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RESUMO

BASTIANI, Jeison Arenhart. Mapeamento Da Gestdo Do Conhecimento Por Meio
Das Ferramentas Da Gestédo Da Qualidade Em Micro E Pequenas Empresas.
2013. 97 f. Dissertacao (Mestrado em Engenharia da Producao) - Universidade
Tecnoldgica Federal do Paran&. Ponta Grossa, 2013.

Atualmente o Brasil € o pais com o maior niumero de empresas certificadas 1SO
9001 na América latina. A Gestdo da qualidade e métodos de melhoria continua
como PDCA estdo presentes nas empresas e sdo amplamente aceitos nos sistemas
de gestdo. As micro, pequenas e médias empresas sdo de fundamental importancia
no cendrio nacional, uma vez que representam 99% do total de empresas
brasileiras. Com o advento da gestdo do conhecimento como estratégia de
promocdo da competitividade assim como os sistema de gestdo da qualidade, este
trabalho apresentou como ocorre gestdo do conhecimento nas atividades de
melhoria continua (PDCA / MASP) em micro e pequenas empresas. Foi objeto do
estudo a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade em uma micro
empresa, onde identificou-se os pontos criticos de gestdo do conhecimento na
documentacdo do sistema de gestdo. Também foram avaliadas as contribuicdes da
gestdo da qualidade e das ferramentas informatizadas (softwares) para a gestdo do
conhecimento.

Palavras-chave: Gestao da Qualidade. Gestdo do Conhecimento. Melhoria
Continua. ISO 9001. PDCA.



ABSTRACT

BASTIANI, Jeison Arenhart. Knowledge Management Mapping By Quality
Management Tools In Micro and Small Business. 2013. 97 f. Dissertacéo
Mestrado em Engenharia da Producéo - Federal Technology University - Parana.
Ponta Grossa, 2013.

Nowadays Brazil is the country with the most of ISO 9001 certified companies in
Latin America. Quality management processes and continuous improvements
methods like PDCA are present in these companies and are widely used on
management systems. The smallest companies are really important on this
background, once they are 99% of the total brazilian companies. With the upcoming
knowledge management as a strategy for competition, just like the quality
management systems, this work has showed how the knowledge management
happens on these small companies inside the continuous improvement activities
(PDCA / MASP). The subject of this thesis was the start of a quality management
process in a small company, where we’ve seen the knowledge management critical
points when creating the management system documentation. Also was evaluated
the quality management and the software tools used and its contributions to
knowledge management.

Keywords: Quality management. Knowledge Management. Continuous
improvement. ISO 9001. PDCA.
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1 INTRODUCAO

A qualidade vem evoluindo desde o final do século XIX até os dias atuais.
Garvin (2002) afirma que o conceito surgiu no inicio do século XX, ainda com o
surgimento do sistema racional de medidas, gabaritos e acessorios, e chega até os
dias atuais onde a gestdo da qualidade se apresenta como estratégia competitiva.
Neste novo modelo, no cerne da questdo da qualidade esta o foco e satisfacdo do
cliente (GARVIN, 2002; FALCONI, 2009; CARPINETTI, 2012).

O movimento da qualidade que aumentou a competitividade e elevou as
empresas japonesas em meio a crise em que se encontravam na década de 90
(PHAN; ABDALLAH; MATSUI, 2011) ainda hoje se faz atual. A busca pela qualidade
trata essencialmente de entregar os produtos e servicos conforme as expectativas e
as necessidades dos clientes (GORLA; SOMERS; WONG, 2012; ALBUQUERQUE,
2011). Neste contexto, a gestdo da qualidade busca através da exceléncia tornar as
empresas mais competitivas, mantendo em foco: o cliente, lideranca, treinamento,
gestdo de empregados, informacdo e analise, gestdo de fornecedores, gestdo de
processo, consumidor e melhoria continua (SADIKOGLU; ZEHIR, 2010).

Na busca pela melhoria continua e encarando a qualidade como estratégia
competitiva, as empresas estdo buscando sistemas de gestdo que apoiem essa
tarefa. A 1ISO 9000 define os 8 principios da qualidade, que segundo (MELLO et al.,
2009) sédo fundamentais para a lideranca e melhoria continua das organizacées,
principalmente devido a globalizacdo. Carpinetti (2012) enfatiza também que na
busca pela melhoria da organizacdo, sao conceitos também fundamentais a
lideranca, o comprometimento e o envolvimento.

Nos ultimos anos o numero de certificagcbes ISO 9001 no Brasil cresceu,
segundo a INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION (2012),
aumentou de 7.900 empresas certificadas em 2002, para 25.791 empresas no ano
de 2012.

Na busca pela competitividade, a gestdao do conhecimento surge entdo como
uma atividade inerente a gestdo da qualidade (BAYO-MORIONES, 2011), que é
encarada como um preceito basico para que as empresas possam aprender e reter

0 conhecimento, estimular a inovagao e se tornar mais competitivas.
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A obtencdo da qualidade e produtividade empresarial é obtida através da
geracdo do conhecimento tacito ou explicito o que proporciona o desenvolvimento
da competéncia organizacional (CARNEIRO; COELHO, 2009).

Em seu trabalho Sveiby (1998) apresenta um novo tipo de empresa,
chamando-as de empresas do conhecimento. Estas empresas envolvem pessoas
que sao trabalhadores do conhecimento, e uma de suas principais funcdes é
converter informacdo em conhecimento. Neste sentido, Zabot e Silva (2002)
defendem que o conhecimento é criado apenas por individuos, a organizacao por si
S0 ndo cria 0 conhecimento, necessita do envolvimento de pessoas.

Surge entdo a necessidade de compartilhar e promover o conhecimento,
entre as pessoas da organizacdo, nesse sentido utilizar a espiral do conhecimento
apresentada por Nonaka e Takeuchi (2000) pode trazer ganhos significativos em
relacdo a aprendizagem organizacional, uma vez que para a organizacdo €
importante deter o conhecimento, jA que segundo Nonaka e Tacheuchi (2008) e
Kanter, Kao e Wiersema (1998) ela é o novo recurso competitivo.

Micro, pequenas e médias empresas sdo de fundamental importancia no
cenario econémico nacional (BRASIL, 2012), uma vez que geram mais da metade
dos empregos formais do pais e, segundo o DIEESE, representam 99% das
empresas formalmente constituidas (DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE
ESTATISTICA E ESTUDOS SOCIECONOMICOS, 2012).

Com o objetivo de avaliar as contribuicbes da gestdo da qualidade com
métodos de melhoria continua para a gestdo do conhecimento, foi realizado um
estudo de caso em uma pequena empresa, quando da implantacdo do sistema de
gestdo da qualidade, e foram observados o0s pontos criticos de gestdo do
conhecimento durante a documentacéo dos processos.

Foram observadas também as etapas de transferéncia de conhecimento que
ocorrem durante a execucdo dos ciclos de melhoria continua, além dos registros

realizados por ferramentas informatizadas para esse fim.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Atualmente o Brasil € o pais com o maior niumero de empresas certificadas
ISO 9001 na América latina (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDIZATION, 2012).

Em meio a grande disputa com concorrentes, mudangas imprevisiveis no
mercado e para se manterem competitivas, € amplamente aceito que as empresas
de todos os portes, incluindo as micro, pequenas e médias devam investir na
qualidade dos seus produtos e/ou servi¢os e gerir o conhecimento.

No contexto apresentado, surge uma questdo a ser respondida: Como
ocorre gestdo do conhecimento nas atividades de melhoria continua (PDCA / MASP)

em micro e pequenas empresas?

1.2 OBJETIVO GERAL

Mapear onde ocorre gestdo do conhecimento nas atividades de melhoria

continua (PDCA / MASP) em micro e pequenas empresas.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ I|dentificar os pontos criticos de gestdo do conhecimento na documentacéo
dos processos, durante a implantacdo de um Sistema de gestdo da
qualidade;

e Avaliar as contribuicbes da gestdo da qualidade com métodos de melhoria
continua, para a gestdo do conhecimento.

e Identificar as ferramentas informatizadas (softwares) de gestdo da qualidade
utilizadas na empresa que auxiliam na geragédo de conhecimento.

e Estudar a implantacdo de um SGQ em um pequena empresa
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1.4 JUSTIFICATIVA

Segundo o DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE ESTATISTICA E
ESTUDOS SOCIECONOMICOS (2012) as micro, pequenas e médias empresas
representam 99% do total de empresas brasileiras, dentre as quais, varias estdo

exportando e buscando novos mercados.

Para a competicdo global é fundamental identificar formas de aumentar a
competitividade destas empresas e, por este motivo, o objeto do estudo foi realizado
em uma pequena empresa, em processo de implantacdo de um sistema de gestéao

da qualidade.

E possivel destacar a qualidade como um dos pontos que promovem a
competitividade da empresa. Segundo Kim, Kumar e Kumar, (2012), as praticas de
gestdo da qualidade (GQ) contribuem para o desempenho operacional e financeiro,
permitindo a empresa alcancar uma vantagem competitiva. Empresas que praticam
a gestdo da qualidade, por muitas vezes, optam por adotar um sistema de gestédo da
qualidade, o que leva a organizacdo a evoluir. Um dos motivos € a adocao de
principios da qualidade como o foco no atendimento das expectativas do cliente
(FALCONI, 2009; SADIKOGLU e ZEHIR, 2010; LOURES, 2009; GORLA; SOMERS;
WONG, 2012), que possui papel de destaque na gestdo da qualidade.

Ao propor que a gestdo da qualidade pode contribuir com a gestdo do
conhecimento, a qualidade ganha um novo destaque dentro da empresa, agora nao
apenas com uma visao de garantir processos, e sim, como fonte geradora e gestora
do conhecimento. Uma vez que a melhoria continua € amplamente difundida é
necessario identificar a relacdo entre os processos de melhoria, com a gestdo do

conhecimento e gestao da qualidade.

Seguindo a linha de tornar as empresas mais competitivas, a gestao do
conhecimento € um tema relevante por também conduzir as empresas para a
competitividade através da aprendizagem organizacional (LINDERMAN et al., 2004,
DAVE; KOSKELA, 2009; SAMUEL et al, 2011). Assim como a gestdao do
conhecimento é estratégica e pode melhorar o desempenho da organizagcao
(LOPEZ-NICOLAS; MERONO-CERDAN, 2011; RAUTENBERG; TODESCO;
STEIAL, 2010), nesta mesma linha Goncalves, Lima e Costa (2009) defendem
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também que a organizacdo pode desenvolver competéncias relacionadas a

aprendizagem através da gestao do conhecimento.

Assim como a qualidade, a gestdo do conhecimento esta ligada diretamente
a estratégia e impactam diretamente no processo produtivo. Integrar a gestdo do
conhecimento com a estratégia da organizacéo, utilizando tecnologias da informacao
e comunicacdo, com o0 objetivo de alcancar vantagem competitiva, € um topico
desafiador, porém importante. (RAUTENBERG; TODESCO; STEIAL, 2010)

Além de ter relacdo positiva direta com o desempenho, o compartilhamento
do conhecimento também influencia o aparecimento de inovagfes, que voltam a
contribuir para a manutencdo do desempenho criando um ciclo de evolugdo nas
organizacdes (WANG, WANG, 2012). Além de promover o desempenho da

empresa, a gestdo do conhecimento pode prepara-la para a inovacao.

