como pode ser disseminado da forma mais eficiente.
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3 PESQUISA PRELIMINAR

3.1 PREPARACAO

A pesquisa redlizada teve objetivo de investigar a implementacdo de ferramentas da
Producdo Enxuta e comprovar a necessidade de um sistema de gerenciamento de
conhecimento para disseminar suas préticas.

O instrumento de pesquisa utilizado foi 0 question&rio autopreenchido, pois esse
instrumento de coleta de dados permite ser lido e respondido diretamente pelos
pesquisados, ndo havendo a necessidade do pesquisador estar presente (MATTAR, 1993).

O question&rio permitiu respostas espontaneas dos respondentes com opgdes semi-
abertas e outras opgOes fechadas. A escala Likert foi adaptada e utilizada como escala base
para a maioria das respostas do questionario, obtendo-se dessa forma, variaveis ordinais. A
escala Likert € uma escala onde os respondentes sdo solicitados ndo s6 a concordarem ou
discordarem das afirmagdes, mas também a informarem qua o seu grau de
concordancia/discordancia. A cada resposta é atribuido um nimero que reflete a
intensidade daopini&o do respondente em relacdo a cada afirmacdo. (M ATTAR, 1993).

Esse questionério, depois de concluido e revisado, foi submetido a um pré-teste, o
qual foi respondido por um engenheiro de manufatura de uma planta montadora de veiculos
leves. O pré-teste consiste em saber-se como o instrumento se comporta numa situacéo real
de coleta de dados. Os objetivos do pré-teste sdo verificar:

se 0s termos utilizados nas perguntas sdo de compreensao dos respondentes,
se as perguntas estéo sendo entendidas como deveriam ser;

se as opgoes de respostas nas perguntas fechadas estédo compl etas,

se a seguiéncia das perguntas esta correta;

se ndo ha objegdes na obtencdo das respostas;

se a forma de apresentar a pergunta ndo esté permitindo dupla interpretagéo;
etc. (MATTAR, 1993).

Apébs o préteste, 0 question&rio sofreu alguns gustes que visaram melhorar a
interpretacdo das perguntas. O questionario ficou composto por 21 questdes dividas em
duas partes: a PRIMEIRA PARTE com 8 questOes pretendeu categorizar a empresa; a
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SEGUNDA PARTE com 13 questes pretendeu investigar a implementacdo da Producéo
Enxuta na planta e a necessidade de um sistema de gerenciamento do conhecimento da
Producdo Enxuta. O modelo do question&rio, juntamente com a carta de apresentacéo dos
objetivos da pesquisa, estéd no apéndice A deste estudo.

Para participar da pesguisa foram escolhidas indUstrias do ramo automotivo, por se
tratar de ambiente fabril tipico para aplicacdo da filosofia de Producdo Enxuta. Entre as
empresas do ramo automotivo foram escolhidas montadoras de veiculos leves (automoveis
de passeio e utilitérios), veiculos comerciais pesados (6nibus e caminhdes) e fornecedores
de pegas automotivas.

A populacdo de empresas montadoras de veiculos leves e pesados no Brasil
associadas a ANFAVEA (2006) € de 17 empresas, com um total de 28 plantas mortadoras
de veiculos no Brasil. Estima-se em 50 plantas a populacdo de fornecedores sistemistas,
isto &, que abastecem a montadora com pega, conjunto ou modulo de relativa importancia (
ex: sistema de ar-condicionado, sistemas de freios, sistema elétrico, gstema e etronico,
sistema de alimentacdo, sistema de exaustdo, sistema de direcéo, painel de instrumentos,
assentos e outros,

A amostra foi probabilistica por adesdo, isto €, o critério de selecdo estabelecido
permitiu que apenas empresas que conhecidamerte aplicam principios de Producdo Enxuta
fossem convidadas a participar da pesquisa e aderissem a ela espontaneamente. O método
de coleténea dos dados foi através de questionério enviado e recebido por E-mail.

O critério de escolha das montadoras foi basicamente “conhecer uma pessoa,
funcionéria da empresa, para contato e envio do question&rio”. O critério para escolha dos
fornecedores de autopecgas foram os seguintes:

Abastecer montadoras com pecas de significativa importancia para o
veiculo, por exemplo: sistema de ar condicionado, sistema de freios, sistema
elétrico, sistema eletrbnico, sistema de alimentacdo, sistema de exaustéo,
sistema de direcdo, painel de instrumentos, assentos,

Entregar sistema (pega, conjunto ou moédulo) diretamente para a montadora;
Conhecer uma pessoa, funcionaria da empresa, para contato e envio do

guestionario.
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O tamanho da amostra foi calculado com base na idade das empresas pois um dos
fortes fatores que influenciam o desenvolvimento ou perda de conhecimento € o fator
tempo (LEONARD-BARTON, 1998; PROBST et al., 2002). Para tal, aplicou-se a férmula
para caculo de amostras estatisticas (MATTAR, 1993). A varidncia é a medida da
dispersdo dos dados. A variancia estimada utilizada normamente é a diferenca entre o valor
maximo e 0 minimo, e como este valor € costumeiramente 6 vezes o desvio padréo, isto
serd utilizado como estimativa da variancia populacional, a ser corrigida depois com 0s
dados obtidos na amostragem (MATTAR, 1993). Assim o0 desvio padrdo estimado,
calculado a partir da idade da montadora mais antiga no Brasil (56 anos) &

Set = (56-0) / 6 = 9,33 (anos)

Para célculo do tamanho da amostra aplicouse a seguinte formula (MATTAR,
1993):

N=(t* s /€ onde:

N = tamanho ideal da amostra
t = coeficiente tabelado (distribuicdo de Student = 1,64 parainterval o confianca 90%)

Sst = desvio padréo estimado
e = precisdo estatistica desgjada (+£6)

N = (1,64*9,33/6)> @7

Corrigindo o calculo com o desvio padréo conhecido da amostra s=15,64, refazemos
o célculo do tamanho ideal:
N=(t* s/e)?
N = (1,64*15,64/6)° = 18,38

Como se trata de populagéo finita (aproximadamente 80 plantas entre sistemistas e
montadoras), aplicou-se o fator de gjuste de populagéo finita:
f=v(N’ —ng)/ (N'-1) onde:

f = fator de guste de populacéo finita
N’ = tamanho da populacéo finita (80 casos)
np = tamanho real da amostra (17 casos)

f =v(80-17) / (80-1) = 0,8930
Aplicando-se o fator de corregdo ao tamanho calculado (18,38 casos), nos da um

novo tamanho ideal de amostra de 16 casos.
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Assim, com intervalo de confianca de 90% e precisdo estatitica de 6 anos (acima ou
abaixo), o tamanho idea da amostra é de 16 casos. O intervalo de confianga é a
probabilidade da amostra ser realmente representativa da populacdo. A precisdo estatistica
determina o grau necessario de proximidade do resultado obtido com o resultado real
(MATTAR, 1993).

3.2 METODOSESTATISTICOSE DE TESTES

Os questionarios foram enviados para as pessoas de contato em 12 plantas de
montadoras de veiculos leves e pesados e para 15 plantas de fornecedores de autopegas,
todos estabelecidos no Brasil, entre janeiro e abril de 2006; as respostas retornaram ertre
fevereiro e julho de 2006. Foi enviado um questionario por planta e solicitado que fosse
preenchido por um funcionario com conhecimento da linha de Montagem da fébrica. Como
a pesguisa esta embasada em apenas uma opinido por planta, ressalva-se a possibilidade de
erro por ma interpretacdo da pergunta ou desconhecimento de alguma caracteristica da
fébrica.

O retorno geral das respostas foi de 63%, onde a resposta das plantas montadoras
representaram 50% com 6 questionarios retornados, e as respostas dos fornecedores de
pecas foi de 73% com 11 questionarios retornados, totalizando 17 questionérios. Assim, 0

tamanho da amostra foi aceito estatisticamente.

MONTADORAS FORNECEDORES TOTAL
QUEST. ENVIADOS 12 15 29
QUEST. RECEBIDOS 6 11 17
% DO RETORNO 50% 73% 63%

Quadro 3 — Estatistica de envio e retorno dos questionarios da pesguisa preliminar
FONTE: Dados da pesquisa
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PRIMEIRA PARTE — 8 perguntas— CATEGORI ZAQAO DASPLANTAS
Pela andlise das respostas dos questionarios retornados (17 no total) obteve-se o

perfil da amostra, representado na Figura 7 abaixo:

100%
90% 2104 76%
80% 65% -
0,
2380;0 53% 47% 53%
0
50% 35% 35%
40% ;f(?s 29% CE
30% <900 I 900
200/2 ont forn >20 func. f>unc. 12% | 2 3 12% 12%
10% : anos 1 ASIAl EUA
categoria idade porte turnos de producao origem capital

Figura 7 — Perfil das empresas da amostra
FONTE: Dados da pesguisa

Para alguns testes estatisticos, as empresas foram separadas por “idade’, por
“categoria’ (montadoras/fornecedores) e outros por “porte”. A separagdo “turno de
producdo” ndo foi testada estatisticamente, pois ndo se verificou a necessidade, “origem
capital” ndo foi testada, pois 0s grupos apresentaram tamanhos muito diferentes.

As respostas dos questionarios foram transcritas para o software SPSS (Satistical
Package for the Social Sciences - pacote estatistico para as ciéncias sociais), versao 12.0,
utilizado pararealizacdo dos métodos estatisticos apresentados nesse capitulo.

O programa de computador SPSS teve a sua primeira versao em 1968 e € um dos
programas mais usados para andise estatistica nas ciéncias sociais, € também usado ara
pesquisas de mercado, em diversos setores. Foi inventado por Norman H. Nie, C. Hadlal
(Tex) Hull e Dale H. Bent, na Universidade de Chicago. A partir de 1975 é comercializado
pela empresa SPSS Inc. (SPSS HOME PAGE). O SPSS pode fazer testes estatisticos e de
hipbteses; pode também realizar contagens de freqiiéncia, ordenar dados e reorganizar
informagdes (SPSS HOME PAGE).

Conforme Figura 8, a seguir, a distribuicdo € do tipo Lognormal, cuja equacéo é
dada por 5.5 + LOGN(12, 26)™.

! Dados obtidos pelo software ARENA versdo 10 — Software desenvolvido pela System Modeling.
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Sendo a amostra pequena (menos de 30 casos) e ndo apresentando distribuicéo
Normal dos dados, os testes estatisticos ficaram limitados a estatistica descritiva e a
estatistica ndo-paramétrica. A estatistica descritiva centrase no estudo de caracteristicas
ndo uniformes das unidades observadas e a estatistica ndo-paramétrica € utilizada para
andlise em escala nominal, ordinal ou amostra ndo normalmente distribuida ou pequena e
tipicamente faz menos suposi¢des sobre os dados, podendo ser mais relevante para uma
situacéo particular (SIEGEL e CASTELLAN Jr., 2006).

10

Frequency

Mean = 17,29
Std. Dev. = 15,64
\N =17

0 10 20 30 40 50 60
idade

Figura 8 — Diagrama de distribui¢do dos dados em relacdo a curva Normal
FONTE: Dados da pesguisa processados pelo SPSS

SEGUNDA PARTE - 13 perguntas— PRODUCAO ENXUTA
A seguir temos a descricdo das questes pertinentes a Produgdo Enxuta e a andlise

das respostas.
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A questdo n° 1 investigou a quantidade de funcionarios envolvidos com a area de
montagem. A média para a categoria das montadoras € de 1.700 funcionérios. A média para
a categoria de fornecedor de autopegas € 190 funcionarios. A média das empresas com mais
de 20 anos € 1300 funcionarios e a média das empresas com menos de 20 anos é de 360
funciondrios. O grafico da Figura 9, a seguir mostra montadoras e fornecedores de

autopecas por faixa de quantidade de funcionérios na linha de montagem.

Quantidade de empresas por n° funcionarios na Montagem
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Figura 9 — Gréfico quantidade empresas por nimero de funcionérios na linha
de montagem
FONTE: Dados da pesquisa

A Figura 10 a seguir mostra um grafico da distribuicdo da média dos funcionérios

da linha de montagem conforme a faixa de idade da empresa
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Média da quantidade de funcionéarios na
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Figura10 — Gréfico média da quantidade de funcionarios da linha de montagem
conforme faixa de idade da empresa
FONTE: Dados da pesquisa

A questdo n° 2, abaixo, apenas uma empresa respondeu negativamente.

2) Na sua opinido, os operadores de linha/montadores conhecem 0s processos de
producéo anteriores ao seu posto de trabalho?

Sim N&ao

Nas questdes n°3,4 e 5 investigouse a intensidade de implementacdo de Rodugéo

Enxuta:

Nas questdes 3,4 e 5 considerar:

0: significa nenhuma intensidade ou ndo se aplica ou ndo é conhecido;
1: significa pouca ou baixa intensidade;

2: significa média ou parcial intensidade;

3: significa alta intensidade;

4: significa total, plena ou completa intensidade
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3) Assinale a intensidade de adog&o dos principios de Produg¢édo Enxuta em sua area?

0[1(2|3|4

Valor ao cliente

Gestao da cadeia de fornecedores parceiros

Qualidade / Eliminac&o de perdas

Fluxo continuo

Entrega correta

Melhoria continua

A média de intensidade de cada principio de producdo enxuta relacionado € a
seguinte:

PRINCIPIOS DE PRODU(;AO ENXUTA MEDIA DESVIO PAD.
Valor ao cliente 3,17 1,19
Gestao da cadeia de fornecedores parceiros 2,41 1,23
Qualidade / Eliminacéo de perdas 3,17 0,81
Fluxo continuo 3,35 1,06
Entrega correta 3,23 1,03
Melhoria continua 3,11 0,93

Quadro 4 — Média e desvio padréo daintensidade de adoc¢do dos principios de
Producéo Enxuta
FONTE: Dados da pesquisa

Quanto a intensidade de adoc&o dos principios de Produgcdo Enxuta: Valor ao
cliente, Gestéo da cadeia de fornecedores parceiros, Qualidade, Fluxo continuo, Entrega
correta e Melhoria continua, a média das respostas concentrou-se em “dta
intensidade” (>3). 1sso significa que os principios da Produgdo Enxuta sdo conhecidos pelos

respondentes e reconhecidos como metas importantes para a producéo.
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4) Indique a intensidade dos ganhos obtidos com a adog&o dos principios da Produgéo
Enxuta:

Qualidade de produto

Qualidade de processo
Produtividade
Flexibilidade

Cumprimento de prazos

Clima organizacional

Gerenciamento de fornecedores

A média da intensidade dos ganhos obtidos com a adogdo dos principios da
Producdo enxuta € a seguinte:

GANHOS OBTIDOS MEDIA  DESVIO PADRAO
Qualidade de produto 3,66 0,49
Qualidade de processo 3,50 0,52
Produtividade 3,56 0,73
Flexibilidade 3,56 0,73
Cumprimento de prazos 3,43 0,89
Clima organizacional 2,68 0,95
Gerenciamento de fornecedores 2,62 1,26

Quadro 5- Média e desvio padréo da intensidade dos ganhos obtidos com a
adoc&o dos principios da Producéo Enxuta

FONTE: Dados da pesquisa

Quanto a intensidade dos ganhos obtidos com a adocéo dos principios da Producéo
Enxuta: Qualidade de produto, Qualidade de processo, Produtividade, Flexibilidade,
Cumprimento de prazos, Clima organizacional e Gerenciamento de fornecedores, as

respostas concentraram-se em “intensidade completa’. 1sso significa que os ganhos obtidos

com o uso da filosofia de Producéo Enxuta sdo reconhecidos dentro dessas empresas.



5) Indique a intensidade de implementacéo das ferramentas de Producéo Enxuta na sua

area:

Prevencao de erros — POKA YOKE

Troca rapida de ferramentas — TRF

Entregas programadas em curtos periodos — KANBAN

Gerenciamento visual e ANDON

Sequenciamentos internos — Just In Sequence —(JIS)

Entregas sequienciadas por fornecedor —(ESF)

Programa de melhora continua — KAIZEN — PDCA

Programa de organizacao do posto de trabalho — 5S

Manufatura celular

Padronizacao do trabalho

Nivelamento de produgdo — HEIJUNKA
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A média da intensidade de implementacdo das ferramentas de Producdo Enxuta

estdo demonstrados no quadro 6, a seguir:

FERRAMENTA MEDIA DESVIO PADR.
Prevencao de erros — POKA YOKE 2,88 0,93
Troca rapida de ferramentas — TRF 1,94 1,44
Entregas programadas em curtos periodos — KANBAN | 3,24 0,75
Gerenciamento visual e ANDON 2,59 0,80
Seguenciamentos internos — Just In Sequence —(JIS) 3,12 0,86
Entregas seqienciadas por fornecedor —(ESF) 2,53 1,12
Programa de melhora continua — KAIZEN — PDCA 2,94 0,90
Programa de organizacao do posto de trabalho — 5S 3,05 0,90
Manufatura celular 2,47 1,42
Padronizacéo do trabalho 2,82 1,13
Nivelamento de producédo — HEIJUNKA 2,06 1,48

Quadro 6 — Média e desvio padréo daintensidade de implementacéo das

ferramentas de Producéo Enxuta
FONTE: Dados da pesguisa
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Analisando as respostas foi possivel constatar que as industrias do ramo automotivo
conhecem a filosofia de Produgdo Enxuta e utilizam as ferramentas conforme suas
necessidades. Nenhuma ferramenta apresentou um indice de utilizagdo unénime em todas
as empresas.

As respostas referentes a intensidade de implementacdo das ferramentas da
Producdo Enxuta também sdo (teis se as compararmos entre categorias de empresas. Para
auxiliar essas conclusdes utilizaram se andlises estatisti cas auxiliadas pel o software SPSS.

Os testes estatisticos Crosstab e Qui-quadrado aplicam-se a uma amostra em que a
variavel tem duas ou mais categorias, comparando as freqiiéncias observadas com as que se
esperam obter no universo. Seu objetivo € estabel ecer diferenciacdo entre elas e paraisso 0
coeficiente de significancia estatistica (r de Pearson ou a) deve ser observado. O rivel de
significancia normalmente utilizado € de 0,05, nessa pesquisa foi utilizado a=0,10 por se
tratar de uma amostra pequena (PESTANA e GAGEIRO, 2005).

O teste estatistico de Mann-Whitney é o teste ndo-paramétrico que compara duas
amostras independentes. Esse teste possibilita verificar a igualdade de comportamento de
dois grupos (PESTANA e GAGEIRO, 2005).

1°e2° TESTES

Foi aplicada a estatistica descritiva Crosstab fazendo uma referéncia cruzada entre a
intensidade de implementacdo das ferramentas da Produgdo Enxuta e a idade das empresas
e também o teste ndo parameétrico Qui-quadrado com coeficiente de significancia estatistica
a=0,10. Ambos os testes foram realizados com o0 objetivo de identificar uma diferenciacéo
entre a idade da empresa e a intensidade de implementacéo das ferramentas da Producéo
Enxuta. No entanto, ndo foi possivel concluir se ha diferenca do nivel de implementacéo de
ferramentas LEAN entre empresas jovens (menos de 20 anos) e maduras (mais de 20 anos).
Observa-se que esse resultado pode ter sido influenciado pelo tamanho da amostra.

3 e4° TESTES

Foi aplicada a estatistica descritiva Crosstab fazendo uma referéncia cruzada entre a
intensidade de implementagdo das ferramentas da Produgdo Enxuta e a categoria da
empresa (montadora ou fornecedor de autopegas) e também o teste ndo paramétrico Qui-
quadrado com coeficiente de significancia estatistica a=0,10. Ambos os testes foram

realizados com o objetivo de estabel ecer uma diferenciacdo entre a categoriadaempresae a
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intensidade de implementacdo das ferramentas da Producdo Enxuta. Foi possivel concluir
gue h& diferenca no nivel de implementacéo das ferramentas Poka-Yoke, Kaizen, Programa
de organizacdo do posto de trabaho — 5S e Manufatura Celular entre montadoras e
fornecedores de pecas. Para as outras ferramentas ndo houve significancia estatistica que
permitisse conclusdes.
5°TESTE

Para identificagdo de qual categoria de empresa implementou quais ferramentas,
utilizouse o teste de Mann-Whitney comparando montadoras com fornecedores de pecgas e
concluiu-se que as ferramentas Poka-Yoke, Programa de organizacéo do posto de trabalho —
5S e Manufatura Celular sGo mais intensamente utilizadas por fornecedores de autopecas do
gue por montadoras. E que Programas de Melhoria Continua — Kaizen sGo mais utilizadas
por montadoras do que por fornecedores de autopegas.
6°e 7°TESTES

Aplicando as edatisticas Crosstab e Qui-quadrado correlacionando a
implementacdo de ferramentas da Producdo Enxuta com o porte da empresa também foi
identificado que ha diferenca no nivel de implementago das ferramentas Poka-Yoke e JIS
entre elas. Para as outras ferramentas ndo houve significancia estatistica que permitisse
conclusdes.
8°TESTE

Utilizando o teste de Mann-Whitney comparando empresas de grande porte (+900
funcion&rios) com as de menor porte (-900 funcionarios), conclui-se que apenas as
ferramentas Poka-Yoke e JIS (Just in Sequence) sdo utilizadas mais intensamente pelas

empresas pequenas.

As questfes de n° 6 e 7 estdo relacionadas a perda de conhecimento das ferramentas
da Producgéo Enxuta.

Para resposta da questéo 6 utilize a seguinte escala:

0: Nunca foi utilizada,

1: Foi utilizada por algum tempo e desativada completamente;
2: Foi utilizada e esta desativada parcialmente.




6) Assinale as ferramentas de Producdo Enxuta que foram implementadas e depois
cairam em desuso:

Prevencao de erros — POKA YOKE
Troca rapida de ferramentas — TRF

Entregas programadas em curtos periodos — KANBAN
Gerenciamento visual e ANDON

Sequenciamentos internos — Just In Sequence — (JIS)

Entregas sequenciadas por fornecedor (ESF)
Programa de melhora continua — KAIZEN - PDCA

Programa de organizacéo do posto de trabalho — 5S

Manufatura celular

Padronizacéo do trabalho
Nivelamento de producdo — HEIJUNKA

No quadro 7 abaixo consta a quantidade de respostas de cada opgéo:

FERRAMENTAS
Prevencao de erros — POKA YOKE

Troca rapida de ferramentas — TRF

Entregas programadas em curtos periodos — KANBAN

Gerenciamento visual e ANDON

Sequenciamentos internos — Just In Sequence — (JIS)

Entregas sequenciadas por fornecedor (ESF)

Programa de melhora continua — KAIZEN - PDCA

Programa de organizacao do posto de trabalho — 5S

Manufatura celular

Padronizacao do trabalho

ololr|lo|lo|r|lo|lo|lo s~ |o o
colo|lo|lo|lo|lo|lo|o|o |lo|o|r
[ A S I N P | OO OO I OO I NG | OO PSR Y

Nivelamento de produgdo — HEIJUNKA

Quadro 7 — Freguéncia de respostas do abandono de uso de ferramentas da
Producéo Enxuta

FONTE: Dados da pesquisa
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Dos 17 questionarios de respostas, 7 reponderam que alguma ferramenta teve
desativacéo parcial, isto € 41% das empresas. Nenhuma empresa teve desativagéo total de

alguma ferramenta.

7) Marque as respostas que melhor representem as possiveis causas do abandono das
ferramentas da Producédo Enxuta:

[] O responsavel pela implementacao saiu da planta ou da fungéo

[] A ferramenta se mostrou inadequada ou seu resultado foi insatisfatorio

[ ] N&ao houve treinamento/atualizacdo dos conhecimentos da ferramenta

[] N&o houve interesse em continuar com a utilizacdo da ferramenta por parte da geréncia

As causas apontadas pelos respondentes para desativacdo parcial das erramentas
foram as apresentadas na Figura 11 a seguir:

Razdes para o abandono de ferramentas de PE

O responsavel pela implementacao saiu da
planta ou da funcéo

:..‘_:..‘_:..‘-: A ferramenta se mostrou inadequada ou seu
A resultado foi insatisfatdrio

N&o houve treinamento/atualiza¢éo dos
conhecimentos da ferramenta

N&o houve interesse em continuar com a
utilizacéo da ferramenta por parte da geréncia

7 Faltou compreensao da finalidade e beneficios
gue a ferramenta poderia proporcionar

Q Faltou envolvimento dos setores produtivos na
& introdug&o e monitoramento dos conceitos

Figurall — Gréfico de razdes para abandono de ferramentas da Producéo Enxuta
FONTE: Dados da pesquisa

Por trés das raz0es apresentadas estdo motivos maiores, pois, segundo OHNO
(1997), o uso inadequado de uma ferramenta pode tornar 0 processo pior, ou se ndo houver
uma conscientizacdo plena de todos os niveis hierarquicos da empresa com relacéo a
importéncia da Producdo Enxuta ela pode deixar de ser praticada e perder-se. Ou ainda,
pode acontecer que pela falta de um registro “explicito” o conhecimento sobre o uso da
ferramenta venha a se perder (PROBST et a., 2002).
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A questédo de n° 8, a seguir, referente a competéncia dos operadores ndo foi

analisada, pois se verificou ndo ser relevante para o objetivo da analise.

8) Qual o nivel de competéncia (conhecimento, habilidade) dos operadores nas
ferramentas de Producdo Enxuta em sua area:

Para resposta da questéo utilize a seguinte escala:
0: Nenhuma competéncia;

1: Competéncia baixa;

2: Competéncia média;

3. Competéncia alta;

4: Competéncia total

Prevencao de erros — POKA YOKE
Troca rapida de ferramentas — TRF

Entregas programadas em curtos periodos — KANBAN

Gerenciamento visual e ANDON

Sequenciamentos internos — Just In Sequence

Entregas seqlienciadas por fornecedor
Programa de melhora continua — KAIZEN - PDCA

Programa de organizacao do posto de trabalho — 5S

Manufatura celular

Padronizacéo do trabalho

Nivelamento de producéo - HEIJUNKA



MEDIA | DESVIO PAD
Prevencgéo de erros — POKA YOKE 2,53 1,18
Troca rapida de ferramentas — TRF 1,71 1,31
Entregas programadas em curtos periodos — KANBAN | 3,00 0,79
Gerenciamento visual e ANDON 2,65 1,00
Sequenciamentos internos — Just In Sequence 2,88 0,99
Entregas sequenciadas por fornecedor 2,35 141
Programa de melhora continua — KAIZEN - PDCA 2,65 0,79
Programa de organizacao do posto de trabalho — 5S 2,88 0,86
Manufatura celular 2,24 1,30
Padronizacao do trabalho 2,47 1,07
Nivelamento de producgéo - HEIJUNKA 1,38 1,41

Quadro 8 — Média e desvio padrdo do nivel de competéncia do operador

FONTE: Dados da pesquisa

As questdes de n° 9 a 13 sdo referentes ao auxilio dainformética.