Este trabalho apresenta a importancia da gestdo da qualidade e do
conhecimento para a competitividade, em um estudo voltado para a realidade de
micro, pequenas e médias empresas que buscam uma certificacdo na area de

qualidade.

1.5 ESTRUTURA DO TEXTO

O trabalho esta organizado a partir da introducdo, onde uma prévia do
trabalho é apresentada juntamente com a justificativa.

No capitulo 2, o referencial te6rico passa desde o surgimento da inspecéo
até a ultima revolucdo da qualidade, onde é realizada uma abordagem em relacao
aos sistemas de gestdo da qualidade I1ISO 9001 e a certificagdo. Também sédo
apresentadas as definicbes da qualidade e os seus principios de forma detalhada,

assim como a sua cultura.

Na sequéncia, o item 2.7 trata dos métodos de melhoria continua, PDCA e
MASP; no 2.8 é apresentada a gestdo do conhecimento e, no 2.9 sdo citadas as
formas de conversdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi, juntamente com a

espiral do conhecimento.

O capitulo 3 apresenta a metodologia da pesquisa, apresentando a empresa

em estudo e os procedimentos da pesquisa.
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No capitulo 4, sdo discutidos os resultados da pesquisa, principalmente no
que diz respeito a andlise dos procedimentos, dos ciclos de melhoria continua e da

documentacéo dos registros feitos atraves de software.

No capitulo 5, encontra-se a conclusdo a que foi possivel chegar, com o

estudo realizado e, também, as sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 HISTORIA DA QUALIDADE

A historia da qualidade e seu controle sdo marcados por muitas mudancas.
Carpinetti (2012) defende em seu livro que uma tendéncia atual e futura € conceituar
a gqualidade como sendo a satisfacdo dos clientes, porém nem sempre a qualidade
foi vista dessa forma. Para Feigenbaum (1994) o conceito de controle da qualidade
evoluiu durante todo o século XX.

Do século XVIII ao final do século XIX ndo havia Controle da Qualidade,
como é conhecido atualmente, pois quando havia alguma inspecéo ela era realizada
de maneira informal, visto que o trabalho geralmente era feito por artesdos e
artifices.

O conceito de qualidade surgiu no inicio do século XX com a criagcdo do
sistema racional de medidas, gabaritos e acessorios. Assim, 0 processo de
verificacdo dos produtos que era feito a olho nu passou a ser realizado através de
instrumentos, dependendo menos da habilidade pessoal dos inspetores (GARVIN,
2002).

Por conta de pressdes para producdo em maior escala, principalmente na
indUstria armamentista, surgiu a necessidade de sistematizar a inspecao para que
as pecas fossem intercambidveis entre si, com isso, eis que surge a demanda da
qualidade voltada para a inspecdo (GARVIN, 2002). Reiterando este pensamento,
TEBOUL (1991) afirma que o conceito de controle da qualidade nasceu da
necessidade de produzir estas pecas padronizadas e intercambiaveis que
possibilitassem a montagem de produtos em linha.

Gracas a contribuicbes de F.W. Taylor e G. S. Radford, a inspecdo ganhou
notoriedade e pode ser visualizada como uma funcdo independente e importante.
Outra importante contribuicdo foi dada por Radford, em 1922, com sua obra
denominada The control of Quality in Manufacturing, em que descrevia as atividades
de inspe¢do e as relacionava formalmente com o controle de qualidade
(CARPINETTI, 2012; GARVIN; 2002).

Nos anos seguintes, o controle da qualidade era sinbnimo de inspecéao, e era
restrito a atividades como contagem, classificacdo pela qualidade e reparos
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(GARVIN, 2002). E neste momento que surge a figura do supervisor, onde varios
individuos com tarefas similares eram agrupados, ficando o supervisor, responsavel
pela inspecao da qualidade do trabalho.

Carpinetti (2012) argumenta que com o advento da producdo em massa e
também da teoria de administrac@o Cientifica da Producédo, apresentadas por F.W.
Taylor, a prética do Controle de Qualidade mudou muito. Devido ao amadurecimento
do sistema norte-americano de producdo, a inspecdo ganhou maior destaque,
tornando-se ainda mais apurada (GARVIN,2002).

A partir dos anos 30 com a evolucdo da produgcdo em massa, 0s métodos
estatisticos de amostragem sdo desenvolvidos para atender quantidades cada vez
maiores de producdo (TEBOUL, 1991). Como relatado por Garvin (2002), o controle
estatistico da qualidade ganhou importancia, com destaque para o trabalho de W.A.
Shewhart, que trabalhava na Bell Laboratories, empresa de equipamentos e servigos
telefénicos, que criou técnicas de acompanhamento e avalicdo da producéo diaria, e
propés formas para melhorar a qualidade. No caminho da utilizacdo da estatistica,
Harold Dodge e Harry Romig, também funcionarios da Bell Laboratories, foram
pioneiros e elaboraram técnicas de amostragem para verificacdo da producéo,
baixando com isso o0s custos de inspecdo. Com 0 uso destas técnicas deixou de ser
necessario inspecionar todos os itens produzidos para garantir o nivel de qualidade,
e passou-se a utilizar amostras estatisticas. Segundo Feigenbaum (1994), a grande
contribuicdo desta época foi esta aceitacdo da verificagdo por amostragem em
substituicdo a inspecdo de 100% da producéo.

O desenvolvimento armamentista foi um impulsionador para o surgimento e
aprimoramento da qualidade. Garvin (2002) relata que a partir de 1940 o
departamento de guerra norte-americano tinha um grande nimero de armamentos e
municdo que apresentavam problemas, e com isso, instituiu uma sec¢éo de controle
da qualidade no Departamento de Guerra, onde os envolvidos eram na sua maioria,
estatisticos. Através de um sistema de amostragem esta equipe conseguiu reduzir
drasticamente os problemas com fornecedores. Teboul (1991) afirma ainda que o
controle estatistico no recebimento ou na inspecéo final se desenvolveu de maneira
decisiva, sob o esfor¢o do exército no periodo de guerra.

O proximo passo foi a adesd@o de outros setores ao controle por verificagcao
e, neste periodo, o episédio resultou na qualificacdo de 8 mil pessoas nas areas de

qualidade, o que culminou na formacdo da Sociedade Americana de Controle da
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Qualidade (ASQC). Assim, no fim dos anos 40, o controle da qualidade ja& era
considerado uma disciplina, porém contanto basicamente com métodos estatisticos.
Apesar dos grandes avancos da década de 40, Feigenbaum (1994) lembra que o
controle da qualidade mantinha seu foco de trabalho apenas nas areas de producéo.

Até a década de 50, a qualidade foi encarada sob o ponto de vista do custo,
e sua evolucdo estava baseada, principalmente, na indlstria norte-americana. A
partir da década de 50 muita coisa mudou e Garvin (2002) considera que parte
dessa mudanca se inicia nos trabalhos de Joseph Juran, que tornou Quality Control
Handbook de 1951, uma publicacdo importante para todos os profissionais da area,
abordando principalmente o0s custos inevitiveis (inspeg¢do, amostragem,
classificacdo e outras atividades) e 0s custos evitaveis, que eram 0S custos
incorridos de defeitos, retrabalhos, reclamacdes e prejuizos oriundos de clientes
insatisfeitos. Outra importante contribuicédo foi de Feigenbaum, que iniciou o controle
total da qualidade, definindo qualidade como um projeto de todos e que deveria
abranger desde o projeto do produto até a entrega ao cliente final.

Em paralelo a isso, ocorreu na década de 50 um movimento no Japao que
iria impactar significativamente a histéria da gestao da qualidade. Como relatado por
Feigenbaum (1994) foi em 1950 que Deming inicia 0s seminarios sobre “controles
estatisticos de processos” no Japao, a convite do JUSE (Japan Union of Science
and Enginieers — Sindicato Japonés de Ciéncia e Engenharia), onde apresenta os
argumentos de que cada um é responsavel pela melhoria de seus processos,
segundo o PDCA.

E nesse ponto que a gestdo da qualidade ganha dimensdes mundiais,
saindo das empresas norte-americanas e chegando até o Japao pdés-guerra, que
inicia um processo de busca por qualidade.

Em 1954, também convidado pelo JUSE, Juran vai ao Japao e apresenta a
qualidade como essencial para a administracao, onde ela deve ser conduzida como
uma espiral com participagdo de todos os departamentos da organizacéo
(FEIGENBAUM,1994).

Tanto Juran, quanto Feigenbaum defendiam e dedicaram parte do trabalho a
estatistica, porém existia 0 consenso entre ambos que se fazia necessario um novo
tipo de profissional, mais preocupado com a qualidade de alto nivel e coordenacdo
de atividades entre departamentos, contando agora com habilidades gerenciais,

além de conhecimentos estatisticos (GARVIN, 2002).
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Na década de 60, segundo Teboul (1991), houve uma mudanca de atitude
no que diz respeito & consciéncia dos custos da qualidade. Para fugir do dilema do
custo dos defeitos, contra os custos da inspecdo surge a prevencdo, e € neste
momento que o termo Garantia da Qualidade comeca a ser utilizado.

Ainda nos anos 60 outro marco pode ser evidenciado, e correu na Martin
Company, quando foi proposta a ideia de entregar um produto com zero defeito e
antes do prazo. Feito que para a época se mostrava pouco provavel ou mesmo
impossivel. O éxito obtido levou a conclusdo que tal fato s6 foi possivel porque
houve uma mudanca de atitude relacionada ao que era esperado, ou seja, o perfeito
nao era entregue, porque ndo era o esperado, quando passou a ser exigido e 0s
empregados foram envolvidos no processo e tornou-se possivel. Essa mudanca foi
marcada por filosofia, motivacdo e conscientizacdo das equipes de trabalho
(GARVIN, 2002).

De forma concomitante, em novembro de 1960 no Japdo, € criado o més
nacional da qualidade. A formacé&o para qualidade antes focada nos executivos das
empresas, agora migra para os gerentes, funcionarios ou operarios, e em abril de
62, o0 JUSE lanca a revista Oficina e Controle de Qualidade (Quality Control for the
Foreman) editada pelo Dr. Kaoru Ishikawa (FEIGENBAUM, 1994).

Garvin (2002) apresenta o defeito zero como ultimo grande movimento da
garantia da qualidade da década de 60, defendendo inclusive, que a qualidade
pouco evoluiu tecnicamente nas décadas de 70 e 80, mas apresenta este momento
como o surgimento do Gerenciamento estratégico da qualidade. Teboul (1991)
também relata as mudancas em 70 e 80, quando a qualidade passa de producao
para o projeto. Nesta nova realidade, no momento da criagdo de um produto ou
servico, jA se deve pensar na qualidade final do produto, utilizando-se para isso
protétipos, identificando os problemas que podem surgir, testando o produto e
facilitando o desenvolvimento para o fabricante. Até entdo € o primeiro momento em
que a qualidade do projeto é levada em consideragdo para a concep¢ao do produto.
E é nesse periodo que a qualidade comeca a chamar mais a atengéo da alta direcéo
das empresas.