9) Assinale as ferramentas de Producédo Enxuta e o nivel em que séo (ou foram)

suportadas por sistemas informatizados:

Para resposta da questéo utilize a seguinte escala:
0: Nenhum auxilio de sistema informatizado;

1: Com uso de ferramentas padréo (planilha de célculo, editor de texto);
2: Com uso de sistema especifico mas néo integrado a rede corporativa;

3: Com uso de sistema especifico integrado a rede corporativa.

Entregas programadas em curtos periodos — KANBAN

Sequenciamentos internos — Just In Sequence (JIS)

Entregas sequenciadas por fornecedor (ESF)

Programa de melhora continua — KAIZEN - PDCA

Padronizacao do trabalho

Nivelamento de producao — HEIJUNKA

78
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As ferramentas POKA-YOKE, TRF, ANDON, 5S e Manufatura Celular ndo foram
incluidas na pergunta, pois tradicionalmente essas ferramentas ndo necessitam suporte de

TI (Tecnologia da Informagéo).

A ferramenta de Producdo Enxuta que tem mais apoio de sistema informatizado
especifico integrado a rede corporativa € a ferramenta JIS de seqlenciamento interno, e a
ferramenta de Producdo Enxuta que tem menos apoio de sistema informatizado é o
Nivelamento de Producdo-HEIJUNKA, conforme mostra aFigura 12, abaixo.

Suporte de Tl para ferramentas de PE[Z3 com uso de sisterna
especifico integrado a rede
corporativa.

100% 7 7 7, 7

80% —-/ —/ —/ M 41% ﬁ : i
o / 0 20% Oz2: Com_uso de sistema
S 60% u 7 0 especifico mas nao
S A / integrado a rede
= 40% 112% H 7 corporativa;
> 20% - 19% 1: Com uso de ferramentas
padrao (planilha de calculo,
0% 6% T 696 T . T 696 7 editor de texto);
© o § >
K é '§°® Q& \§\\l_ @ 0: Nenhum auxilio de
\ > ; : :
NS sistema informatizado;
Ferramenta de PE
Figura12 — Grafico mostrando o suporte de Tl para ferramentas da Produgdo Enxuta
FONTE: Dados da pesguisa
TESTE

Utilizou-se a correlagdo bivariada de Spearman para observar a intensidade da
relacdo entre a “utilizacdo de meios eetrénicos para apoio de ferramentas de Producgéo
Enxuta’ (pergunta 9) e o seu “uso ou descontinuidade” (pergunta 6). O coeficiente de
correlacdo de Spearman mede a intensidade da relagéo entre varidvels que pertencam a uma
amostra ndo Normal (PESTANA e GAGEIRO, 2005). Essa andlise ndo acusou correlacéo
significativa (tomando-se por base a=0,10), logo o maior nivel de utilizacdo de meios
eletrénicos para suporte as ferramentas de Producdo Enxuta ndo implica no uso ou
descontinuidade da ferramenta. Essa conclusdo pode estar influenciada pelo tamanho
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pequeno da amostra, ou apenas que o0 uso da informatica apenas facilita o uso da ferramenta

de Producdo Enxuta, sem influenciar a decisdo sobre a continuidade de seu uso.

10) Qual a intensidade da transferéncia de conhecimento ou informacéo, através de
sistemas informatizados em sua area?

Para resposta da questdo utilize a seguinte escala:

0: Nenhuma transferéncia de conhecimento através de sistemas de
informatica;

1: Intensidade baixa;
2: Intensidade media;

3: Intensidade alta.

Intranet / Portal

E-mail
Transferéncia de arquivos

Banco de dados de conhecimento

Foi observado que ha grande freqliéncia no uso de meios eetrbnicos para
transferéncia de conhecimentos genéricos (Figura 13). O meio eletronico mais utilizado
para transferéncia de conhecimento € o E-mail, que é uma dimensdo individua e néo-
estruturada (HAHN e SUBRAMANI, 2000), que precisa de ferramentas para extragdo do

conhecimento especifico.
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Frequencia uso de Tl para transferéncia de
Conhecimento

100%
90% ] ] [ 224%

80% T 47% :
;8; i N e | |@3: Intensidade alta

o T 1 82% [ ] u : -

o2

50% - | | || 47% | 2 Intens-ldade médla
40% 1 24% — — | | | | M 1: Intensidade baixa
30% = 0: Nenhuma trans aux. Tl
20%
10%
0%

Utilizacao

Intranet E-mail EDI BDC

Meio eletrénico

Figura 13 — Gréfico de Freqliéncia de uso de ferramentas de Tecnologia da | nformacéo
para transferéncia de conhecimento.

FONTE: Dados da pesquisa.

11) Existe um banco de dados ou sistema informatizado para transferéncia de
conhecimento das ferramentas da Producdo Enxuta? (Ex: procedimentos de
Qualidade, instrugdes de trabalho, Kanbans, melhorias, etc.)

] Sim [] Nao

As respostas de 70% das empresas da amostra afirmam gue possuem um banco de
dados onde sdo armazenadas informacdes referentes a Producéo Enxuta (ex: procedimentos
de qualidade, instrugdes de trabalho, etc.).
1I°E 2°TESTES

Foi aplicado o teste Crosstab e o teste ndo paramétrico Qui-quadrado com
coeficiente de significancia estatistica a=0,10 com o objetivo de estabelecer uma
diferenciacdo entre a idade da empresa e a utilizagdo de ferramentas de informética. Foi
possivel concluir que as empresas mais antigas (+ 20 anos) transferem mais dados atraves
de arquivos do que as mais jovens(- 20 anos). Essa transferéncia de arquivo é via EDI
(Eletronic Data Interchange), isto é, troca de informagdes e documentos de natureza

comercial, como pedidos de compra e faturas, entre empresas, utilizando-se meios
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eletronicos para sua transmissao e recepcdo. A utilizacdo dos outros meios e etronicos por
parte da amostra ndo sofreu variacdo pela idade. Para as outras ferramentas ndo houve
significancia estatistica que permitisse conclusoes.
Fed°TESTES

Foram também aplicados os testes Crosstab e Qui-quadrado com coeficiente de
significancia estatistica a=0,10 com o objetivo de estabelecer uma diferenciacdo entre o
porte da empresa e a utilizagdo de ferramentas de informdtica. A amostra ndo apresentou
significancia estatistica para nenhuma ferramenta de informatica considerando o porte da
empresa. Observa-se que esse resultado pode ter sido influenciado pelo tamanho da
amostra.

12) Indique a necessidade de um banco de dados ou sistema informatizado para
transferéncia de conhecimento das ferramentas da Produ¢édo Enxuta.

0 Nenhuma necessidade;
[ 1 Necessidade baixa;
[J Necessidade média;

[] Necessidade alta.

A pergunta acima questionou diretamente sobre a necessidade de um sistema de
Gestdo de Conhecimento para Producdo Enxuta informatizado. O resultado das respostas
esta na Figura 14, abaixo, onde pode se constatar que 72% dos respondentes da pesquisa,
consideram média ou ata a importancia de um sistema informatizado para transferéncia do

conhecimento de Producgéo Enxuta.
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indice de necessidade de sistema informatizado
paratransferéncia de conhecimento de Producéo
Enxuta

5%

= Nenhuma

Baixa
BHMédia
C1Alta

41%

Figura 14 — Gréafico de indice de necessidade de sistema informatizado
paratransferéncia de conhecimento de Producéo Enxuta.
FONTE: Dados da pesguisa.

1°E 2° TESTES

Foi aplicado o teste Crosstab e o teste ndo paramétrico Qui-quadrado com
coeficiente de significancia edtatistica a=0,10 com o0 objetivo de estabelecer uma
diferenciacdo entre o porte da empresa e a necessidade de um sistema informatizado para
transferéncia de conhecimento de Producdo Enxuta. Esse teste ndo apresentou significancia
estatistica que permitisse conclusdes.

13) Existe um sistema formalizado de producéo (informatizado ou ndo) onde os
principios de producédo da planta estejam descritos?

[J Sim ] Néo

Perguntadas sobre a existéncia de um sistema de Producdo Formalizado, que € o
primeiro passo para a Gestdo do Conhecimento de Producdo Enxuta, 83% respondeu que

utiliza um sistema de producéo formalizado, Figura 15, a seguir.
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Sistema de Produc¢éo Formalizado

6% 11%

B N&o resp.
Tem SFP
O Nao tem SFP

83%

Figura 15— Grafico de utilizacdo de sistema de producgado formalizado.
FONTE: Dados da pesquisa

CONCLUSOES:

A seguir um resumo breve das conclusdes da pesquisa:

Quanto a idade da empresa:
ndo foi possivel estabelecer diferencas entre idade da empresa e nivel de
utilizagdo de ferramentas de Produgdo Enxuta;
empresas mais antigas utilizam mais intensamente a transferéncia de
arquivos (EDI) do que empresas jovens.

Quanto ao porte da empresa:
ndo foi possivel estabelecer diferencas entre porte da empresa e utilizagdo de
ferramentas de informatica para facilitar a transferéncia do conhecimento;
as empresas pequenas (900 funciondrios) utilizam mais intensamente as
ferramentas PokaYoke e JIS do que as grandes empresas (+900
funcionarios);
0 porte da empresa ndo influencia a necessidade de um sistema

informatizado para transferéncia de conhecimento de Producéo Enxuta.
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Quanto a categoria da empresa:
os fornecedores de autopegas utilizam mais intensamente as ferramentas
Poka-Yoke, 5S e Manufatura celular do que as montadoras,
as montadoras utilizam mais intensamente o Kaizen do que os fornecedores
de autopegas.

Lembrando que essas conclusbes podem estar afetadas pelo tamanho pegueno da
amostra.

Constatourse que mesmo com O uso acentuado de meios de informética para
aplicacbes gerais das empresas ainda € incomum um meio eletrdnico especifico para
organizagdo do conhecimento da Producdo Enxuta. Os respondentes ainda carecem de um
sistema que organize os E-mails, arquivos e informagdes sobre Producéo Enxuta de forma
gue o conhecimento esteja concentrado num local de fécil acesso e de forma logica. E foi
manisfestada pelas respostas recebidas nos questionarios a necessidade de um sistema
informatizado que faga a gestdo do conhecimento das ferramentas de Producéo Enxuta
(resposta a questdo 12). Portanto essa necessidade existe e a “ Proposta de requisitos basicos
para a construcdo de um sistema de gestdo do conhecimento em ambientes de Producéo

Enxuta” é pertinente.
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4 PROPOSTA DE REQUISITOSBASICOS PARA A CONSTRUCAO DE UM
SISTEMA DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Quando tratamos da construgdo de um sistema de gestdo do conhecimento temos

gue ter em mente que tratamos de dois tipos diferentes de entidades:
Fatos: verdades relevantes de alguma forma;
Representacdo desses fatos. forma como escolhemos preservar os fatos.
(SIMCSIK e POLLONI, 2002).

As recomendages de requisitos basicos para o desenvolvimento e implementacéo
de um sistema informatizado para Gestédo do Conhecimento de Producdo Enxuta, a seguir,
sd0 baseadas nas referéncias bibliogréficase na percepcado do autor sobre sua necessidade.
Seu objetivo € estabelecer conceitos de um sistema de informagdes dindmico, permitindo
gue o conhecimento de Producéo Enxuta de uma empresa se dissemine de forma natural.
Nao ha a preocupacdo de resgatar conhecimentos fora do ambito da empresa.

O conhecimento € um diferencial competitivo para a empresa (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997) e quanto maior for sua capacidade de gerar, compartilhar e utilizar o
conhecimento aprendido, mais competitiva sera a empresa (PROBST et al., 2002). Assim,
um sistema de gerenciamento do conhecimento especifico para o ambiente de Producéo
Enxuta pretende gerir conhecimento referente a processos de producéo e ferramentas da
Producéo Enxuta.

Considerando os elementos propostos por PROBST et a. (2002), a abrangéncia de
um sistema informatizado para o0 gerenciamento do conhecimento deve ser composto
principalmente pelas etapas de retencdo, compartilhamento e distribuicdo do conhecimento
(PROBST et al., 2002).

As fases de Identificagdo, Aquisicdo e Desenvolvimento do conhecimento ficam a
cargo dos administradores do conhecimento dentro da organizacdo, ndo séo tratados pelo
sistema proposto. Por esta razdo ndo serdo discutidos as etapas de Identificacéo, Aquisicéo
e Desenvolvimento do conhecimento, onde ocorre a obtencdo efetiva do conhecimento
tacito e sua transformacdo em conhecimento explicito. No entanto essas etapas sdo vitais
para 0 seu sucesso, 0s fesultados delas serdo os conteldos do sistema de Gestdo do

Conhecimento.
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Essas recomendactes de requisitos basicos sdo genéricas e independem do porte da
empresa onde serdo aplicadas, no entanto, € importante compatibilizar a configuracéo de
har dwar e e software com os recursos requeridos pela recomendacéo

Antes das recomendagfes h4 uma premissa para que o0 sistema de gestdo do
conhecimento desenvolvido tenha resultados positivos. Um sistema de Gestdo do
Conhecimento para Producgdo Enxuta, como qualquer outro sistema, deve ter apoio
amplo e irrestrito da alta administracdo, pois requer recursos e tempo de todos que
forem envolvidos (TERRA, 2001).