Na abordagem estratégica da qualidade os clientes e ndo mais o0s
departamentos internos sdo o foco principal, a mudanca de abordagem aponta para
a realidade onde a qualidade € uma ferramenta de concorréncia, ligada fortemente a
produtividade e, também, a lucratividade (GARVIN, 2002).
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Um panorama geral das etapas pelas quais a qualidade passou, pode ser
visto no Quadro 1 - Movimento da Qualidade.



Etapas do Movimento da Qualidade

Identificacdo de

Controle Estatistico da

Gerenciamento Estratégico da

caracteristicas Inspegao Qualidade Garantia da Qualidade Qualidade
Preocug;sgiig Verificacdo Controle Coordenacao Impacto estratégico
Visao dalUm problema a ser Um problema a ser resolvido, mas que |Uma oportunidade de

qualidade

resolvido

Um problema a ser resolvido

seja enfrentado pré-ativamente.

concorréncia

Enfase

Uniformidade do
produto

Uniformidade do produto com
menos inspegao

Toda a cadeia de producéo desde o
projeto até o mercado, e a contribuicdo
de todos os grupos funcionais,
especialmente os projetistas, para
impedir falhas de qualidade.

As necessidades de mercado e
do consumidor

Instrumento de

Instrumentos e técnicas

Planejamento estratégico,

Métodos S - Programas e sistemas estabelecimento de objetivos e
medig&o estatisticas I o
a mobilizacdo da organizacéo.
Inspeco 3 Mensuragao da qualidade, Estabelgmmenm de objetivos,
Papel dos classifica, 50 Solucéo de problemas e a ] . ) educagéo e treinamento,
profissionais da contagerr?e : aplicacdo de métodos planejamento da qualidade e projeto de|trahalho consultivo com outros
qualidade avaliacio estatisticos programas. departamentos e delineamento
de programas.
Quem éo TOdAOS 0S d,epartamentos, empora a alta Todos na empresa, com a alta
3 O departamento de |Os departamentos de geréncia s0 se envolva perifericamente .
responsavel pela|. ~ ~ i . i geréncia exercendo forte
Lalidade|NSPesao producao e engenharia com o projeto, 0 glanejamento ea lideranca
q execucao das politicas da qualidade. '
Orientagdo e Inspeciona-a “controla” a qualidade “constréi” a qualidade “gerencia” a qualidade
abordagem|qualidade

Quadro 1 - Movimento da Qualidade
Fonte: Adaptacé&o de Garvin (2002, p. 44)
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2.2 DEFINICOES DE QUALIDADE

A palavra “qualidade” € uma das mais difundidas junto a sociedade e
empresas (CARPINETTI, 2012). Devido ao uso excessivo da palavra, existe certa
confusdo quanto a definicdo exata, gracas ao subjetivismo do conceito e ao uso
comum para coisas distintas.

A concepcao de qualidade ndo € nova e o significado pode ser amplo, uma
vez que depende diretamente do contexto, informacdo e nivel cultural de quem o
percebe (ALBUQUERQUE, 2011). Nesse sentido é possivel dizer que a qualidade
esté ligada diretamente a experiéncia do individuo, suas expectativas e percepcoes.

Até o inicio dos anos 50 a qualidade era entendida como perfeicdo técnica.
A partir da década de 50, a qualidade passou a ter a adequac¢éo do produto ao uso
(CARPINETTI, 2012).

Para Gorla, Somers e Wong (2012), além de satisfazer as expectativas do
cliente, a qualidade em uma organizacdo pode ser definida por termos como
exceléncia, valor, ou conformidade com as especificagoes.

Em seu trabalho, Loures (2009) apresenta uma série de definicbes da
qualidade no decorrer do tempo, aborda diferentes autores, que apresentam
definicdes que variam em torno do atendimento das expectativas do cliente. Nesta
mesma linha, a ISO 9001 apresenta a qualidade como “todas as caracteristicas de
um produto (ou servico) que sdo requeridas pelo consumidor’ (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2008, p. 8)

Esta multiplicidade de entendimentos € analisada por Garvin (2002) em sua
obra e amplamente citada por outros autores, como cinco abordagens para a
definicdo da qualidade.

Como pode ser visto abaixo, no Quadro 2 - As cinco abordagens da

gualidade:
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Abordagem transcendente

A qualidade é a exceléncia universalmente reconhecivel, atemporal e que esta acima do gosto e
estilo. Garvin (2002) defende que nesta abordagem néo se pode definir qualidade com precisao, que
esta é uma propriedade simples e que se aprende a reconhecé-la com a experiéncia. Assim, o termo
gualidade, s6 pode ser entendido ap0s uma exposicdo de varios objetos com essa caracteristica, o
gue torna esta definicdo pouco pratica e aplicavel.

Abordagem baseada no produto

A diferenga na qualidade est4 ligada a quantidade de uma matéria-prima ou atributo do produto. Por
exemplo, um sorvete de qualidade, tem alto teor de gordura. A qualidade esta ligada a presenga ou
auséncia de atributos mensuraveis do produto e ndo apenas em preferéncias. Neste conceito a
qualidade é precisa e mensuravel e a melhor qualidade é obtida com um custo mais alto. Porém,
esta definicdo tem suas limita¢des, visto que nem sempre a qualidade tem correspondéncia apenas
com a quantidade de algum ingrediente. Quando o produto tem questdo estética, por exemplo, a
qualidade tem relacdo com as diferencas de gosto.

Abordagem baseada no usuario

Aqui a definicdo do que tem qualidade estd ligada ao desejo e a necessidade de quem observa, o
gque a torna altamente subjetiva. Uma pessoa vai achar de melhor qualidade um produto que atenda
suas preferéncias. Resolve-se esta individualidade admitindo-se que, em geral, os produtos de alta
qualidade sdo os que satisfazem as necessidades da maioria dos consumidores. Assim, esta
abordagem iguala qualidade a satisfacdo, o que muitas vezes ndo acontece na pratica. Os livros
mais vendidos nem sempre sdo 0s que possuem mais qualidade literaria, por exemplo.

Abordagem baseada na producéo

Nesta abordagem identifica-se a qualidade como a “conformidade com as especificagdes”. O
enfoque é basicamente interno, h& pouca atencdo no que o consumidor reconhece como qualidade,
visto que uma Mercedes em conformidade teria a mesma qualidade de um Fusca em conformidade.
Nesta abordagem a melhora na qualidade reduz os defeitos e leva a menores custos.

Abordagem baseada no valor

Um produto de qualidade é aquele que oferece desempenho a um preco aceitavel. Segundo Garvin
(2002), esta abordagem é crescente, visto que a qualidade tem sido relacionada cada vez mais com
0 preco. A subjetividade também é caracteristica presente e dificulta sua aplicacéo pratica.

Quadro 2 - As cinco abordagens da qualidade
Adaptado pelo autor de Garvin (2002).

Existem diversas definicdes para qualidade e o entendimento deste trabalho
compreende todas as definicbes apresentadas nesta se¢do como validas, porém
emprega 0 termo principalmente no sentido apresentado pela ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, (2005), onde qualidade € o grau no qual um
conjunto de caracteristicas existentes satisfaz um conjunto de requisitos, sendo que
a qualidade pode ser utilizada também como boa ou ma. Com o complemento de
Carpinetti (2012), que defende que a tendéncia futura € a conceituacéo da qualidade

como satisfacéo do cliente.
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2.3 SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE ISO 9001

A 1SO 9001 é parte do conjunto de normas e diretrizes internacionais para
sistemas de gestdo da qualidade (SGQ). O termo, sistema de gestdo refere-se a
maneira que a organizacao executa e gerencia seus processos ou atividades. As
normas de sistema de gestdo fornecem a organizacdo um modelo de operar seu
sistema de gestdo, garantindo que o que deve ser feito sera realizado de maneira
adequada (MELLO et al., 2009).

A 1SO 9001 é um sistema desenvolvido e testado por especialistas ao redor
do mundo para gerenciar uma empresa que tenha como objetivo, atender as
especificacdes e expectativas dos clientes. (MARTINS E LAUGENI, 2005)

Atualmente a forma mais utilizada de adocdo de um SGQ nas organizacoes
esta baseada na ISO 9001. (OLIVEIRA, 2011; KRAGGERUD; SOLEM;
ABRAHAMSEN, 2012), norma baseada na familia da 1ISO 9000.

Para tratarmos da 1SO 9001 é necessario referencia-la dentro do conjunto de
normas da 1SO 9000 a que ela pertence. E um conjunto de normas e diretrizes
internacionais para sistemas de gestdo da qualidade, no qual é possivel destacar
quatro normas primarias:

e |SO 9000: Sistemas de gestdo da qualidade - Fundamentos e
Vocabulario;
e |SO 9001: Sistemas de gestao da qualidade - Requisitos;
e |SO 9004: Sistemas de gestao da qualidade - Diretrizes para melhoria
de desempenho;
e |SO 19011: Diretrizes para auditoria de sistemas de gestdo da
gualidade e/ou ambiental.
Estas e as demais normas sao apresentadas no Quadro 3, juntamente com as
demais normas que compdem a familia da 1ISO 9000.

Como Mello et al. (2009), definem em seu livro, a maioria das normas 1SO
sdo especificas para um produto ou servico, enquanto as normas ISO 9000 e
também a ISO 14000 séo tratadas como genéricas, ou seja, que podem ser
aplicadas em diferentes tipos de organizacéo, independente do seu porte ou ramo

de atividade.
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A 1SO 9001 versdo de 2008, conhecida como ISO 9001:2008 é a ultima

versao da norma, logo a norma vigente. Mas, houve outras versdes da norma antes

dessa, a primeira versao foi publicada em 1987, seguida pela publicacdo de 1994,

entdo a versao de 2000, até chegar a versao atual.

Normas e diretrizes

Propdsito

ISO 9000 — Sistemas de
gestédo da qualidade —
Fundamentos e vocabularios

Estabelece termos e definicbes fundamentais usados nas normas da
familia ISO 9000, necessarios para evitar interpretacdes erréneas
durante o seu uso.

ISO 9001 - Sistemas de
gestdo da qualidade —
Requisitos

E a norma para fins contratuais, usada para avaliar a capacidade de
uma organizagdo em atingir os requisitos regulamentares aplicaveis
para, assim, satisfazer esses clientes.

ISO 9004 — Gestéo para o
sucesso sustentavel de uma
organizacdo — Uma
abordagem para sistema de
gestéo

Fornece orientacdo para atingir sucesso sustentado para qualquer
organizagdo em um ambiente complexo, exigente e de constante
mudanca, provendo um foco mais amplo sobre a gestéo da qualidade
do que a norma ISO 9001. Ela contempla as necessidades e
expectativas de todas as partes interessadas e sua satisfacdo, por
meio da melhoria continua e sistemética do desempenho da
organizacdo. Nao se destina ao uso para certificacdo, regulamentar
ou contratual.

ISO 19011 — Diretrizes para
auditoria de sistemas de
gestdo da qualidade e/ou
ambiental

Fornece as diretrizes para a verificacdo da capacidade do sistema em
atingir os objetivos da qualidade definidos. Ela pode ser usada
internamente, na auditoria de fornecedores ou nas auditorias de
terceira parte (certificacdo do sistema de gestdo).

ISO 10003 — Quality
management — Customer
satisfaction — Guidelines for
dispute resolution external to
organizations (ainda nao
publicada pela ABNT)

Fornece as diretrizes para uma organizagdo planejar, projetar,
desenvolver, operar, manter e melhorar continuamente um processo
eficaz e eficiente de resolucdo de disputas, para reclamacgbes que
ainda ndo foram solucionadas pela organizacdo. Ela ndo se destina
para propdsitos contatuais ou de certificacao.

ISO 10005 — Sistemas de
gestdo da qualidade —
Diretrizes para planos da
qualidade

Fornece as diretrizes para auxiliar na preparacdo, andlise critica,
aceitacdo e revisdo de planos da qualidade.

ISO 10006 — Sistemas de
gestdo da qualidade —
Diretrizes para a gestéo da
qualidade em
empreendimentos

Fornece as diretrizes para a gestdo da qualidade em
empreendimentos que possuem as seguintes caracteristicas, entre
outras: sdo Unicos, com fases ndo repetitivas, tém algum grau de
risco e incerteza, espera-se que apresentem resultados quantificados,
especificados e tém datas de inicio e término planejadas, dentro das
limitacBes de recursos e custos claramente definidos.

ISO 10007 — Sistemas de
gestdo da qualidade —
Diretrizes para a gestéo de
configuracao

Fornece as diretrizes para o suo da gestdo da configuragdo em uma
organizacdo. Ela é aplicavel para suportar produtos desde o conceito
até o descarte. Ela inicialmente destaca as responsabilidades e
autoridades antes de descrever 0 processo de gestdo da
configuracdo que inclui planejamento, identificacdo da configuracéo,
controle de mudancas, avaliacdo da situacdo da configuracdo e
auditoria da configuracdo. Ela ndo se destina para propdsitos
contratuais ou de certificacéo.

ISO 10012 — Sistemas de
gestdo de medicdo —
Requisitos para 0os processos
de medicdo e equipamentos
de medicéo

Especifica requisitos gerais e fornece diretrizes para a gestdo do
processo de medicdo e confirmacdo metrolégica de equipamentos de
medicdo usados para apoiar e demonstrar atendimento com o0s
requisitos metrolégicos. Ela especifica requisitos para a gestdo da
qualidade de um sistema de gestdo de medicdo que pode ser
utilizado por uma organizacdo que realiza medi¢cdes como parte de
seu sistema de gestdo completo e para assegurar que 0S requisitos
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metroldgicos sejam atendidos. Esta norma ndo se destina para
propdsitos contratuais ou de certificacao.

ISO/TR 10013 — Diretrizes
para a documentacéo de
sistema de gestao da
qualidade

Este relatorio técnico fornece diretrizes para o desenvolvimento e a
manutencdo da documentagdo necessaria para assegurar um efetivo
sistema de gestdo da qualidade, adaptado as necessidades
especificas da organizacdo. O uso dessas diretrizes auxilia no
estabelecimento de um sistema documentado como requerido pelas
normas de sistema de gestdo da qualidade aplicaveis.

ISO 10014 — Gestao da
qualidade — Diretrizes para a
percepcao de beneficios
financeiros e econémicos

Fornece as diretrizes para a percepcao de beneficios financeiros e
econdmicos com base na aplicacdo dos principios de gestdo da
gualidade da norma ISO 9000. Esta normal ndo se destina para
propdsitos contratuais ou de certificacao.

ISO 100015 — Gestéo da
qualidade — Diretrizes para
treinamento

Esta norma fornece as diretrizes que orientam as organizagfes e seu
pessoal relacionados a treinamento, notadamente ao tema
“‘competéncia”, tratado nas normas da familia NBR ISO 9000 de
gestdo e garantia da qualidade, com énfase na melhoria continua da
organizagdo, por depender do desempenho de seu pessoal, frente
aos novos fatores externos e internos. Esta norma néo se destina
para propdsitos contratuais ou de certificacdo.

ISO/TR 10017 — Guia sobre
técnicas estatisticas para
ABNT NBR ISO 9001:2000

Este relatorio técnico fornece diretrizes para a sele¢do das técnicas
estatisticas apropriadas que podem ser Uteis para uma organizagao
no desenvolvimento, implementacdo, manutencéo e aperfeicoamento
de um sistema de gestdo da qualidade de acordo com a ISO 9001.
Isso é feito examinando-se os requisitos da ISO 9001 que envolvem o
uso de dados quantitativos e, entdo, identificando e descrevendo as
técnicas estatisticas que podem ser Uteis quando aplicadas a tais
dados.

ISO 10019 — Diretrizes para
a selecdo de consultores de
sistemas de gestao da
qualidade e uso de seus
servicos

Esta norma fornece diretrizes para auxiliar as organizagbes na
selecdo de consultores para o sistema de gestdo da qualidade. Esta
norma nao se destina para propésitos contratuais ou de certificacéo.

ISO/TS 16949 — Sistemas de
gestdo da qualidade —
Requisitos particulares para
aplicacdo da ABNT NBR ISO
9001:2000 para
organizacfes de producgéo
automotiva e pecas de
reposicdo pertinentes.

Esta especificacd@o técnica define requisitos do sistema da qualidade
baseados na I1SO 9001, AVSQ (ltalia), EAQF (Franga), QS-9000
(USA) e VDA 6.1 (Alemanha). E aplicavel as plantas de organizagdes
onde produtos especificados pelo cliente sdo manufaturados para
producdo e/ou reposicdo. Ela € aplicavel nas organizagbes onde
ocorre a montagem de automéveis ou a fabricacdo de pecas ou
componentes para a industria automobilistica. Ela se destina para
propésitos contratuais ou de certificacéo.

Quadro 3 - Normas da familia ISO 9000

Fonte: Mello (2009 p. 5)

A norma ISO 9001:2008 especifica requisitos para o sistema de gestdao da

qualidade. Carpinetti (2012) apresenta esses requisitos como um conjunto de

atividades interdependentes que interagem, formando um sistema de atividades de

gestao da qualidade que tem como objetivo que as necessidades dos clientes sejam

atendidas na realizacdo dos produtos, assim como na sua entrega.

Ao levar em consideracéo o sistema de gestao € necessario definir o escopo

de atuacdo. Segundo Mello et al. (2009), o escopo define a abrangéncia do sistema
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de gestdo, inclusive quais processos serdo cobertos, servindo como base para

auditorias durante a certificagdo por exemplo.

2.3.1 Certificacéo

A empresa que se adequa ao sistema de gestdo da ISO 9001, pode
certificar-se obtendo com isso, um selo que atesta o cumprimento dos requisitos
apontados na norma. Ja ha algum tempo, as empresas no Brasil buscam
certificacdo nas normas 1SO 9001.

Donadone, Silveira e Ralio (2012) relatam em seu trabalho que na década
de 1980 houve grande destaque para o mercado de certificacdo, em especial para o
sistema 1SO 9000.

Segundo o International Organization for Standardization (2012), pesquisa
divulgada anualmente pelo ISO Central Secretariat, o Brasil esta entre os 10 paises

com maior numero de certificacdo ISO 9001 no mundo, como pode ser observado

na Tabela 1.
Tabela 1 - Os 10 paises mais certificados I1SO 9001 - 2012

Posicéo Pais Certificacbes
1 China 334.032
2 Italia 137.390
3 Espanha 59.418
4 Alemanha 51.809
5 Japéo 50.339
6 Reino Unido 44.670
7 Franca 31.631
8 india 29.402
9 Estados Unidos 26.177
10 Brasil 25.791

Fonte: 1ISO Survey 2012.

Carpinetti (2012, p. 68) define que “a certificagdo de um sistema da
qualidade I1ISO 9001 é um processo de avaliacdo pelo qual passa o0 sistema da
qualidade de uma empresa interessada em obter um certificado”. Nesse mesmo
sentido, Pekovic e Galia, (2011) ratificam esse pensamento ao lembrar que a
certificagdo é voluntaria, mas requer uma revisdo detalhada da documentacéo
relacionada a producéo, que deve estar alinhada com os principios de qualidade da
ISO.
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A empresa que implanta o0 SGQ pode comunicar isso para o mercado como
um diferencial, ou como compromisso com a qualidade. Nesse caso, a certificacao
confere o direito a empresa de se apresentar para o mercado como “certificada 1SO
9001: 2008”. Carpinetti (2012) afirma que a certificagdo da ISO 9001 se consolidou
como instrumento importante para fornecedores que fazem parte de grandes
cadeias produtivas.

Para que a empresa obtenha a certificacdo, o sistema de gestdo deve ser
avaliado por entidade independente reconhecida por um oOrgdo nacional de
acreditacdo, que validara que todos o0s processos estdo sendo realizados
controladamente com grau satisfatério de atendimento aos requisitos da norma.
(ZACHARIAS, 2001).

As empresas muitas vezes querem obter a certificacdo de normas de
sistema de gestédo ISO 9001, embora a certificacdo ndo seja um requisito. A melhor
razao para querer implementar essas normas é melhorar a eficiéncia e a eficacia
das operacdes da propria empresa (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDIZATION, 2013).

2.4 PRINCIPIOS DE GESTAO DA QUALIDADE

A norma ISO 9001:2008 define oito principios para a gestdo da qualidade.
Estes principios buscam a melhoria da organizacéo e sua lideranca no mercado. A
importancia da gestdo da qualidade € defendida por Poli et al. (2012) que
argumentam ser um elemento essencial para o bom desenvolvimento de uma
organizacao.

Mello et al. (2009) apresentam estes oito principios e justificam que devido a
globalizacéo, a gestdo da qualidade tornou-se fundamental para o aperfeicoamento
das organizacgdes, e que ao utiliza-los, as organizacdes irdo produzir vantagens para
todos os envolvidos (stakeholders) e para a sociedade como um todo.

Segundo a ISO 9001:2008, os oito principios para a gestdo da qualidade

1. Foco no cliente
2. Lideranca

3. Envolvimento das pessoas
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Abordagem de processo
Abordagem sistémica para gestao
Melhoria continua

Abordagem factual para tomada de decisao

© N o g &

Beneficios mutuos nas relagdes com fornecedores

Mello et al. (2009) e Zacharias (2001) classificam o0s oito principios da
gestdo da qualidade como praticas desejaveis para uma organizacdo que queira

iniciar uma gestao voltada para a exceléncia.

2.4.1Foco no Cliente

Este principio defende a ideia de que o foco do trabalho precisa estar no
atendimento das necessidades atuais e futuras dos clientes. As organizacdes
dependem de seus clientes e atender suas necessidades € prioridade, buscando-se
a superacao de suas expectativas (MELLO et al.,2009).