As recomendagdes serdo apresentadas em duas categorias: dos itens 1 até 12 serdo a
respeito do desenvolvimento do sistema e dos itens 13 a 20 seréo a respeito da gestéo do

sistema de conhecimento.

DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA:

1. Um sistema de gestdo de conhecimento deve ser desenvolvido por TI.

O conhecimento de Producéo Enxuta tem caracteristica de codificacdo, umavez que
o conhecimento compartilhado pelas pessoas que 0 detém pode ser colocado em bancos de
dados que ficam a disposi¢do de todos os funcionarios da empresa (HANSEN et al., 1999).
Dessa forma, no contexto organizacional, o departamento que tem o dominio de
ferramentas de banco de dados é genericamente conhecido como Informética. Nos anos
60,70 e 80 era chamado CPD (Centro de Processamento de Dados) e preocupava-se
realmente em administrar dados, sem a preocupacdo com informagdes gerenciais ou
estratégicas, menos ainda com conhecimento. Nessa época 0s sistemas apenas
mecanizavam procedimentos e tarefas repetitivas e operacionais como calculo e emissao de
folha de pagamento e langamentos de contabilidade (SIMCSIK e POLLONI, 2002).

Da ultima década do Século XX para ca, com a popularizagdo dos computadores
pessoais (PC) e internet, as organizagbes também mudaram a forma de encarar a
informética. O CPD passou a chamar-se departamento de Tecnologia de Informagdo (T1 ou
IT) com o objetivo de prover informacdes com ferramentas e sistemas que possibilitam
cruzar dados e obter resultados conclusivos (SIMCSIK e POLLONI, 2002).
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Para obter informacdes especificas a partir de um conjunto de dados € necessério ter
uma receita padrdo, onde sempre os dados de entrada serdo de um tipo que permita
interacOes pré-estabelecidas e que mostre um resultado. Todo o segredo da geracdo da
informacao a partir de dados esta nessa interacdo pré-estabelecida, que € conhecida como
sistema de informacdo. Os sistemas, os dados e as informagdes sdo guardados e protegidos
pelo departamento de Tecnologia da Informagdo (SIMCSIK e POLLONI, 2002).

Tl tem os profissionais capacitados para desenvolver sistema que disponibilize o
conhecimento, pois eles detém o know-how para administrar dados e informagfes que sdo
os Elementos Fundamentais do Conhecimento (DAVENPORT e PRUSAK, 1998), por

razéo sao os indicados para desenvolver um sistema de Gestédo do Conhecimento.

2. Os usuérios (detentores do conhecimento dispostos a divulgélo e provaveis
receptor es desse conhecimento) devem ter participacéo ativa no desenvolvimento
do sstema.

Se 0 desenvolvimento de um sistema de Gestéo do Conhecimento for realizado
somente pelo departamento de Tecnologia de Informacdo, muito provavelmente sera um
sstema de gestdo de informacdo e ndo de conhecimento (DAVENPORT e PRUSAK,
1998). Pois os especidistas de tecnologia de informacéo concentram seu foco na gestdo da
informacdo e tém preferéncia por estabelecer caminhos Unicos, formatados e conhecidos,
que ndo € o0 caso do saber humano.

O individuo desempenha papel fundamental na diferenciacéo entre tecnologia da
informacdo e tecnologia do conhecimento. A informacéo pode ser processada e distribuida
em grandes volumes sem a necessidade da intervencdo humana, ja o conhecimento tende a
ser utilizado de forma interativa por seus usué&rios (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). O
ser humano é um fator essencial a transmissao do conhecimento, e essa peculiaridade deve
ser considerada quando das decisdes da tecnologia mais apropriada, devendo consider&lo
N& comMO mero usuario do sistema, mas como responsavel pelo sucesso do sistema na
perpetuacdo do conhecimento (PEREIRA, 2002). Iguamente TERRA (2001) recomenda a
participacdo dos usuarios nas etapas de desenho e definicdo de navegabilidade.
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3. Deve-se usar tecnologia de banco de dados relacional, que permita
armazenamento de imagens e busca de dados.

O departamento de informatica deve estar ainhado a tecnologia disponivel, ao
investimento previsto para implementacdo do sistema e as necessidades da empresa e dos
usuarios para decidir a tecnologia a ser utilizada para o desenvolvimento do sistema de
gestdo de conhecimento. No entanto € relevante comentar que algumas tecnologias ndo
permitem armazenamento de imagens ou ferramentas de andlise e busca como os OLAPs e
data minings necess&rias a um sistema que se propde gerar conhecimento (ALMEIDA,

2002). Portanto um sistema de banco de dados relacional é fortemente recomendado.

4. A Plataforma para desenvolvimento do sistema de gestdo de conhecimento deve
ser compativel com a abrangéncia pretendida do sistema. Um local de ampla
abrangéncia é o Portal Cor porativo.

A determinacdo da Plataforma onde ficara o sistema de Gestéo do Conhecimento
normalmente € encargo do departamento de informatica, seguindo as regras da politica de
informatica da empresa (FORSLUND e LARSSON, 2005), mas vae lembrar que,
dependendo da abrangéncia que terd o sistema (local ou corporativo), deve ser escolhida
uma plataforma compativel (cliente-servidor dedicado ou n&o). Considerando que a
abrangéncia pretendida seja corporativa, TERRA (2002) sugere gque a aplicacdo de Gestéo
do Conhecimento faga parte do Portal Corporativo da companhia.

5. Utilizacdo do formato de apresentacdo WEB para o sistema, 0 mais amigavel e
intuitivo possivel.

Como a presente proposta € um sistema de gestdo de conhecimento para Producéo
Enxuta, o formato de apresentacéo € uma caracteristica muito importante, pois, para atingir
0 nivel de chéo-de-fébrica, o sistema deve ser facil de acessar, entender e utilizar. O
primeiro objetivo do sistema € permitir ao usuério interpretar as informacfes apresentadas
de uma forma amigavel e direta (FORSLUND e LARSSON, 2005). Tendo em vista que a
internet € amplamente difundida, infere-se que a estrutura de navegaco, busca e niveis de

acesso mantidos com senhas é mais familiar as pessoas que navegam na internet ou
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Intranet dentro das empresas portanto, o formato de apresentacdo gréfica como a WEB é

mais facilmente assimilado.

6. A navegacdo deve ser simplificada com o minimo de niveis de profundidade e
deve dispor de um buscador dentro do banco de dados de conhecimento.

Mesmo que a navegacdo sgja um atributo definido por cada instaacdo de
informética vale a recomendacéo de que sgja simples, com pastas dispostas por assunto (no
nosso caso, ferramentas da Producdo Enxuta e outros assuntos relacionados) como se fosse
uma barra de ferramentas em apenas um nivel. Se ndo for possivel resumir dessa forma,
dispor a navegacdo no maximo em dois niveis para que o0 usu&rio ndo se disperse. Deve ter
disponivel napaginainicial uma ferramenta de busca que procure dentro do banco de dados
de conhecimento, por palavras-chave, 0 que 0 usuario quer encontrar. Conforme o tipo de
objeto consultado podera ser visualizado diretamente como pégina ou baixado via
download. De forma geral deve ser dada muita importancia ao design do portal de
conhecimento, pois 0s usuarios que interagem com ele devem trabahar de forma interativa
e espontanea, sem dificuldades para encontrar a informagéo (FORSLUND e LARSSON,
2005).

Uma maneira de tornar as infraestruturas de conhecimento mais simples e
favoraveis a0 usuario é usar um sistema de software que permita distribuicdo, uso e

desenvolvimento simultaneos do conhecimento (PROBST et a., 2002).

7. O sstema deveter opcao deidioma para utilizagéo.

A escolha do idioma para as telas e opgdes do sistema é um assunto delicado, pois
depende do publico avo do sistema e a abrangéncia que o sistema terd Sempre que um
sistema tem sucesso ele é estendido a outras unidades da companhia, e nesse caso, o idioma
oficial da companha deve ser utilizado. Mas para que 0 sistema sgja um sucesso ele deve
ser bem entendido e utilizado na unidade em que foi desenvolvido, dai recomenda-se 0
idioma nativo para a navegacao no sistema e contelidos de conhecimento. O idioma deve
ndo deve ser um fator de desgaste dos usu&rios e de desestimulo a utilizagcdo do sistema
(FORSLUND e LARSSON, 2005). Portanto, o sistema deve deve ser bilingtie. Quando o

sistema tornar-se referéncia e for expandido para outras filiais, com certeza haveréo
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customizacOes a serem realizadas, inclusive o idioma que a ser utilizado. O cddigo tem a
preferéncia de ser desenvolvido com nomes de variaveis, tabelas, etc. em inglés, pois a
traducdo de codigo € muito mais dificil do que a traducéo da visuaizagdo da aplicacdo e
conteddo.

8. Deve haver um dispositivo firewall para bloquear possiveis invasies a rede onde
0 sistema esta instalado.

A quantidade representativa de tentativas de invasdo de hackers e outras bem
sucedidas infecgbes por virus, que tomamos conhecimento todos os dias, obriga a ter um
dispositivo pardware/software) firewall para a seguranca do sistema. A seguranca do
conhecimento, enquanto armazenado em um hardware, deve ser preservado de todas as
formas (RHEE, 2003).

9. O sstema deve permitir papéis diferenciados para os diferentes perfis de
usuarioserestringir as per missdes baseado nos papés.

TERRA (2002) declara que a administracdo de acesso é importante para a
organizacao, aém de permitir que personalizagdes e customizages sejam feitas atraves do
controle do perfil do usuario (TERRA, 2002).

Um sistema de conhecimento possui pelo menos trés perfis de usuérios. o
conhecedor, o consultante ou que desgja conhecer e 0 desenvolvedor. O consultante ainda
pode ser divido em categoria hierdrquica. Baseado nesse conceito de perfis ou papéis de
usurios, os acessos a determinadas paginas do sistema sao permitidas ou néo.

Ao usudrio conhecedor, deve ser permitido acrescentar mais conhecimento dentro
do banco de dados. Ele pode excluir, reorganizar e incluir assuntos e/ou documentos dentro
dos assuntos. Ao usuario consultante deve ser permitido todo o tipo de consulta para que
consiga obter 0 conhecimento requerido. Ao usuario desenvolvedor (o profissiona de
Informética) deve ser permitido alterar estruturas de paginas e outras fun¢bes necessarias
para a existéncia e continuidade do sistema, mas ndo deve ter permissdo de alterar
documentos inseridos pelo conhecedor.
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10. Qualquer tipo de documento eletronico (planilha, texto, apresentacdo, etc.) pode
ser inserido num banco de dados de conhecimento. Os tipos de documentos em
papel podem ser “ scaneados’ ereferenciados.

O conhecimento é abrangente mesmo para assuntos especificos, por razéo os
documentos devem ser organizados antes de serem inseridos num banco de dados de
conhecimento de Producdo Enxuta de uma organizacdo (TERRA, 2001). Sugerimos
algumas formas de documentos interessantes para organizar 0 conhecimento:

textos;
planilhas;
fotos;

videos;
audios;
apresentacoes,
organogrameas,
desenhos,
projetos;
cronogramas.

Todos os tipos de documentos podem ser inseridos num banco de dados com

tecnologia compativel a necessidade.

11. Utilizar ferramenta de mineracdo de dados para busca de conhecimento em
mensagens ndo estruturadas.

Com o aumento da circulagdo de informagdo ndo-estruturada através de E-mail e
foruns de discussdes, é recomendada a utilizacdo de uma ferramenta de mineracéo de
dados, data-mining (HAHN et al., 2000). A funcdo dessa ferramenta € buscar dentro do
contelido das mensagens, que transitam no servidor de mensagens da companhia, palavras-
chave que possibilitem segregar a mensagem em questdo. Essa mensagem deve ficar numa
area especial do banco de conhecimento para andlise do conhecedor do assunto. Se a
mensagem depois de analisada for relevante para o conhecimento da empresa podera ser

incluida no banco de dados de conhecimento, sendo devera ser descartada.
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12. Para medir a quantidade de acessos e pesquisas no sistema de gestédo de
conhecimento € necessario utilizar ferramentas estatisticas nas paginas WEB.

O “conhecimento em acdo” é a medida mais significativa da Gestdo do
Conhecimento bemsucedida, pois a aplicacdo produtiva de conhecimento € a Unica
maneira de traduzi-lo em resultados visiveis (PROBST et d., 2002).

Um sistema que se propde divulgar o conhecimento so tera sucesso se for utilizado
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Para saber se 0 sistema esta sendo efetivamente
utilizado € preciso fazer uso de ferramentas estatisticas nas paginas de acesso principais de

busca do sistema de Gestdo do Conhecimento.