O cliente precisa estar totalmente satisfeito para apresentar uma fidelidade
maior com o seu fornecedor (RIBEIRO; MACHADO; TINOCO, 2010). Para este foco
h& a necessidade de estar sempre sensivel as novas exigéncias e a identificacédo de
fatores quantificaveis de efetiva satisfagdo (ZACHARIAS, 2001).

Hoje se entende que os clientes de uma empresa ndo sdo apenas 0S
consumidores finais de seu produto. Carpinetti (2012) apresenta em seu trabalho o
conceito de que o foco no cliente se estende a stakeholders (partes interessadas),
que além do cliente final, sdo os acionistas, parceiros da cadeia produtiva, outros

funcionarios, departamentos, agéncias reguladoras ou organismos governamentais.

2.4.2Lideranca

Os lideres tém o papel de estabelecer o propdsito e os rumos da
organizacdo. A tarefa mais ardua neste principio € encontrar e manter o caminho
para a promocdo do ambiente interno e permitir que todos possam se envolver

totalmente para atingir os objetivos da organizagao.
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A alta geréncia deve ser um motivador da forca de trabalho, também
desempenhar um papel importante na comunicagdo, para motivar e capacitar os
empregados. Ela deve ainda confiar no desempenho dos colaboradores em vez de
tentar controla-los (KIM; KUMAR; KUMAR, 2012). Nessa mesma linha, Sadikoglu e
Zehir (2010) defendem que quando os empregados estdo motivados podem fazer
contribuicdes significativas para a melhoria do trabalho.

Cabe aos lideres a responsabilidade de transformar em realidade a politica e
0s objetivos da qualidade, disseminando-os por toda a organizacdo (ZACHARIAS,
2001). Estas pessoas precisam representar o modelo a ser seguido, pois sem uma
boa lideranca nada acontece (ZACHARIAS, 2001).

A lideranca deve compreender e responder as mudancas nos ambientes
internos e externos, considerar todas as partes envolvidas, motivar e capacitar a

forca de trabalho.

2.4.3 Envolvimento das Pessoas

Mesmo que o objetivo principal da empresa seja a satisfacdo do cliente, é
necessario compreender que esta sO é alcancada através das pessoas que
trabalham na organizacdo e assim, € necessario investir nesses trabalhadores.
(ZACHARIAS, 2001)

O objetivo é envolver todas as pessoas para que suas habilidades sejam
usadas em beneficio da organizacdo (MELLO et al., 2012). As organizacdes devem
investir continuamente em treinamento, educacdo e novas oportunidades de
crescimento profissional para que seus profissionais se desenvolvam e se envolvam
cada vez mais. (ZACHARIAS, 2001).

2.4.4 Abordagem de Processo

Todas as atividades de uma empresa podem ser agrupadas em processos.
Segundo MELLO et al. (2012), um resultado desejado é alcancado mais
eficientemente quando os recursos envolvidos sdo gerenciados na abordagem do

processo.
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Os processos podem ser hierarquicos, quando um processo pode ser
dividido em processos menores ou subprocessos, em um conjunto de atividades que
se dividem em um conjunto de tarefas (CARPINETTI, 2012).

As atividades e recursos relacionados, quando gerenciados como um
processo, podem levar a um resultado esperado de forma mais eficiente. (MELLO et
al., 2012).

Nesta abordagem, identificam-se as entradas e saidas de cada processo,
suas interfaces e relacdes com as funcbes da organizacdo, os clientes internos e
externos, e definem-se responsabilidades. Os processos tendem a ser mais baratos,
com menos erros, mais rapidos, com saidas mais previsiveis e com otimizacdo dos
recursos humanos.

Para BAYO-MORIONES (2011), ter um “método” requer uma aplicacdo
continua de um processo estruturado, porém fornece um processo eficiente para o

acumulo de experiéncia.

2.4.5 Abordagem Sistémica para a Gestao

Este principio defende que a gestdo da qualidade deve ser abordada de
forma sistémica e organizada. Segundo Mello et al. (2012), para a organizacéo
atingir seus objetivos de forma eficaz e eficiente, é necessario identificar,
compreender e gerenciar 0S processos gue estao inter-relacionados.

Mellat-Parastlearning e Digman (2011) citam a gestdo sistémica de
processos como uma atividade chave na gestao da qualidade, enquanto Sadikoglu e
Zehir (2010) mencionam que praticas eficazes de gestdo de processos melhoram
também, o entendimento e a satisfacdo do empregado.

A 1SO 9000 propde que a organizagcao seja vista, analisada e gerenciada de
forma sistémica, com énfase nas relacdes entre as entradas, saidas, dependéncias

e processos inter-relacionados.

2.4.6 Melhoria Continua

Este principio é uma abordagem de processo continuo, interativo e ciclico

que leva ao aperfeicoamento dos produtos e processos da organizacao
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7

(CARPINETTI, 2012). Manter a organizacdo evoluindo sempre € o desafio da
melhoria continua. Para Mello et al. (2012), um objetivo permanente da organizacéo
€ investir na sua melhoria continua global.

A melhoria continua utiliza-se de observacfes ou erros do passado para
incrementar a qualidade no futuro, melhorando a eficicia e a eficiéncia de todos os
processos. Este principio deve ser um dos objetivos de cada individuo da
organizacdo (MELLO et al, 2012).

A proposta deste principio € que a melhoria deve estar na esséncia da
organizagédo, impulsionando a agilidade de respostas e o fornecimento de melhores
produtos e servicos para obter mais vantagens frente ao mercado (ZACHARIAS,
2001).

A melhoria continua serd abordada também e de forma detalhada neste
trabalho na se¢éo 2.7 Melhoria continua, PDCA e MASP.

2.4.7 Abordagem Factual para Tomada de Deciséao.

As decisbes devem ser tomadas baseadas em fatos e numeros. Para isto, a
medicdo e coleta de dados e informacBes pertinentes ao objetivo devem ser
realizadas periodicamente. Além da coleta, € necessario garantir que estes dados e
informacdes sejam precisos, confiaveis e acessiveis, utilizando-se métodos validos
para analise.

Ao utilizar dados para a tomada de deciséo, as estratégias definidas serdo
mais realistas e mais provaveis de serem alcancadas. Esta abordagem também
permite consolidar a compreensdo do desempenho de sistemas e processos,

orientando melhorias e prevenindo problemas futuros.

2.4.8 Beneficios Mutuos nas Rela¢des com Fornecedores.

Os fornecedores de uma organizagdo s&o importantes para que ela possa
produzir e entregar seu produto ao cliente final. Nesse contexto, Mello et al. (2012)
defendem que os fornecedores e a organizacdo estdo relacionados de forma
interdependentes, e que uma relacdo de beneficio mdtuo pode aumentar a

capacidade de agregar valor.
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Ao propor relagbes com beneficios mutuos podem-se criar vantagens
competitivas por meio de aliangas ou parcerias com fornecedores, e obter reducao
de indicadores importantes, como numero de fornecimentos com defeitos, entregas

fora do prazo, entre outros.

2.5 CULTURA DA QUALIDADE

A qualidade, como ja descrito no capitulo 2.1, nasceu e se firmou no
decorrer de varios anos. Da mesma forma, a cultura da qualidade nas organizacdes
também evoluiu ao longo do tempo (KERZNER, 2006). Em um processo de gestéo
da qualidade, ocorre uma mudanca de postura e, segundo Green (1995), é
necessaria a lideranca ativa e decidida da direcdo, amplas mudancas
organizacionais e tempo.

Para que a cultura necessaria da qualidade seja trabalhada na organizacéo,
os principios da gestdo da qualidade apresentados no item 2.4 precisam ser
trabalhados junto a equipe, em especial: a lideranca, o envolvimento das pessoas e
beneficios mutuos nas relacdes (relacdo ganha-ganha).

Para que toda a empresa se envolva na qualidade, varias acdes sao
necessarias voltadas para o desenvolvimento da cultura e treinamento de pessoal.
(MARTINS E LAUGENI, 2005).

A gestdo da qualidade depende do compromisso das pessoas para a
qualidade, ou seja, a qualidade deve estar inserida na cultura da empresa ou
departamento. Neste sentido € necessario que a alta direcdo esteja comprometida
com a qualidade, tanto para Kraggerud, Solem e Abrahamsen (2012) como para
Sadikoglu e Zehir (2010) a alta direcdo deve estar envolvida diretamente para
assegurar que os requisitos do cliente sejam determinados e atendidos.

Mas nédo bastam ordens da direcéo, para implantar a cultura da qualidade.
Para garantir o atendimento aos requisitos do cliente e obter ganhos operacionais é
fundamental o comprometimento de todos com esses propoésitos (CARPINETTI,
2011). A mudangca da cultura da empresa e envolvimento das pessoas é
fundamental na implantacdo do sistema de gestdo. Hutchins (1994) argumenta que
as pessoas soO aceitardo a exigéncia da autodisciplina exigida na implantacdo de um

sistema de gestdo, na proporcao direta com o seu envolvimento no processo e, para
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que a implantagdo da ISO 9001 tenha sucesso, é necessario que todos
compreendam o seu valor e estejam diretamente envolvidos.

E importante envolver todas as pessoas na cultura e na gestio da qualidade.
Segundo Phan, Abdallah e Matsui (2011), pessoas de todos o0s niveis da
administracdo, bem como todos os empregados devem estar envolvidos na gestao
da qualidade.

No sentido de envolver as pessoas, Marshall Junior et al. (2008) afirmam
que ao implantar um sistema de gestdo da qualidade, a organizacdo deve se
preocupar também com a conscientizacdo dos colaboradores, a formacdo das
equipes de trabalho, a divulgacao dos resultados obtidos periodicamente.

Goh (2011) apresenta uma analogia da responsabilidade da qualidade com
um exeército, que tem razbes para ter generais, coronéis, tenentes, sargentos,
soldados de infantaria. Mesmo com o envolvimento de todos os trabalhadores, as
responsabilidades sao diferentes, alertando com isso para o fato de que a melhoria
da qualidade ndo é uma democracia. E necessario considerar que dentro de uma
organizacdo, alguns estdo em melhor posicdo (por exemplo, ter recebido uma
formacao mais especializada) ou ocupam cargos de maior responsabilidade.

Isto permite entender por que a gestdo da qualidade precisa ser abordada
de forma sistémica e com critérios para sua adoc¢ao. As duas abordagens tanto a de
Phan, Abdallah e Matsui (2011) e Marshall Junior et al. (2008) quanto a de Goh
(2011), apresentam-se complementares ao envolver todos com responsabilidade
compartilhada, porém com um papel de lideranca definido.

Sabendo que a responsabilidade é de todos, mesmo que em niveis
diferentes, é preciso identificar uma maneira de implantar a gestdo da qualidade na
empresa para obter os beneficios de competitividade. E possivel nessa linha
defender o pensamento de Carpinetti (2011), onde a qualidade foi um dos
impulsionadores de uma nova cultura organizacional e € uma nova forma de

gerenciamento das organizacoes.

2.6 AS SETE FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Existem diversas ferramentas utilizadas nos processos de gestdo da

qualidade. Werkema (1995) defende que as ferramentas da qualidades s&o
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utilizadas pelo ciclo PDCA para coleta e apresentacdo das informacdes,
promovendo a melhora dos resultados.