GESTAO DO SISTEMA DE CONHECIMENTO:

13. O conhecimento deve ser alimentado e gerido por quem o detém.

Se 0 sstema de Gestdo de Conhecimento for alimentado exclusivamente de
informagdes j& disponiveis em outros sistemas muito provavelmente sgja apenas mais um
sstema de informagdo e ndo um sistema de Gestdo do Conhecimento (LEONARD-
BARTON, 1998). Para manter os sistema de conhecimento atualizado, as pessoas que
geram e detém o conhecimento devem ser estimuladas a incluir seu conhecimento no

sistema.

14. Quando o conhecimento € resultado do esforco de varios membros de um grupo
deve sr nomeado um representante para atualizar esse conhecimento no
sistema.

Na maioria das vezes 0 conhecimento ndo € gerado por uma Unica pessoa.
Normalmente ele advém de um compartilhamento de opinides, experiéncias e préticas de
vé&rias pessoas que tenham interesse pelo assunto (LEONARD-BARTON, 1998). Num
ambiente de Producdo Enxuta, onde as atividades e processos estdo fortemente ligados a
producdo e as pessoas do chdo-de-fébrica, ndo é possivel dar acesso a todos para que
acrescentem seu conhecimento a0 banco de dados, portanto deve ser nomeado um
representante, dentre os membros do grupo, que fara a codificagcdo do conhecimento para o

formato adequado.
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15. O sistema deve permitir que novos conhecimentos sejam acrescentados a
qualquer hora.

O saber ndo é estético, estd em constante renovacdo. Sempre ha algo novo que foi
aprendido e acrescentado ao conhecimento existente (LEONARD-BARTON, 1998). Desta
forma, um sistema de Gestéo de Conhecimento deve ser alimentado com conhecimentos
novos regularmente. Uma maneira de tornar as infraestruturas de conhecimento mais
simples e favoréveis ao usuério € usar um sistema de software que permita distribuicéo, uso
e desenvolvimento simultaneos do conhecimento. Se todos os elementos construtivos da
gestdo de conhecimento forem plangjados juntos, ha uma boa chance de montar infra-

estruturas que segjam consistentemente orientadas para o usuario (PROBST et al., 2002).

16. Quem detém conhecimento ndo pode ter como atividade fim apenas disseminar o
Seu conhecimento.

Como o conhecimento renova-se e evolui com 0 uso (NONAKA e TAKEUCHI,

1997), os usuérios que detém o conhecimento ndo devem ter atarefa de alimentar o sistema
como atividade fim. Acrescentar a0 sistema sua experiéncia deve fazer parte da rotina de
trabalho. No dia-a-dia de trabalho mais conhecimento é acumulado e mais conhecimento
pode ser acrescentado ao sistema. Se os alimentadores do sistema se afastarem da fonte de
conhecimento (rotina de trabalho), em breve ndo ter8o mais conhecimento para

compartilhar.

17. O treinamento dos usuérios é fundamental para manutencdo do contelido e
estrutura do sistema.

Um sistema de gestdo de conhecimento terd mais adesdo dos colaboradores e
receptores de conhecimento se for f&cil de utilizar e tiver uma estrutura conhecida por eles.
Mesmo que essa simplicidade ndo sgja atingida diretamente, pode ser acancada atraves de
treinamentos (PROBST et a., 2002). Os treinamentos devem ser direcionados para os dois
tipos de usuarios (conhecedores e recebedores de conhecimento) e niveis compativeis com
a necessidade (reciclagem, nova funcionalidade, novo usuario, etc.).



95

18. O banco de dados deve ser constantemente filtrado e limpo para que nao fique
sobr ecar regado.

O excesso de informacdo € um dos grandes maes da atuadidade (EPPLER e
MENGIS, 2004) e néo se pode deixar que 0 banco de dados de conhecimento padeca desse
mal. S&0 necessérias periddicas avaliagbes de contelido. O conhecimento em s néo fca
obsoleto, mas os dados e informagdes que o compdem sim. Portanto, o conhecimento pode
ser descrito de forma diferente a fim de preservar o momento histérico de que ele fez parte
ou pode ser descartado. As pessoas designadas como conhecedoras devem ser as
responsaveis por essas avaliacfes periodicas e manutencdo do conhecimento no banco de
dados e devem ter bem clara a responsabilidade dessa tarefa. No caso do conhecedor que
inseriu documentos no banco de dados ndo mais fazer parte da equipe deve ser no meado

um substituto para essa fungéo.

19. Deve constar informagéo para localizagéo do conhecedor .

O conhecimento inserido no banco de dados, por suas caracteristicas de dinamismo
e dificuldade de explicitacdo, pode eventualmente ndo ter a clareza ou o nivel de detalhes
gue um usu&rio consultante necessite e um contato direto com o conhecedor sga
importante. Nesse caso, juntamente com 0 assunto deve constar 0 nome, departamento e
telefone para contato do conhecedor. DAVENPORT e PRUSAK (1998) concluem que
sstemas hibridos combinando tecnologia e referéncias a especidlistas humanos é
importante no contexto de compartilhamento e distribuicdo de conhecimento
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

20. O conteudo relativo a Producédo Enxuta deve incluir desde a teoria conhecida em
diver sas publicacOes até a experiéncia vivida pela planta.

Péginas de conhecimento devem possuir titulo, introducdo, autores, palavras-chave

e links para os diversos conhecimentos explicitos registrados (TERRA, 2001). Para

LEONARD-BARTON (1998) o saber sobre um assunto ndo esta todo no mesmo local;

muitas vezes € necessario procurar todos os contatos, utilizar todas as ferramentas possivels

para encontrar a resposta. A solugdo pode vir de um operéario pela sua prética, ou de um

académico que tem a teoria, renhuma opgao pode ser descartada (LEONARD-BARTON,
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1998). No caso do conteldo relacionado a Producdo Enxuta espera-se que tenha, no
minimo, 0s seguintes assuntos.
Conceitos e defini¢cdes formais das ferramentas — referéncias bibliogréficas;
Histérico de implementacdo de cada ferramenta — experiéncia na planta;
Relatérios de benchmarking;
Minutas de reunifes decisivas para estabelecer ferramentas de Producéo
Enxuta;
Descritivo de dificuldades,
Descritivo de ganhos — (mostrar antes e depois);
Evolucéo da ferramenta;
Descricéo das melhorias implementadas,
Calendarios de eventos (auditorias, treinamentos, ...);
KPIs ( Indicadores de produtividade).

No quadro 9, a seguir, esta a proposta de requisitos resumida:
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Um sistema de gest&o de conhecimento deve ser desenvolvido por TI.

Os usuérios (detentores do conhecimento dispostos a divulgé lo e provaveis receptores
desse conhecimento) devem ter participacéo ativa no desenvolvimento do sistema.

Deve-se usar tecnologia de banco de dados relacional, que permita armazenamento de
imagens e busca de dados.

A Plataforma para desenvolvimento do sistema de gestédo de conhecimento deve ser
compativel com a abrangéncia pretendida do sistema. Um local de ampla
abrangéncia é o Portal Corporativo.

Utilizacdo do formato de apresentacdo WEB para o0 sistema, 0 mais amigavel e
intuitivo possivel.

A navegacdo deve ser simplificada com o minimo de niveis de profundidade e deve
dispor de um buscador dentro do banco de dados de conhecimento.

O sistema deve ter opcdo de idioma para utilizagao.

o)~

Deve haver um dispositivo firewall para bloquear possiveis invasdes a rede onde o
sistema esta instalado.

O sistema deve permitir papéis diferenciados para os diferentes perfis de usuarios e
restringir as permissdes baseados nos papés.

10.

Qualquer tipo de documento eletrénico (planilha, texto, apresentacdo, etc.) pode ser
inserido num banco de dados de conhecimento. Os tipos de documentos em papel
podem ser “scaneados’ e referenciados.

11.

Utilizar ferramenta de mineragcdo de dados para busca de conhecimento em mensagens
néo estruturadas.

12.

Para medir a quantidade de acessos e pesquisas no sistema de gestdo de conhecimento
€ necessario utilizar ferramentas estatisticas nas paginas WEB.

13.

O conhecimento deve ser alimentado e gerido por quem o detém.

14.

Quardo o conhecimento é resultado do esforgco de varios membros de um grupo deve
ser nomeado um representante para atualizar esse conhecimento no sistema.

15.

O sistema deve permitir que novos conhecimentos sejam acrescentados a qual quer
hora

16.

Quem detém conhecimento ndo pode ter como atividade fim apenas disseminar o seu
conhecimento.

17.

O treinamento dos usuérios € fundamental para manutencéo do contelido e estrutura
do sistema

18.

O banco de dados deve ser constantemente filtrado e limpo para que ndo fique
sobrecarregado.

19.

Deve constar informagao para localizacéo do conhecedor.

20.

O conteldo relativo a Producdo Enxuta deve incluir desde a teoria conhecida em
diversas publicacOes até a experiéncia vivida pela planta.

Quadro 9 - Relacdo Resumida de Requisitos Bésicos para construcdo de um sistema
informatizado de Gestdo do Conhecimento para ambientes de Producéo Enxuta
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5 AVALIACAO DOSREQUISITOSBASICOSPROPOSTOS

Para uma avaliagdo das recomendagdes optouse por um estudo de caso (YIN, 2005)
através de entrevistas com usué&rios de um sistema de Gestdo do Conhecimento de
Producéo Enxuta de uma empresa do ramo automotivo da regido metropolitana de Curitiba.
Esta empresa e estes profissionais foram escolhidos por apresentarem experiéncia na
participacdo no desenvolvimento de um sistema de Gestdo do Conhecimento “enxuto”. Em
virtude da empresa ja ter implementado um sistema de Gestdo do Conhecimento pioneiro
tornou possivel a avaliagdo dos requisitos propostos. Foram entrevistados usuarios com

perfil conhecedor, consultante e desenvolvedor.

5.1 HISTORICO

A empresa entrevistada € filial de multinacional do ramo industria, mais
especificamente manufatura de veiculos comerciais pesados, possui cerca de 1200
empregados, dos quais aproximadamente 800 ligados diretamente a linha de producao.

Em 2001, com o objetivo de ampliar 0 mercado, surgiu a proposta da introducdo de
um novo produto. Para tal, seria necesséria a construcdo de mais uma linha de montagem,
com o0 minimo de investimento possivel.

Foi reunida uma equipe de projeto para repensar todo o processo de produgdo. Essa
equipe concluiu que adotando a filosofia de Producdo Enxuta seria possivel montar 0 novo
veiculo no espaco fisico ja existente.

Visando a liberagcdo de &ea, os estoques ao longo da linha foram eliminados,
adotando-se as ferramentas Kanban e JIS (Just-in-Sequence). Para melhoria da qualidade
de producdo em geral implementaram-se as ferramentas Poka-Yoke Kaizen e o Programa
de Mehoria Continua. Para manter a ordem e o compromisso foi implementada a
ferramenta 5S. O Mapeamento do Fluxo de Vaor também foi implementado no primeiro
estégio. Nivelamento de Producédo, Trabalho Padrédo, TPM — Manutencé@o Produtiva Totl,
Gerenciamento Visual e Fluxo Continuo foram implementados num segundo estagio.
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Essa escolha foi acompanhada por uma mudanca de atitude dos funcionérios que,
depois de um momento de resisténcia, se sentiram motivados com os resultados.

A ferramenta JISpermitiu que pegas fossem armazenadas em local distante da linha
de montagem e abastecidas individualmente para cada veiculo. Para conter as pecas
seqlienciadas foi desenvolvido um tipo de “carrinho” que € conduzido pelo mesmo
mecanismo que movimenta o veiculo que estd sendo construido.

A ferramenta Kanban foi expandida para alguns fornecedores, que agora abastecem
alinha de produgéo regularmente com pegas de acordo com o cartéo colorido disposto num
painel comum para a logistica interna da fabrica e para fornecedores. Com esse
procedimento ganhou-se espago fisico dentro do armazém de estoques e reducdo do valor
monetério dos estoques. O Kanban interno, em alguns casos, foi otimizado até o limite de
uma caixa, onde a prépria caixa vazia faz a chamada de uma caixa cheia para substitui-la.
Isso requer muita agilidade e atencdo da equipe de abastecimento de linha.

A adocgo das ferramentas da Producdo Enxuta permitiu ndo sO que a &rea necessaria
para a construcdo da nova linha de producdo fosse liberada, mas tanbém trouxe beneficios
adicionais como melhor gerenciamento visual, melhor visibilidade das linhas de producéo,
mai s organizacao, limpeza e melhor qualidade final.

A empresa como um todo ganhou com a implementacdo das ferramentas da
Producdo Enxuta e constatou-se que, se ndo houvesse uma estruturacdo adequada,
envolvendo procedimentos, ferramentas de gestdo, etc., poderia haver uma perda dos
ganhos e do conhecimento adquirido. Foi entdo desenvolvido um Sistema de Producéo
Formal - SPF.

Ainda com o objetivo de registrar o conhecimento adquirido, para servir de
referéncia a futuros projetos e pessoas que ndo participaram do grupo, a equipe gerente do
projeto manifestou a vontade de desenvolver um sistema que fosse dindmico, para manter
vivas as idéias de melharia da Producdo Enxuta.

A chave do sucesso desse sistema seria 0 compartilhamento de conhecimento de

Producédo Enxuta.
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5.2 OSISTEMA

Da idéia de desenvolver um sistema de gestdo de conhecimento nasceu um
repositério de dados, para onde os envolvidos com as implementacfes das ferramentas de
Producdo Enxuta, enviavam os documentos relevantes do processo.

Esse repositorio cresceu, ganhou importancia e muitos acessos, por isso evoluiu
para um sistema que tem um link no Portal Corporativo da empresa.

Esse portal ndo deveria ser apenas um repositorio de dados histéricos, mas uma
ferramenta de trabalho. Essa premissa levou o departamento de Informética a busca por
uma metodol ogia de desenvolvimento mais elaborada.

O desenvolvimento desse aplicativo resultou num banco de dados onde os
responsaveis pela manutencdo sdo 0S proprios usudrios. A sua estrutura € baseada em
documentos, que depois de devidamente catal ogados sdo disponibilizados.

Todos os documentos sdo analisados e conforme sua relevancia, incluidos no banco
de dados pelos Colaboradores - nome dado aos gestores de documentos. Como o sistema €
resultado do programa de melhoria continua, ele ndo é estético, continua recebendo novas

informacdes e documentos inseridos pel os Colaboradores.

5.3 ENTREVISTAS

Foram entrevistados trés usuérios, um de cada perfil (conhecedor,’ consultante,
desenvolvedor®) do sistema de gest&o de conhecimento de Producéo Enxuta da empresa em
questdo. Foram coletadas impressdes sobre 0 uso do sistema e também sobre a expectativa
dos usudrios de pefil conhecedor e consultante. Os requisitos propostos foram
apresentados como perguntas, onde 0 entrevistado concordaria ou ndo com a proposta
acrescentando seus comentérios. Os requisitos foram propostos de acordo com a pertinéncia
do tema e o perfil do entrevistado, portanto nem todas as questdes foram abordadas em
todas as entrevistas.

! Perfil Conhecedor — Funcionério da empresa que detém o conhecimento de um determinado assunto.

2 perfil Consultante — Funciondrio da empresa que acessa o sistema buscando informacoes e
conhecimento sobre um determinado assunto.

3 Perfil Desenvolvedor — Funcionério que detém o conhecimento técnico de informética e habilidade para
desenvolvimento e manutencdo do sistema de Gest&o do Conhecimento de Producéo Enxuta na empresa.




101

12ENTREVISTA — PERFIL CONHECEDOR

O funcion&rio entrevistado atua na érea de sistemas industriais, sua funcéo é de

assistente administrativo e trabalha na empresa ha 4 anos. Participou do desenvolvimento

do

sistema com sugestdes e atualmente alimenta o sistema com noticias, referéncias

bibliogréficas, avisos, documentos e registros. E responsavel também pelo cadastramento

de novos usuérios. Nessa atividade despende duas a trés horas semanais. A verificacdo de

conhecimentos a serem incluidos/realocados ou excluidos do sistema é diaria. Quanto aos

requisitos recomendados foram as seguintes respostas para cada pergunta.

1.

10.

11.

13.

14.

15.

16.

17.

Um sistema de gestdo de conhecimento deve ser desenvolvido por T1? N&o. S&o
necess&rios apenas os codificadores, pois 0s usuarios tém uma visdo mais clara do
resultado.

Os usuarios CONHECEDORES devem ter participacdo ativa no desenvolvimento do
sistema? Sim.

O formato de apresentacdo WEB para o sisterra € amigavel e intuitivo? Sim.

O sistemadeve ter opcdo de idioma para utilizagdo? Sim. O idioma nativo e inglés.
Qualquer tipo de documento eletronico (planilha, texto, apresentacéo, etc.) pode ser
inserido? Sim, mas seu contelido deve ser legivel e resumido.

Acha Util usar ferramenta de mineragdo de dados para busca de conhecimento em
mensagens ndo estruturadas? Sim, interessante, mas ndo essencial.

O conhecimento deve ser alimentado e gerido por quem o detém? N&o, deve ser gerido
peladrea

Quando o conhecimento é resultado do esforco de varios membros de um grupo deve
ser nomeado um representante para atualizar esse conhecimento no sistema? Sim.

O sistema deve permitir que novos conhecimentos sgiam acrescentados a qualquer
hora? Sim.

Quem detém conhecimerto ndo deve ter como atividade fim apenas disseminar o0 seu
conhecimento? Sim.

O treinamento dos usuarios € fundamental para manutencéo do contelido e estrutura do
sistema? N&o, pois o0 sistema deve ser auto-explicativo.
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18. O banco de dados deve ser constantemerte filtrado e limpo para que ndo fique
sobrecarregado com conhecimento obsoleto? A parte dindmica do banco deve ser limpa
periodicamente, mas a parte historica deve permanecer.

19. Deve constar informagéo paralocalizacdo do conhecedor? Sim.

20. O contetdo relativo a Producdo Enxuta deve incluir desde a teoria conhecida em

diversas publicacdes até a experiénciavivida pela planta? Sim.

22ENTREVISTA — PERFIL CONSULTANTE:

A segunda entrevista relatada € do perfil consultante. O funcionario entrevistado
atua na érea de sistemas industriais, sua funcéo € de engenheiro mecéanico e trabalha na
empresa ha 3 anos. Os conhecimentos que mais freqlientemente busca no sistema sdo
formulérios de melhoria continua, calendario de treinamento e histéricos de melhoria. Essa
busca é realizada pelo menos uma vez por semana. Considera muito importante as
informacfes estarem atualizadas. Quanto aos requisitos recomendados foram as seguintes
respostas para cada pergunta.

4. O Portal Corporativo € um bom local para o sistema? Sim.

5. Oformato de apresentacdo WEB para 0 sistema € amigave e intuitivo? Sim.

6. A navegacdo é simples e o buscador Util? Sim.

7. O sistemadeve ter opgdo deidioma para utilizacdo? Sim.

10. Acha importante que qualquer tipo de documento eletrénico possa ser encontrado no
sstema? Sim.

11. Achaimportante utilizar ferramenta de mineracéo de dados para busca de conhecimento
em mensagens ndo estruturadas (E-mails)? N&o, pois transgride a politica de
privacidade.

17. O treinamento dos usuarios é fundamental para manutencéo do conteido e estrutura do
sistema? N&o, o sistema precisa ser intuitivo.

18. O banco de dados deve ser constantemente filtrado e limpo para que ndo fique
sobrecarregado com conhecimento obsoleto? Sim, somente a parte dinamica.

19. No sistema deve constar informagdes para localizacdo do conhecedor? Sim.

20. O contetido relativo a Producdo Enxuta deve incluir desde a teoria conhecida em

diversas publicacOes até a experiéncia vivida pela planta? Sim.
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FENTREVISTA - PERFIL DESENVOLVEDOR:

A terceira entrevista relatada € do perfil deservolvedor. O funcionario entrevistado

atua na area de sistemas de informagdo, sua funcdo € de coordenador de desenvolvimento

de aplicagdes WEB e trabalha na empresa ha 25 anos. Considera o sistema um desafio, por

ter exigido a busca de uma metodologia de desenvolvimento mais formal. Trata o sistema

como um apoio para 0 desenvolvimento da Producdo Enxuta. Quanto aos requisitos

recomendados foram as seguintes respostas para cada pergunta.

1.

Um sistema de gestdo de conhecimento deve ser desenvolvido por TI? Sim, se
considerar que os técnicos de informética detém o melhor método para estruturacdo de
dados e sistema. Nao, se considerar que os usuarios sdo quem detém melhor idéia dos
resultados que pretendem.

Os usuarios (detentores do conhecimento dispostos a divulgé-lo e provaveis receptores
desse conhecimento) devem ter participacéo ativa no desenvolvimento do sistema? Sim.
Deve-se utilizar tecnologia de banco de dados relacional que permita armazenamento
de imagens? Banco relacional, sim. Armazenamento de imagensdeve ser separado, por
motivos de desempenho.

O loca para ampla abrangéncia do sistema de conhecimento é Portal Corporativo? Sim,
através de um link no Portal Corporativo, mas o0 sistema de Gestdo do Conhecimento
deve ter um local especifico.

Utilizagdo b formato de apresentacdo WEB para o0 sistema é 0 mais amigéavel e
intuitivo? Sim.

A navegacdo deve ser simplificada com o minimo de niveis de profundidade e deve
dispor de um buscador dentro do banco de dados de conhecimento? Deve haver uma
avaliacdo do nivel de profundidade, mas pode ter quantos nivels sgjam necessarios.
Sim, deve ter um mecanismo de busca para dados dentro do banco de dados.

O sistemadeve ter opcdo de idioma para utilizagdo? Sim.

Deve haver um dispositivo firewall para bloquear possiveis invasdes a rede onde o
sistema esta instalado? Sim.

O sistema deve permitir papéis diferenciados para os diferentes perfis de usuarios e

restringir as permissdes baseado nos papéis? Sim.
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11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20
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. Qualquer tipo de documento eletrénico (planilha, texto, apresentacéo, etc.) pode ser

inserido num banco de dados de conhecimento? Os tipos de documentos em papel

devem ser “scaneados’ e referenciados? Sim, qualquer documento eletrénico pode ser

inserido dentro do banco de dados. Os documentos “scaneados’ sdo de busca dificil e

duvidosa. Se adequado ao meio (ex. descricdo de foto) fica prejudicado em precisdo e

viabilidade de busca.

Utilizar ferramenta de mineragdo de dados para busca de conhecimento em mensagens

ndo estruturadas? Mineracéo de dados com restri¢des, desde que respeitada a politica de

confidencialidade.

Para medir a quantidade de acessos e pesguisas no sistema de gestdo de conhecimento €

necessario utilizar ferramentas estatisticas nas paginas WEB? Sm.

O conhecimento deve ser alimentado e gerido por quem o detém? Sim.

Quando o conhecimento é resultado do esforco de varios membros de um grupo deve

ser nomeado um representante para atualizar esse conhecimento no sistema? Sim.

O sistema deve permitir que novos conhecimentos sgam acrescentados a qualquer

hora? Sim, mas deve haver um critério de inovacdo e um estudo da adequacéo desse

novo conhecimento.

Quem detém conhecimento ndo pode ter como atividade fim apenas disseminar o seu

conhecimento? Sim.

O treinamento dos usuérios é fundamental para manutencdo do contetido e estrutura do

sistema? Sim.

O banco de dados deve ser constantemente filtrado e limpo para que ndo fique

sobrecarregado? Sim.

Deve constar informagao para localizagéo do conhecedor? Sim.

. O contelido relativo a Producdo Enxuta deve incluir desde a teoria conhecida em
diversas publicagdes até aexperiénciavivida pela planta? Sim.
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5.4 DISCUSSAO DOSRESULTADOS

O sistema implementado pela empresa e 0s requisitos basicos propostos nesta
dissertacdo possuem varios pontos em comum, mas aguns pontos relevantes da proposta
ndo foram aplicados no sistema implementado. Durante as entrevistas houve divergéncia de
opini&o entre o sistema implementado na empresa “A” e 0s requisitos propostos. Esses
pontos sao apresentados no Quadro 10 e discutidos em seguida:
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Requisitos Bésicos Propostos Conhecedor Consultante | Desenvolvedor
1. Um sistema de gestéo de conhecimento deve ser desenvolvido por TI. Nao N&o Nao
2. Osusuarios devem ter participagéo ativa no desenvolvimento do sistema. Sim - Sim
3. Deve-se usar tecnologia de banco de dados relacional, que permita|- - Sim BD
armazenamento de imagens e busca de dados. NZ0 imagens
4. A Plataforma para desenvolvimento do sistema de gestdo de conhecimento| - Sim Sim, comlink
deve ser o Portal Corporativo.
5. Utilizagdo do formato de apresentacdo WEB para o sistema, 0 mais amigavel | Sim Sim Sim
e intuitivo possivel.
6. A navegacdo deve ser simplificada com o minimo de niveis de profundidade| - Sim Sim
e deve dispor de um buscador dentro do banco de dados de conhecimento.
7. O sistemadeve ter opcéo de idioma para utilizagéo Sim Sim Sim
8. Deve haver um dispositivo firewall para bloquear possiveis invasdes a rede| - - Sim
onde o sistema esta instalado.
9. O sistema deve permitir papéis diferenciados para os diferentes perfis de | - - Sim
usuérios e restringir as permissoes baseados nos papés.
10. Qualquer tipo de documento eletronico pode ser inserido num banco de dados| Sim, mas com Sim Sim, com
de conhecimento. . -
restricdes restricdes
11. Utilizar ferramenta de mineracdo de dados para busca de conhecimento em | Sim, mas néo Né&o Sim, com
mensagens nao estruturadas. , -
essencial restricoes
12. Para medir a quantidade de acessos e pesquisas no sistema de gestéo de | - - Sim

conhecimento é necessario utilizar ferramentas estatisticas nas paginas WEB.

Quadro 10— Resumo das Entrevistas para validacéo da proposta.

FONTE: Dados das entrevistas
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Requisitos Bésicos Propostos Conhecedor Consultante | Desenvolvedor

13. O conhecimento deve ser alimentado e gerido por quem o detém Nao - Sim

14. Quando o conhecimento € resultado do esforco de véarios membros de um | Sim - Sim
grupo deve ser nomeado um representante para atuaizar esse conhecimento
no sistema.