Classicamente sete sdo apresentadas como as “sete ferramentas da
qualidade”, formam um conjunto de ferramentas graficas utilizadas mais comumente
na solugdo de problemas (SEVEN, 2013). Devido a importancia histérica e grande
namero de literatura que apresenta as sete ferramentas de forma detalhada nos

topicos seguintes as ferramentas serdo apresentadas de forma direta e resumida.

2.6.1Diagrama Causa e Efeito.

Conhecido também como espinha de peixe ou Diagrama de Ishikawa é
utilizado comumente para indicar as relacdes entre resultados de um processo
(efeito) e os fatores (causas) do processo (WERKEMA, 1995).

Ao organizar as informacdes, a ferramenta auxilia na identificacdo da possiveis
causas de um problema ou resultado indesejado (MARSHALL JUNIOR et al, 2008).
As causas dos efeitos possuem varias categorias e estas, podem ser compostas por
outras causas (RODRIGUES, 2004). Para que o Diagrama de Causa e Efeito seja
elaborado deve-se utilizar um brainstorming ou alguma outra técnica que envolva as
equipes de trabalho (WERKEMA, 1995).

2.6.2 Fluxograma

O fluxograma é uma representacao grafica para mapeamento e visualizacao
das diversas etapas de um processo, de forma ordenada por uma sequéncia l6gica
e planejada (RODRIGUES, 2004). Representa o encadeamento de atividades e de
decisbes permitindo o estudo do processo para identificacdo de falhas e pontos de
melhoria (MARSHALL JUNIOR et al.,, 2008). O uso desta ferramenta permite
visualizar quais pontos do processo podem ser melhorados, onde estdo os gargalos,

e facilitar a disseminacéo de informagdes para os envolvidos.
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2.6.3 Diagrama de Disperséao

Ferramenta utilizada para verificar qual a correlacdo entre duas variaveis de um
processo (RODRIGUES, 2004). Este diagrama permite conhecer estatisticamente
qual ser4 o comportamento de uma variavel quando a outra variavel com alguma
correlacdo é alterada, podendo identificar uma possivel relacdo de causa e efeito
entre ambas (MARSHALL JUNIOR et al., 2008).

E utilizada no ambito da qualidade para verificar a relacédo de um problema com sua
causa raiz (SEVEN, 2013). O diagrama de dispersao pode ser utilizado para verificar
a relacdo entre as causas identificadas no diagrama de causa e efeito.

2.6.4 Grafico de Pareto

O gréfico de pareto € um recurso que ordena em um grafico de barras dispostas em
ordem decrescente as ocorréncias, sendo a esquerda a causa principal e as causas
menores na sequéncia a direita para tornar evidente a priorizacdo dos temas
(WERKEMA, 1995). Sua visualizacdo se da desta forma para que seja possivel
verificar a aplicacdo do Principio de Pareto que afirma que 80% consequéncias vem
de 20% das causas (RODRIGUES, 2004).

E utilizado para identificar em quais problemas deve-se concentrar os esforgos ao
identificar os problemas mais importantes e assim permitir a definicdo de prioridades
(RODRIGUES, 2004). E elaborado a partir de coleta de dados, geralmente de uma
folha de verificacdo (MARSHALL JUNIOR et al., 2008).

2.6.5Folha de Verificacao

Uma folha de verificacdo é um formulario para preenchimento no qual dados
do(s) item(ns) verificados devem ser coletados. Esta ferramenta funciona ao
questionar a qualidade do processo a partir da verificagdo de itens pré-selecionados
(RODRIGUES, 2004).

A folha de verificagdo quantifica a frequéncia com que certos eventos ocorrem
(MARSHALL JUNIOR et al., 2008). Pode ser utilizado para verificagcdo de itens
defeituosos, localizacdo de defeitos, identificagdo das causas de defeitos. Os
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objetivo da Folha de Verificacdo é coletar dados, para serem analisados em outras
ferramentas da qualidade como o gréfico de pareto, diagrama de disperséo,
histograma (RODRIGUES, 2004).

2.6.6 Cartas ou Diagrama de Controle

7

A carta de controle é um grafico que utiliza dados estatisticos para
determinar como um processo estd se comportando ao decorrer do tempo e é a
explicitacdo do controle estatistico do processo (RODRIGUES, 2004). Ao construir
este diagrama, os limites aceitos pelo processo sao identificados. Ao preencher o
grafico com os dados do processo, € possivel visualizar quantos itens estédo fora dos
limites aceitos verificando a variabilidade do processo (WERKEMA, 1995).

Ao identificar os itens fora dos limites aceitos, estes devem sem tratados
pois caracterizam eventos indesejaveis e devem ser analisados (MARSHALL
JUNIOR et al., 2008).

As cartas sdo ferramentas de baixo custo e sao muito utilizadas

principalmente nos meios de producao (RODRIGUES, 2004).

2.6.7 Histograma

O Histograma € um gréfico de barras verticais que apresenta a distribuicdo da
frequéncia de um dado numérico (RODRIGUES, 2004). Segundo Werkema (1995),
o histograma apresenta informacdes de modo que seja possivel visualizar a
distribuicdo de um conjunto de dados e também o valor central da dispersdo dos
dados em torno deste valor central. A carta de controle por exemplo, mostra como
uma variavel se comporta ao longo do tempo, enquanto o histograma € uma
fotografia de uma variavel em um dado momento (MARSHALL JUNIOR et al., 2008).

2.7 MELHORIA CONTINUA, PDCA E MASP

Diversos conceitos e metodologias tém sido utilizados desde Henry Fayol e
Alfred Sloan para melhorar a organizacdo e o trabalho. (MARTINS E LAUGENI,

2005). Para garantir a eficacia dos processos, deve-se cultivar uma equipe de



40

pessoas que conhecam e saibam operar um sistema, gerando assim melhorias e
qualidade nos processos. (CAMPOS, 1999).

Segundo Carpinetti (2011), a gestdo da qualidade s6 se completa ao se
estabelecer um ciclo de medicéo e analise de resultados e acdes de melhorias.

O termo melhoria continua teve origem nas praticas adotadas pelas
empresas japonesas apos a Segunda Guerra Mundial. Também denominada de
Kaizen, onde Kai significa mudar e Zen para melhor (MARTINS E LAUGENI, 2005).
O aperfeicoamento continuo das metodologias é estrategicamente importante para
0s que querem continuar a frente da concorréncia (KERZNER, 2006).

Ha muitos modelos descritos na literatura que abordam a melhoria continua,
Peinado e Graeml (2007) descrevem como mais conhecido e utilizado de todos, o
ciclo PDCA. Desenvolvido na década de 1930, pelo americano Shewhart, foi
divulgado principalmente por Deming, o que o tornou conhecido também como o
Ciclo de Deming ou ainda Ciclo da Melhoria Continua, € um método da qualidade
muito utilizado para a solucdo de problemas.

Devido a sua simplicidade, o PDCA ¢é referéncia para planos de
melhoramentos utilizados por indmeras organizagbes, proporcionando uma
linguagem comum na melhoria continua da qualidade e controle de processos.
(ZACHARIAS, 2001). “O ciclo PDCA é um método para a pratica do controle de
processos”. (CAMPOS, 1999, p. 29)

Segundo Martins e Laugeni (2005) o ciclo PDCA consiste em quatro passos:
P (plan — planejar): selecdo de um processo, atividade que necessite de melhoria,
com medidas claras para obtencéo de resultados; D (do — fazer): implementacédo do
plano elaborado e acompanhamento de seu progresso; C (check — verificar): analise
dos resultados obtidos na execucao do plano e, se necessario, avaliagdo do plano; A
(act — agir): caso tenha obtido sucesso, 0 novo processo é documentado e se
transforma em um novo padrao.

No ciclo PDCA, cada vez que um problema é identificado e solucionado, o
sistema produtivo passa para um patamar superior de qualidade, pois os problemas
sao vistos como oportunidades para melhorar o processo. O ciclo também pode ser
usado para induzir melhoramentos, ou seja, melhorar as diretrizes de controle. Neste
caso, na etapa inicial planeja-se uma meta a ser alcangada e um plano de acao para
atingi-la, onde a acao € executada segundo a nova diretriz e é feita a verificacdo da

efetividade do atendimento da meta. Em caso afirmativo, esta nova sistematica de
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acdo é padronizada, em caso de ndo atendimento da meta, volta-se & etapa inicial e
um novo método deve ser planejado.

O Método de Analise e Solucdo de Problemas (MASP), segundo Marshall
Janior et al. (2008) é um reflexo do PDCA desdobrado em passos. Segundo Oribe
(2008) € um método para solucdo de problemas definido de forma ordenada,
formado por passos e sub-passos destinados a analise das causas de um problema,
planejamento e definicdo de acbes para sua solucéo, verificacdo do resultado das
acoes, e por fim, a disseminacédo do que foi aprendido com a aplicacéo.

Carpinetti (2012) cita o MASP como uma versao mais detalhada do PDCA, o
que se mostra real ao analisarmos a Figura 1 de Campos (2004) onde é

estabelecida uma relacao direta entre o MASP e o PCDA.

PDCA | FLUXO ETAPA

OBJETIVO

Identificagcao do

Definir claramente o problema e reconhecer

problema sua importancia.
Investigar as caracteristicas especificas do
Observacgéao problema com uma visdo ampla e sob varios
P pontos de vistas.
Analise Descobrir as causas fundamentais.

Plano de agao

Conceber um plano para bloquear as
causas fundamentais.

Acédo

Bloquear as causas fundamentais.

Verificagao

Verificar se o bloqueio foi efetivo.

(Bloqueio foi efetivo?)

Padronizagao

Prevenir contra o reaparecimento do
problema.

Conclusao

Recapitular todo o processo de solugdo do
problema para trabalho futuro.

Figura 1 - Relacdo entre PDCA e MASP
Adaptado de: Campos (1999 e 2004)

O MASP tem relacg&o direta com o modelo CQ History, (MARSHALL JUNIOR
et al., 2008; CARPINETTI, 2012). A Figura 2, que apresenta a historia do MASP foi
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apresentada por Oribe (2008), onde apresenta o MASP como uma evolucdo de

varios métodos que foram sendo aprimorados ao longo das décadas.

MASP prescritivo detaihado |

AT ag [ 1 QC-Story prescritive | > SRR
Ciclo de o Seven Step Formuty de Hosotand

oentifica Shewhart Ciclo POCA . QC-Story JUSE 14 pas “r - 7 otapas com 26 passos
PlanDo-See B 4 etanas { stapas descritivo 4 JUSE # hlll 7 passos

de Taylor f Oaapma - 4 passons + MSP ge Coampos - B etapas com

- — . -~ 20 passos
Estados Unidos -
Déc. de 20 & 30 Japado -~ Década de 50 2 70 Japao/Brasil - Déc. de 90

Figura 2 - Diagrama de Evolucdo do MASP
Fonte: Oribe (2008, p. 26)

Segundo Oribe (2008), todos os métodos da Figura 2 contém suas principais

etapas inseridas dentro de um ciclo PDCA.