15. O sstema deve permitir que novos conhecimentos sgiam acrescentados a | - - Sim, com
qualquer hora restricoes

16. Quem detém conhecimento ndo pode ter como atividade fim apenas| Sim - Sim
disseminar o seu conhecimento.

17. O treinamento dos usuarios € fundamental para manutencdo do contetddo e | Néo Néo Sim
estrutura do sistema.

18. O banco de dados deve ser constantemente filtrado e limpo para que nao | Depende Sim, em Sim
figue sobrecarregado. parte

19. Deve constar informagdo para localizacéo do conhecedor Sim Sim Sim

20. O contetido relativo a Produgdo Enxuta deve incluir desde a teoria conhecida| Sim Sim Sim

em diversas publicagdes até a experiéncia vivida pela planta.

Quadro 11 — cont. Resumo das Entrevistas para validacéo da proposta.

FONTE: Dados das entrevistas
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A seguir serdo discutidos os 20 requisitos basicos propostos:

. Apesar dos autores afirmarem que Tl é a melhor escolha para desenvolvimento de um
sistema de Gestdo do Conhecimento, e na empresa em questéo Tl ter desenvolvido o
sistema, todos os entrevistados acreditam gue se 0os conhecedores tivessem 0s meios,
teriam melhores cordic¢des de desenvolver o sistema.

Todos concordam que o0 usudrio deve ter participacdo ativa no desenvolvimento do
sistema.

No banco de dados de conhecimento implementado na empresa, as fotos estdo
separadas. A judtificativa € melhor desempenho nas buscas, uma vez que para o
armazenamento de imagens e dados o hardware precisa ser mais robusto. No caso da
empresa em questdo, essa Situagcdo degrada a performance do sistema. Foi comentada a
dificuldade de busca de imagens. Todas as fotos do banco tém um descritivo para
gjudar na busca, mas nem sempre € eficiente. A mudanca de meio prejudica a eficiéncia
da busca.

O perfil desenvolvedor discorda que o sistema deva estar dentro do portal corporativo.
Ele pode ter o link para acesso dentro do portal e localizar-se rum servidor exclusivo.
Foi observado que, na empresa em questdo, 0s departamentos possuem paginas na
Intranet onde muitas vezes sdo divulgados os conhecimentos como noticia ou sdo
arquivados como historicos. Nem sempre esse conhecimento é transferido parao banco
de dados de conhecimento e esses repositérios de dados competem com o portal de
conhecimento.

Todos concordam que o formato da aplicacéo deve ser WEB, com ferramentas de busca
por paavra-chave, ferramenta, tipo de documento e autor. No entanto, ssgundo foi
comentado, o sistema implementado carece de atratividade, como deve ser uma
aplicacdo WEB.

Todos concordam que o nivel de navegacdo deve ser o mais simples possivel, no
entanto 0 sistema implementado possui navegacdo baseada em érvore, que pode se
revelar complexa se tiver muitos niveis de profundidade, apesar disso, 0s usuarios ndo
tém dificuldades na navegacdo pelo sistema

Todos concordaram gue o sistema deve ter dois idiomas. Foi sugerido que o sistema

sgja bilingtie e pergunte pelo idioma desgado na pagina inicial.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
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O perfil desenvolvedor, que foi questionado sobre a importancia de dispositivo firewall

para seguranca da rede, concordou plenamente.

O perfil desenvolvedor, que foi questionado sobre aimportancia dos usuérios por perfis
de acesso, concordou plenamente.

Todos concordaram que todos os documentos devem ser inseridos no banco de dados
de conhecimento, mas foi levantada a questdo de tamanho, legibilidade e facilidade de
localizacao.

Os entrevistados s0 resistentes a ferramentas de mineracéo de dados para buscaem E-
mail, pois a politica de privacidade ndo esta bem definida na empresa e no meio juridico
brasileiro. Se considerarmos a busca por mineracéo de dados de assuntos ja registrados
pode ocorrer redundancia de informacfes. Se considerarmos a busca de um assunto

ainda ndo explorado a mineracdo de dados € importante. H& concordancia de que a
ferramenta é vaida, mas a politica de privacidade deve ser respeitada. Outro ponto

levantado foi o da confidencialidade de alguns assuntos. Portanto, essa ferramenta sofre
restricoes de uso.

O acesso ao porta e as paginas de conhecimento possuem contadores de visitas, mas
segundo o usuério desenvolvedor esses contadores ndo sdo confidvels. Portanto ndo esta
sendo possivel medir a utilizagdo do conhecimento adequadamente.

Nem sempre o usudrio conhecedor € quem inclui os dados no sistema, pois € dificil o
treinamento de todos no caso de funcionarios do chéo-de-fabrica. Nesses casos, 0

conhecimento € relatado num relatorio, formulério ou outro instrumento e transcrito
para o sistema por um usuario autorizado. Assim, mesmo ndo seguindo rigorosamente a
recomendagdo, fica mantido o registro do conhecimento e a autoria do documento,

portanto a recomendacao ndo foi desprezada.

Como ja é prética delegar o registro do conhecimento, a recomendagdo de nomeacéo de
um representante para o grupo gerador do conhecimento ndo tem restricoes.

Os entrevistados concordam que o sistema deve estar disponivel a qualquer hora, mas
para o perfil desenvolvedor deve haver critério de inovagdo e adequagdo para insercéo
de dados.

Os entrevistados concordam que o perfil conhecedor deve inserir seus conhecimentos

como parte das tarefas diarias e ndo como finalidade exclusiva.
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17. Os entrevistados de perfil conhecedor e consultante comentaram que o sistema deve ser
intuitivo de modo a ndo necessitar de um treinamento especifico para operacéo do
sistema, como foi recomendado. Essa situacdo € bastante delicada, pois mesmo com um
sistema intuitivo, o treinamento é a melhor garantia de que o sistema esta sendo bem
administrado e utilizado.

18. Os entrevistados de perfil conhecedor e consultante concordaram com a limpeza de
dados do banco desde que sejam removidos apenas os dados dinamicos do banco.

19. Todos os entrevistados concordam que a informecdo para encontrar o conhecedor é
importante.

20. Todos os entrevistados concordam que as informagdes sobre Producéo Enxuta devem
incluir desde a teoria conhecida em diversas publicacfes até a experiéncia vivida pela

planta.

A seguir temos os resultados obtidos nas entrevistas realizadas:

a) Foi muito importante a discussdo das recomendacBes com 0s usudrios de um
sistema de Gestdo de Conhecimento implementado em uma montadora de veiculos pois,
permitiu a abordagem de divergéncias entre as recomendagdes, a prética da empresa “A” e
a opinido de todos os perfis de usuérios.

b) Um sistema de Gestdo do Conhecimento de Producéo Enxuta permite que o
conhecimento de chéo-de-fébrica sgja registrado e divulgado de forma dindmica, que
alcance toda a empresa e atravesse fronteiras entre matriz e filiais pelo mundo todo. O
sistema de Gestdo do Conhecimento da empresa “A” do estudo de caso, cumpriu esse
objetivo e a validagdo das recomendagdes foram positivas pel 0s usuérios desse sistema.

c) Os profissionais da empresa “A” confirmaram 0s requisitos basicos propostos
para construcdo de um sistema de Gestdo de Conhecimento para ambientes de Producéo
Enxuta, validando a proposta desta dissertagéo.

Para as recomendacBes que tiveram divergéncia com a préatica existe uma
judtificativa ou obstéculo identificado. Também verificouse que as recomendacdes
descritas nessa dissertacdo, baseadas nos vérios autores referenciados, sdo praticavels.

As melhores préticas surgem quanto mais se discute e se aplica um procedimento.

Dessa forma um sistema de Gestdo do Conhecimento de Produgdo Enxuta permite a
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formalizagdo desse procedimento e suas muitas alteracbes. Em conversa com 0s usuarios
do sistema de Gestéo de Conhecimento da empresa“A” visitada, verificouse a utilidade de
um espaco para férum de discussdo. Seria um local onde os consultantes pudessem deixar
seus comentarios e/ou poderiam acrescentar novas experiéncias do assunto consultado.
Como resultado geral, entéo, verificou-se que a Proposta de Requisitos basicos foi
confirmada no estudo de cado realizado. Uma vez que o conhecimento sobre o assunto é
incipiente, o conjunto de requisitos possibilita uma elevacdo das chances de obter-se
sucesso no desenvolvimento e implantagdo de um sistema de Gestédo do Conhecimento em

ambientes de Producdo Enxuta apoiado por sistema informatizado.
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6 CONCLUSOESE CONSIDERACOESFINAIS

6.1 CONCLUSOES

A implementacdo de um sistema de Gestdo do Conhecimento, em qualquer &rea da
empresa, requer grande empenho organizacional, apoio da geréncia superior, um gestor de
conhecimento competente e o comprometimento dos funcionarios da &rea em questéo.

Particularmente o gerenciamento de conhecimento enxuto apresenta dificuldades
pelo seu intenso carater tacito, que requer mais motivacdo dos funcionarios e um empenho
maior do gestor de conhecimento. Uma vez obtida a cooperagéo da equipe € importante um
meio eficiente que garanta a permanéncia e multiplicagdo do conhecimento dentro da
organizacdo. Aqui se destaca a relevancia desse trabalho, que tragou metas basicas, em
formade check-list, para que um sistema de gest&o do conhecimento informatizado possa
auxiliar na gestdo do conhecimento enxuto.

Um aspecto relevante desse trabalho € seu carédter prético, pois possibilita tanto a
empresas que tenham um sistema de gerenciamento de conhecimento de Producdo Enxuta
avaliar alguns pontos e acrescentar funcionalidades referidas, quanto possibilita a outras
gue ndo tém sistema desenvolvé-lo com base num estudo cientifico.

Com o desenvolvimento deste trabalho verificouse que a préatica algumas vezes €
diferente da pesquisa bibliografica por limitacbes técnicas ou politicas. Verificouse
também que o investimento em tecnologia é diretamente proporcional a importancia
estratégica da Gestédo do Conhecimento na organizacdo. Constatouse que ha pontos de
discordancia entre os desenvolvedores e 0s usuarios e, portanto deve-se insistir no
desenvolvimento da solugdo integrada entre Tl e os usuérios do sistema. Concluiu-se que a
estrutura organizacional deve incentivar 0 uso do sistema de gest&o do conhecimento
(inclusdo de dados e consultas) através de uma geréncia que programe entre as atividades
dos funcionarios tempo para utilizagdo do sistema e que treinamento, normas e hierarquia
para acesso ao sistema sdo fundamentais.

Concluiu-se também que gesar da Produgdo Enxuta ndo fazer parte dos assuntos
mais tratados academicamente nos Ultimos anos, a implementacdo da filosofia e
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ferramentas da Producdo Enxuta continuam como metas perseguidas pelas indistrias do
ramo automobilistico. A utilizaggo da informética para transferéncia de informacéo e
conhecimento independe do porte da empresa e que 0 meio mais utilizado € o correio

eetrénico.

6.2 DIFICULDADESNO DECORRER DO TRABALHO

No decorrer desse trabalho algumas dificuldades foram vencidas facilmente pois
houve um alerta de outros pesguisadores nesses pontos, outras foram mais dificeis de
contornar por serem desconhecidas. Assim, gostaria-se de deixar registrado as dificuldades
gueforam encontradas e algumas dicas para facilitar o trabalho de out ros pesquisadores:

1. Retorno das pesguisas, quando se trata de grandes corporacbes
multinacionais, mesmo com pessoas de contato para fazer follow-up séo
dificeis de retornar. Deve-se procurar empresas onde O contato sgja
realmente eficaz ou empresas que sgam mais auténomas.

2. Nos questionarios deve-se limitar o nUmero de respostas mltiplas, pois é
grande a compl exidade de conclusdo na andlise de tabelas multidimensionais

geradas por softwares estatisticos.

6.3 SUGESTOESPARA NOVOSTRABALHOS

Além do atendimento ao objetivo proposto, o trabalho gerou alguns resultados
interessantes, como 0s varios indices estatisticos extraidos da pesquisa preliminar sobre
implementacdo de ferramentas de Produgdo Enxuta. As correlacdes estatisticas agucam a
curiosidade sobre a dependéncia de determinados resultados de uma ou todas as
ferramentas implementadas. Como o objetivo da pesquisa foi somente confirmar a
utilizagdo de ferramentas de Producdo Enxuta e a necessdade de um sistema de
gerenciamento do conhecimento, seria sugestdo para estudos futuros o aprofundamento
dessa pesquisa com foco na intensidade de implementacdo da Producdo Enxuta ou outro
relacionado.
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Vae ressadtar que esse trabalho analisou o desenvolvimento de um sistema para a
Producdo Enxuta e suas ferramentas, mas poderia ser estendido, desde que avaliada a

situagdo, para outros ambientes onde a gestdo do conhecimento sejarelevante.
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Prezado Sr. (3)

A industria automobilistica tem movido esforcos para implantacdo dos
principios e ferramentas da Producdo Enxuta, ou sistema Toyota de Producéo,
com o objetivo de melhorar seu desempenho e reduzir custos. Segundo John
Y. Shook, professor do Departamento de Engenharia Operacional e Industrial
da Universidade de Michigan e consultor, cada fabrica, em plantas e paises
distintos, atingiu um diferenciado nivel de implementacdo desses principios e
ferramentas.

Objetivos da Pesquisa:

A presente investigacdo tem carater académico e objetivo principal de
medir a intensidade da implantacdo da filosofia de Producdo Enxuta em
montadoras no Brasil. O objetivo secundario € constatar a forma como esse
conhecimento da Produgdo Enxuta esta sendo mantido e transmitido aos
trabalhadores diretos.

As informacbes prestadas nesse documento serdo analisadas e
tabuladas de forma conjunta, mantendo-se absoluto sigilo do nome da area de
manufatura, planta e montadora.

Esse estudo fornecera subsidios para a dissertacdo de mestrado que
sera apresentada e estara a disposicdo para consulta no site
www.pgmec.ufpr.br a partir de dezembro de 2006.

Agradeco sua colaboracdo nesse trabalho de mensurar e identificar os
esforcos da industria automobilistica no Brasil.

Cordialmente,
Agueda Regina Bodnar

Mestranda do programa de Pds-graduacdo em Engenharia Mecanica-UFPR

Favor retornar para aguedabodnar@terra.com.br
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Parte | - Questdes para categorizacdo da planta

As respostas abaixo servirdo apenas para situar a planta dentro de
conjuntos estatisticos que permitam analises coerentes.

1) Qual a origem do capital da empresa?
[] Europeu [INorte-americano  []Asiatico [] Nacional

2) Qual a categoria da planta?
[0 Montadora de veiculo []Fornecedora de pecas

3) Qual a idade da fabrica considerada nas respostas a este questionario?

4) Qual o numero de funcionarios total em todos os turnos de producéo dessa
planta?

5) Qual o volume de producao médio anual?

6) Quantos turnos de produgéo sao praticados?

7) Assinale quais os tipos de veiculos produzidos/fornecidos por essa planta:
O veiculo de passeio luxo

Veiculo de passeio popular

Utilitéario

Veiculo off-road

O Odoo

Caminhao / 6nibus
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8) Qual o grau de terceirizacdo da producédo com relacdo ao servico prestado
pelos fornecedores: (pode ser respondida mais de uma alternativa).

U Fornecimento de pecas
Fornecimento de conjuntos
Fornecimento de modulos

O dd

Montagem de modulos no veiculo
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Parte Il - Questdes para identificacdo do nivel de implantacéo da
Producédo Enxuta em fornecedores/montadoras de veiculos localizadas no
Brasil.

Essa pesquisa deve ser respondida pela area de MONTAGEM.

1) Qual a quantidade de funcionéarios envolvidos com a producdo nessa area
da manufatura?

2) Na sua opinido, os operadores de linha/montadores conhecem 0s processos
de producao anteriores ao seu posto de trabalho?

] Sim O Nao

Nas questdes 3,4 e 5 considerar:

0: significa nenhuma intensidade ou néo se aplica ou ndo é conhecido;
. significa pouca ou baixa intensidade;

: significa média ou parcial intensidade;

. significa alta intensidade;

A W DN P

. significa total, plena ou completa intensidade.

3) Assinale a intensidade de adoc¢éao dos principios de Produgédo Enxuta (LEAN
PRODUCTION) em sua area?

Valor ao cliente

Gestado da cadeia de fornecedores parceiros

Qualidade / Eliminacao de perdas

Fluxo continuo

Entrega correta

Melhoria continua
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4) Indigue a intensidade dos ganhos obtidos com a ado¢ao dos principios da

Producédo Enxuta:

Qualidade de produto

Qualidade de processo

Produtividade

Flexibilidade

Cumprimento de prazos

Clima organizacional

Gerenciamento de fornecedores

5) Indique a intensidade de implementacéo das ferramentas de Producéo

Enxuta na sua area:

Prevencéao de erros — POKA YOKE

Troca rapida de ferramentas — TRF

Entregas programadas em curtos periodos — KANBAN

Gerenciamento visual e ANDON

Sequenciamentos internos — Just In Sequence

Entregas sequenciadas por fornecedor

Programa de melhora continua— KAIZEN - PDCA

Programa de organiza¢do do posto de trabalho — 5S

Manufatura celular

Padronizacao do trabalho

Nivelamento de producao - HEIJUNKA
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6) Assinale as ferramentas de Producao Enxuta que foram implementadas e
depois cairam em desuso:

=

Para resposta da questéo utilize a seguinte escala:

0: Nunca foi utilizada;

1: Foi utilizada por algum tempo e desativada completamente;
2: Foi utilizada e esta desativada parcialmente.

Prevencéao de erros — POKA YOKE
Troca rapida de ferramentas — TRF

Entregas programadas em curtos periodos — KANBAN

Gerenciamento visual e ANDON

Seguenciamentos internos — Just In Sequence

Entregas sequenciadas por fornecedor

Programa de melhora continua— KAIZEN - PDCA

Programa de organizacéo do posto de trabalho — 5S

Manufatura celular

Padronizacao do trabalho

Nivelamento de producao - HEIJUNKA

7) Marque as respostas que melhor representem as possiveis causas do
abandono das ferramentas da Produgéao Enxuta:

[] O responsavel pela implementac¢éo saiu da planta ou da funcéo
[ A ferramenta se mostrou inadequada ou seu resultado foi insatisfatério
[1 Nao houve treinamento/atualizagdo dos conhecimentos da ferramenta

] N&ao houve interesse em continuar com a utilizacao da ferramenta por parte
da geréncia

]

]
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8) Qual o nivel de competéncia (conhecimento, habilidade) dos operadores nas
ferramentas de Producédo Enxuta em sua area:

=

Para resposta da questéo utilize a seguinte escala:
0: Nenhuma competéncia;

1: Competéncia baixa;

2. Competéncia média;

3: Competéncia alta;

4: Competéncia total.

Prevencéao de erros — POKA YOKE

Troca rapida de ferramentas — TRF

Entregas programadas em curtos periodos — KANBAN

Gerenciamento visual e ANDON

Sequenciamentos internos — Just In Sequence

Entregas sequenciadas por fornecedor
Programa de melhora continua— KAIZEN - PDCA
Programa de organizacgéo do posto de trabalho — 5S

Manufatura celular

Padronizacéo do trabalho

Nivelamento de producao - HEIJUNKA

9) Assinale as ferramentas de Producéo Enxuta e o nivel que sédo (ou foram)
suportadas por sistemas informatizados:

Para resposta da questéo utilize a seguinte escala:

0: Nenhum auxilio de sistema informatizado;

1: Com uso de ferramentas padréo (planilha de calculo, editor de texto);
2: Com uso de sistema especifico mas nao integrado a rede corporativa;

3: Com uso de sistema especifico integrado a rede corporativa.
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Entregas programadas em curtos periodos — KANBAN

Sequenciamentos internos — Just In Sequence

Entregas sequenciadas por fornecedor

Programa de melhora continua— KAIZEN - PDCA

Padronizacao do trabalho

Nivelamento de producao - HEIJUNKA

10) Qual a intensidade da transferéncia de conhecimento ou informacéo,
através de sistemas informatizados em sua area?

Para resposta da questédo utilize a seguinte escala:

0: Nenhuma transferéncia de conhecimento através de sistemas de
informatica;

1: Intensidade baixa;
2: Intensidade media;

3: Intensidade alta.

Intranet / Portal

E-mail

Transferéncia de arquivos

Banco de dados de conhecimento

11) Existe um banco de dados ou sistema informatizado para transferéncia de
conhecimento das ferramentas da Producdo Enxuta? (Ex: procedimentos de
Qualidade, instrucdes de trabalho, Kanbans, melhorias, etc.)

] Sim ] Nao
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12) Indigue a necessidade de um banco de dados ou sistema informatizado
para transferéncia de conhecimento das ferramentas da Producdo Enxuta.

[l Nenhuma necessidade;

] Necessidade baixa;

[J Necessidade média;

[] Necessidade alta.

13) Existe um sistema formalizado de producéao (informatizado ou n&o) onde os
principios de producéo da planta estejam descritos?

[] Sim ] Néo
Se sim, qual o nome atribuido a ele?

Muito Obrigada pela sua colaboracéo.

Agueda Regina Bodnar.

AgquedaBodnar@terra.com.br
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GLOSSARIO

Browser* sdo programas utilizados para procurar informagéo na internet. S&o
também chamados navegadores.

Cracker* € o individuo aficionado por informética, profundo conhecedor de
linguagens de programacdo, que se dedica a compreensdo mais intima do
funcionamento de sistemas operacionais e a desvendar codigos de acesso a outros
computadores. Ao contrério do hacker, utiliza seus conhecimentos para quebrar senhas

de acesso aredes, provedores, programas e computadores com fins criminosos.

Data mining* é uma ferramenta de mineracéo de dados, ou seja, busca detalhada
de dados que utiliza técnicas de Estatistica e recursos da Inteligéncia Artificial, para
encontrar informacdes armazenadas em grandes bancos de dados. Pode ser chamado de
buscador de dados.

Data warehouse* ou armazém de dados é um banco de dados que armazena

dados sobre as operacOes rotineiras da empresa, extraidos de uma fonte Unica ou
multipla, oferecendo um enfoque histérico para permitir um suporte efetivo a decisdo

gerencial.

Download* ato de transferir cOpias de um arquivo ou programa de um site ou de

uma pagina da WEB do servidor para o computador do usuario.

E-mail* é a forma reduzida de E[letronic] Mail. E um programa que permite a

troca de mensagens pela internet, criado, em 1971, por Ray Tomlison. Pode ser

chamado de correio el etronico.

Firewall* é um dispositivo de seguranca que monitora o tréfego de informacéo
entre uma rede de computadores e a internet, impedindo 0 acesso de usuarios nao

autorizados ou entrada de dados sem a prévia permissao.
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Fordista é o conceito de producéo baseado no modelo de Henry Ford.

Grupos de discussdo* sdo Comunidades virtuais voltadas a discussdo de um

tema especifico, por meio de correio eletrdnico. Podem ou ndo ser moderados. No
primeiro caso, as contribuigdes passam por um moderador, encarregado de analisar o
contelido, para verificar se pertence ou ndo ao tema ou evitar repeticOes e,

posteriormente envié las na integra ou compiladas aos integrantes.

Groupware** é um grupo de aplicativos que facilitam o trabalho cooperativo
apoiado por computador. Oferecem funcdes extras para dstribuir conhecimento por
meio de infra-estruturas técnicas.

Hacker* é o individuo aficionado por informética, profundo conhecedor de
linguagens de programacdo, que se dedica a compreensdo mais intima do
funcionamento de sistemas operacionais e a desverdar cédigos de acesso a outros
computadores. Invade sistemas com 0 objetivo de ampliar seus conhecimentos ou pela

satisfac8o de detectar suas possiveis falhas de seguranca.

Hardware* € a parte fisica de um computador.

Intranet € uma rede de dados baseada nos mesmos principios e padrdes que a
internet, mas se limita a um grupo especifico de pessoas, geramente os funcionarios de
uma organizacdo. Uma intranet oferece um nivel de protecéo de dados mais alto que a
internet. As diretrizes para usar uma intranet podem ser definidas pelo usuario ou pelo
administrador (PROBST et al., 2002).

Link* é palavra, expressao ou imagem que permitem o acesso imediato a outra
parte de um mesmo, ou outro documento, bastando ser acionado pelo ponteiro do

mouse.

Multimidia* é a designagdo para as diversas formas de apresentacdo de uma

informacdo em um Unico sistema, como textos, imagens, sons, animacoes, videos, etc.
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OLAP™ é um acrénimo em inglés para Online Analytical Processing, ou
processamento analitico on-line. E uma dordagem tecnoldgica para gerar respostas
rapidas a consultas analiticas de natureza tipicamente dimensional. A tecnologia OLAP
€ parte de uma categoria mais abrangente, Business intelligence, que também inclui
Data warehouse (que por sua vez inclui ETC(Extracéo transformacéo e carga)) e Data
mining. Aplicacdes tipicas de OLAP sdo relatérios de negocios, marketing, relatérios
gerenciais, business performance management (BPM), budgeting e previsdo, relatérios
financeiros e &reas similares. O termo OLAP foi criado como uma ligeira variacéo de
um termo tradiciona em bancos de dados, OLTP (do inglés On Line Transaction

Processing, ou processamento de transacoes ort line).

Portais Corporativos fazem parte da intranet, sdo aplicacOes visualmente

similares aos portais encontrados ra internet. Embora, em geral, sejam aplicagdes mais
complexas que encontram justificativa no apoio a missdo, as estratégias e aos objetivos
da organizagdo e colaboram para a criacdo e o gerenciamento de um modelo de
negacios sustentavel (TERRA, 2002).

Software* € um conjunto de instrucfes, programas e dados a eles associados,

empregados durante a utilizacdo do computador. O mesmo que programaou aplicativo.

Videoconferéncia** € uma teleconferéncia na qual as imagens de video sdo

transmitidas para vérios participantes separados geograficamente em uma reuni &o.

Virus** é um programa desenvolvido com inten¢&o nociva, que, inserido em um
computador, pode causar queda da sua performance, destruicdo ce arquivos e disco
rigido, ocupar espaco livre de memaria, entre outros danos. As formas mais comuns de

contaminacdo sao os disquetes e arquivos enviados por correio eletrénico.

* extraido de http://www.dicweb.com acessado em 22/09/2006
** extraido de http://www.netpedia.com.br acessado em 22/09/2006
*** axtraido de http://pt.wikipedia.orgacessado em 24/11/2006
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