2.8 GESTAO DO CONHECIMENTO

Como defendido por Sveiby (1998), ‘0 que é conhecimento? - é uma
pergunta antiga, que ocupa inclusive filésofos ha algum tempo, ainda sem consenso.
Apesar desta afirmacdo de Sveiby, existem varias definicbes que sdo adotadas,
entre elas, Davenport e Prusak (1998) apresentam sua definicdo onde o
conhecimento é abordado como uma mistura das experiéncias do individuo, com
seus valores pessoais e informacbes do contexto, que juntos oferecem uma
estrutura para a assimilacdo de novas experiéncias. Neste contexto o individuo é
protagonista na gestdo do conhecimento.

Francisco (2003) apresenta que a gestao do conhecimento é um conjunto de
praticas e metodologias que, bem organizadas e administradas, melhoram a
capacidade dos seres humanos, onde através do compartilhamento ndo precisam
reaprender tudo, e sim, receber parte do conhecimento de outros que tiveram a
tarefa de aprender.

Ao tratar da importancia do conhecimento, depois de analisar varios autores,
Nonaka e Takeuchi (2008) apresentam o0 conhecimento como O NOVO recurso
competitivo; Kanter, Kao e Wiersema (1998) defendem a mesma linha ao afirmar
que no contexto atual, ndo & mais a méo de obra ou matéria-prima, e sim, o

conhecimento que € o principal recurso atualmente.
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Lépez-Nicolas e Merofio-Cerdan (2011), explicam em sua pesquisa que a
gestdo do conhecimento é estratégica e melhora o desempenho organizacional,
assim como € um mecanismo importante para aumentar a inovagdo e o
desempenho empresarial. Isso se torna evidente quando relacionado com a
afirmacdo de Goncalves (2009), onde a organizagdo pode desenvolver
competéncias relacionadas a aprendizagem, possibilitando o seu engajamento em
ciclos evolutivos, caracterizando com isso, as organizagbes da chamada “era do
conhecimento”. Pode ainda estabelecer base para o desenvolvimento de um modelo
organizacional que promova a integracdo entre estratégia e processos, incluindo o
conhecimento nos projetos de reviséo da estrutura dos processos organizacionais.

Desta forma, as empresas optam por gerir 0 conhecimento, pelo mesmo
motivo que as levou a busca da qualidade, ou seja, para aumentar seu desempenho
e ganhar em competitividade. Um desafio nas organiza¢cfes € conseguir estabelecer
0s canais de transferéncia de conhecimento de forma clara e que possibilite que o
conhecimento seja criado e compartilhado entre todos.

Segundo Sedera e Gable (2010), os canais de transferéncia de
conhecimento podem ser formais ou informais. As reunides informais e conversas de
corredor sado exemplos de transferéncia de conhecimento informal. Essa
transferéncia de conhecimentos, embora informal, promove diretamente a
socializacdo e pode ser eficaz em pequenas organizacdes. As transferéncias formais
podem ser identificadas através de programas de treinamento, por exemplo, e
buscam garantir uma distribuicdo mais ampla do conhecimento.

Toda forma de troca de conhecimento € valida, tanto a formal, como a
informal, cada uma tem sua funcéo, e apoia a empresa de forma diferente na criagao
do conhecimento.

O compartilhamento dos conhecimentos além de, diretamente, ter uma
relacdo positiva, também influencia o aparecimento de inovacdes que, por sua vez,
contribuem para a manutencao do desempenho (WANG; WANG, 2012).

Para tratar da criacdo de conhecimento é necessario entender como ocorre
esta troca de conhecimento e de que forma a empresa pode atuar para potencializar
0 seu compartilhamento atravées dos seus colaboradores. Além de possibilitar a troca
de conhecimentos é importante que haja visibilidade dentro da empresa, de forma
gue essa troca seja transparente e, preferencialmente, esteja inserida no trabalho

cotidiano dos colaboradores.



44

Para Scharf e Soriano-Sierra (2008), baseados em Nonaka e Takeuchi
(2000), o conhecimento é dividido em duas dimensdes: ontoldgica e epistemoldgica.
Na dimenséo ontoldgica fica claro que o conhecimento sé pode ser criado atraves de
individuos, ou seja, a organizacdo nao pode criar conhecimento sem a participacao
das pessoas, 0 que reforca o conceito de Davenport e Prusak (1998) de que o
conhecimento est4 na cabeca dos colaboradores, mas que possibilita que, este
conhecimento criado pelo individuo, seja cristalizado como parte da rede de
conhecimentos da organizacdo, aumentando com isso 0 conhecimento
organizacional.

Na dimensdo epistemoldgica, o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito sdo abordados. O conhecimento tacito € pessoal, tem relacdo direta com a
experiéncia do individuo, é mais dificil de ser articulado e de ser compartilhado,
enquanto o conhecimento explicito geralmente esta mais organizado e trata do que
pode ser transferido em linguagem formal e sistematica (SCHARF; SORIANO-
SIERRA, 2008; NONAKA; TAKEUCHI, 2000; NONAKA E TAKEUCHI, 2008). Neste

sentido, o conhecimento pode ser convertido de uma forma para outra.

2.9 FORMAS DE CONVERSAO E ESPIRAL DO CONHECIMENTO

Para tratar da conversao do conhecimento é importante citar que, segundo
Sveiby (1998), o principal papel das organizacbes é a transferéncia e o
compartilhamento do conhecimento existente internamente. Neste contexto, é
importante observar a teoria da criacdo do conhecimento organizacional
apresentada por Nonaka e Takeuchi (2008) na espiral do conhecimento e as suas
formas de converséo.

As formas de conversdo do conhecimento sdo apresentadas em quatro
formas distintas: Socializacdo, que é a conversao de tacito para tacito; Combinacéo,
a conversdo do conhecimento explicito para explicito; Externalizacdo, conversao de
tacito para explicito, e a Internalizacdo, que é a conversédo de explicito para tacito.
(LINDERMAN et al.,, 2004, DAVE; KOSKELA, 2009; SAMUEL et al., 2011), as

conversdes podem ser observadas na Figura 3 - Espiral do Conhecimento
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Socializagao Externalizacao

Internalizagao Combinagéo

Aprender fazendo

Figura 3 - Espiral do Conhecimento
Fonte: (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Socializacao significa o compartilhamento do conhecimento tacito através da
observacdo, imitacdo ou pratica (tacito para tacito). Da-se através do
compartiihamento de experiéncia entre pessoas. No processo de socializacdo é
onde é construido o conhecimento compartilhado (SAMUEL et al., 2011; SILVA,
2004).

Internalizacdo, como apresentado por Nonaka e Takeuchi (2008), é o
processo de conversdo do conhecimento explicito em tacito, sob a forma de
modelos mentais, compartilhado com os outros integrantes, iniciando assim uma
nova espiral de criacdo de conhecimento. Esta relacionado a conhecimentos
explicitos que, acessados por outras pessoas, possam ser internalizados e utilizados
para aumentar seu conhecimento tacito (explicito para tacito).

Para que aconteca a conversdao do conhecimento explicito em tacito, &
necessario que 0 conhecimento esteja devidamente documentado através de
manuais, praticas ou historias reais. O processo de internalizagcdo gera o
conhecimento operacional, ocorrendo por meio de leitura ou visualizacdo e estudo
individual de documentos de diferentes formatos e modelos, tais como: textos,
imagens, pratica individual, reinterpretacéo e re-experimentacgdo individual, vivéncias
e praticas, dentre outros pontos (LINDERMAN et al., 2004; SAMUEL et al., 2011,
SILVA; KOVALESKI; GAIA, 2011).

Internalizar o conhecimento esta ligado diretamente, a compreender e
construir o saber com o que se estd aprendendo. Ao internalizar, o individuo

(colaborador na empresa) traz para si 0 conhecimento explicitado que esta
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disponivel em documentos ou procedimentos, e agrega a ele toda sua experiéncia e
insight pessoal.

Externalizacdo € a conversédo do conhecimento tacito em explicito atraveés da
sua comunicacao ao grupo, ou seja, atraves do dialogo. O conhecimento tacito pode
ser convertido em conhecimento explicito através de metaforas, analogias,
conceitos, hipoteses ou modelos. O processo de externalizacdo gera o
conhecimento conceitual. Esta fase é importante, pois cria conceitos novos e
explicitos para as organizacfes, através dos conhecimentos tacitos que geralmente
sdo de dificil verbalizacdo (SAMUEL et al., 2011, GNIDARXIC; OLIVEIRA NETO,
2011).

Essa fase tem destaque por tornar o conhecimento mais fisico, articula-lo de
forma mais acessivel, uma vez que por meio da externalizacdo sdo repassados 0s
conhecimentos para modelos formais, através de documentos, seminarios,
treinamentos e outras atividades, o que possibilita que estes sejam utilizados por
outros colaboradores no processo de internalizacao.

Combinacdo é a fase onde o conhecimento explicito gerado por um
individuo agrega-se ao conhecimento explicito da organizacéo. E a padronizacio do
conhecimento, juntando-o em um manual ou guia de trabalho, incorporando-o ao
produto (explicito para explicito). Esse processo combinado gera o conhecimento
sistémico, que se da através de agrupamento (classificacdo, sumarizacdo) e
processamento de diferentes conhecimentos explicitos. Uma compilacdo de
conhecimentos de areas diferentes é o melhor exemplo e sua principal caracteristica
€ que tal forma de conversédo tende a ser sistémica e abrangente (SAMUEL et al.,
2011; CESA; GENTILINI; RIBEIRO, 2011).

Na combinacdo, o conhecimento se torna solido e vira procedimentos
operacionais ou metodologias dentro das organizagoes.

A base da criacdo do conhecimento nas organizacdes € a interacao continua
(de transferéncia) entre os individuos, e a conversao continua de conhecimento
tacito em conhecimento explicito (e vice-versa). O processo de conversdo do
conhecimento é representado como uma espiral, e os modos de conversao ocorrem
indefinidamente, criando novos conhecimentos no ambiente organizacional (DAVE e
KOSKELA, 2009).

A espiral do conhecimento apresenta o ciclo de conversao do conhecimento

e estimula sua criacdo. O ciclo completo desenvolve a gestdo do conhecimento.



47

(NONAKA; TAKEUCHI, 2000; NONAKA E TAKEUCHI, 2008). Apresentados o0s
modos de conversdo do conhecimento, é possivel ter uma outra visdo da
importancia do conhecimento no contexto empresarial, uma vez que toda

aprendizagem organizacional acontece atraves das pessoas.

2.10 IMPORTANCIA PESSOAS NA GESTAO DO CONHECIMENTO

As pessoas, principalmente nos estagios iniciais, desempenham um papel
fundamental na implementacéo da gestdo do conhecimento (LIN; WU; YEN, 2012),
todavia para as pessoas colaborarem com a criacdo de conhecimento € necessario
gue o clima organizacional esteja adequado para que os colaboradores se sintam
dispostos a contribuir. Para Tsai, Chien e Chien (2012), na organizacdo, a
transformacao do conhecimento é uma questao importante, e vale a pena um olhar
investigativo sobre a motivacdo pessoal para esse compartihamento de
conhecimento. Existem muitos fatores que afetam o processo pessoal de
compartilhamento de conhecimento, no que diz respeito as inten¢des do trabalhador
em compartilhar.

Isso significa que o colaborador deve estar pessoalmente envolvido com a
atividade de compartilhamento e disseminacdo do conhecimento pela organizacéo,
ele precisa estar disposto a compartilhar o conhecimento.

O clima organizacional descreve um contexto associado com oS
pensamentos, sentimentos e comportamentos individuais do trabalhador e tem
recebido muita atencdo, especialmente em relacdo a disposicdo individual dos
empregados para o compartilhamento de conhecimento (CHEN; CHUANG; CHEN,
2012).

Pessoas nas organizacfes sdo detentoras de conhecimentos valiosos, por
esse motivo € preciso identificar uma forma para promover a troca de
conhecimentos, uma vez que, caso essas pessoas deixem de fazer parte da
organizacao, levardo consigo conhecimentos que poderiam ter sido compartilhados.
Para Ferreira e Silva (2009), ndo basta que algumas pessoas apenas dominem o
conhecimento, é necessario ainda que este seja repassado ou compartilhado com
todos, pois através da promocao, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento,
as empresas conseguirdo acompanhar o dinamismo das inovacdes e se manter

competitivas no mercado.
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Para que a empresa possa ser detentora do conhecimento é primordial que
se desenvolvam meios para promover o compartiihamento entre os colaboradores,
gerir o conhecimento organizacional, uma vez que, como apresentado por Chen,
Chuang e Chen (2012), seu sucesso esta relacionado a gestdo e manutencao deste
conhecimento dentro da organizacéo.

Para que um sistema de gestdo da qualidade seja implantado, o primeiro
passo € obter o apoio e 0 compromisso da alta administracdo. A perspectiva do
Departamento de Pessoal é a de considerar recursos humanos como um ativo
importante (CHANG et al.,, 2009). Este conceito esta implicito nos principios da
gestédo da qualidade de Lideranca e Envolvimento das Pessoas.

2.11 RELACAO ENTRE GESTAO DO CONHECIMENTO E QUALIDADE

Este referencial abordou a gestdo da qualidade e a gestdo da inovacgao
separadamente, neste ponto a relacdo entre as disciplinas € apresentada, assim
como algumas relagdes com a inovagao.

Em seu trabalho Lépez-Mielgo, Montes-Pedn e Vazquez-Ordas, (2009)
afirmam que a qualidade e gestdo da inovagcdo sdo cada vez mais atividades para
todos os tipos de empresas e estdo geralmente associados a ganhar uma vantagem
competitiva. Ambas podem ser consideradas como capacidades dinamicas
organizacionais baseadas na aprendizagem, melhoria e mudanca. Ao referenciar
aprendizagem pode-se encarar que o autor estabelece uma relacéo entre qualidade,
inovacao e gestdo do conhecimento.

Mas a convivéncia entre essas disciplinas ndo € simples, uma vez que é
notéria a énfase da qualidade no cumprimento de regras, principalmente
estabelecimento de processos, procedimentos e padronizagéo. Isso pode diminuir o
envolvimento do colaborador do processo criativo, que por sua vez geralmente € o
estopim da inovagéo.

O conflito direto entre essas atividades pode atrapalhar o clima
organizacional, que é fundamental para o compartilhamento de conhecimento. Para
BAYO-MORIONES (2011), ter um “método” fornece um processo eficiente para o
acumulo de experiéncia, mas requer uma aplicacdo continua de um processo

estruturado, ele também salienta a importancia de um ambiente social menos rigido
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na criagdo do conhecimento para projetar e viabilizar um ambiente criativo para os
membros da sua organizacao.

Dessa forma o método ideal deve ter uma boa estruturacdo com
organizacdo e documentacdo sem perder a flexibilidade, promovendo a interagéo
social e a criatividade, dessa forma estimulando a aprendizagem e criacdo de
conhecimento da organizagao.

A dificuldade de estabelecer o equilibrio entre a flexibilidade e controle esta
no centro da discussao envolvendo gestado da qualidade, conhecimento e inovacéao.
Muitos autores defendem como fundamental para o sucesso a empresa, uma busca
pela gestdo da qualidade com todos o0s seus beneficios, mantendo o clima
organizacional que possibilite a gestdo do conhecimento, que por sua vez, atraves
da interacdo com os clientes e com as praticas de gestdo da qualidade, possa levar
a empresa a inovacgao.

Como Jaywarna (2009), identificou em seu estudo em departamentos de
P&D, ligados diretamente com a inovacdo, uma série de praticas de gestdo de
qualidade que podem encorajar ou desencorajar a criagcdo processos de
conhecimento. Por esse motivo € importante envolver as pessoas para implantacao
de processos de qualidade. O mesmo autor ainda afirma que onde os colaboradores
estavam envolvidos com os motivos e natureza do trabalho, os resultados foram
melhores, inclusive em relacdo a criacdo de conhecimento. Da mesma forma para
Danilevicz (2006) a formacdo de uma rede para gestdo de conhecimento para P&D
€ importante para gerar novas tecnologias e descobertas cientificas.

As organizac¢des que realizam seu trabalho com qualidade podem com isso
melhorar os niveis de aprendizado organizacional e reter assim o conhecimento.
Com mais conhecimento aumentam as chances de sucesso do processo inovativo
da empresa. Segundo Song e Lee (2010) a literatura que estuda a relacdo entre
aprendizagem organizacional e inovacdo estd crescendo e sugere que a
aprendizagem organizacional contribuira para aumentar a capacidade inovadora de
uma organizacdo e que as empresas sO podem inovar se desenvolverem uma
aprendizagem eficiente para seus colaboradores, levando em conta seus recursos,
competéncias e capacidades.

Desenvolver as capacidades da gestdo do conhecimento para proporcionar

a empresa a capacidade de desenvolver sua aprendizagem organizacional é
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importante, pois qualifica a empresa baseada na gestdo do conhecimento de seus
colaboradores.

E possivel notar, uma relacdo muito préxima entre gestdo da qualidade,
conhecimento e inovacdo, observando inclusive que as atividades estédo
relacionadas e um tem impacto direto sobre a outra e podem levar ao aumento da
competitividade. O estudo feito por Hung (2011) corrobora para essa conclusédo, ao
estudar empresas de alta tecnologia de Tawain ele pode observar como a gestéo da
qualidade total tem um impacto positivo na aprendizagem organizacional, e da
mesma forma mostrou que a aprendizagem organizacional esta ligada e tem

impacto positivo sobre o desempenho da inovagéo nas empresas.
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3 METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa realizada foi do tipo “pesquisa-a¢ao”, uma vez que o pesquisador
atuou como observador participante do estudo, e esteve envolvido diretamente com
0 objeto da pesquisa. Como apresentado por Cauchick (2009), a pesquisa-acao tem
natureza empirica, é realizada com estreita associacdo entre o pesquisador e 0
objeto de estudo e visa sanar algum problema coletivo. Uma das suas
caracteristicas é que pesquisadores e participantes representativos da situacao
atuem de forma cooperada ou participativa, com o objetivo de participar do programa
de pesquisa em uma organizagao.

A pesquisa se caracteriza também como estudo de caso, uma vez que
avaliou detalhadamente o processo da gestdo da qualidade e suas contribuicdes
para a gestdo do conhecimento em uma MPE. A pesquisa possui ainda
caracteristicas de pesquisa documental, uma vez que foram analisados documentos
internos da empresa, como pautas, atas de reunido, plano de acéo, relatérios entre
outros, que foram material para a analise e discussao da pesquisa.

Pelas caracteristicas do trabalho, a pesquisa foi classificada como

qualitativa, e a apresentacéo de resultados, de forma descritiva.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacao avaliada foi uma empresa da area de tecnologia, que possui um
total de 28 pessoas envolvidas em seu processo de trabalho, sendo 3 socios, 19
funcionarios, 5 bolsistas e 1 estagiario.

Na empresa foram avaliados os processos de trabalho relacionados,
principalmente, com os requisitos que exigem documentagdo obrigatoria da 1SO
9001. Além desses processos, estudou-se também a aplicacdo do PDCA nas
rotinas de trabalho na empresa.

Optou-se por estudar os processos obrigatorios recomendados pela 1SO
9001, além de registros que pudessem evidenciar a transferéncia de conhecimento
nas atividades de gestédo da qualidade.
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Pelo grande numero de registros disponiveis para a pesquisa foram
utilizados apenas alguns registros de cada tipo no estudo, como apresentado na

secdo 5. Resultados e Discussao.

3.3 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Todos os dados e informagfes foram acessados diretamente na base
utilizada pela empresa, ou seja, ndo houve manipulacdo ou restricbes de
informacdes para consulta.

Pela grande quantidade de informacé&o disponivel, o estudo se posicionou
em trés frentes principais para atender os objetivos da pesquisa:

a) Procedimentos: Estudo dos pontos onde ocorre a Gestdo do

Conhecimento na documentacdo dos processos recomendados pela
norma ISO 9001;

b) PDCA/MASP: Identificacdo dos principais pontos de gestdo do
conhecimento nas atividades em que € possivel utilizar o PDCA para
processo de melhoria continua,

c) Registros e software: Documentacdo e Registros, principalmente das
ferramentas informatizadas (softwares) utilizadas na implantacdo do

sistema de gestdo que auxiliaram gestédo e promocao do conhecimento.

Além dos processos, foram estudados registros ligados ao sistema de
gestao e, principalmente, aos processos de melhoria continua.
Entre os registros estao:
e Pautas e atas de reuniéo;
e Relatorios de ndo conformidade;
e Procedimentos e guias internos;

e Planos de acéo.

O acesso a documentacao, aos envolvidos na empresa pesquisada e aos softwares

utilizados foi irrestrito.
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3.3.1Etapas da Pesquisa

Para a realizacdo desta pesquisa foi acessada toda documentacdo pertinente a
pesquisa, bem como o contato com funcionarios e estagiarios. Foi necessaria a

divisdo desta pesquisa nas seguintes etapas:

e I|dentificar e listar as ferramentas utilizadas para suportar os registros para a
implantacéo do sistema de gestdo na empresa em estudo.

e Levantar o referencial tedrico sobre gestdo da qualidade, sistemas de gestéo,

e gestdo do conhecimento.

e Identificar os principais pontos criticos de gestdo do conhecimento dentro dos
processos durante a implantacéo do SGQ.

e Desdobrar e mapear os pontos onde pode ocorrer a gestdo do conhecimento

nos processos e ferramentas avaliadas.

e Apontar a relacdo entre gestdo da qualidade e gestdo do conhecimento,
através da analise dos dados coletados durante a implantacédo do sistema de
gestédo da qualidade da ISO 9001.

3.4 ANALISE DOS DADOS

O estudo foi baseado em dados coletados na implantacdo de um SGQ na
empresa, com 0 objetivo de obter a certificacdo 1SO 9001:2008. A analise foi
realizada com base nos documentos pesquisados em confronto com a literatura
pertinente da area, visando mapear e identificar os pontos onde ocorre a gestdo do
conhecimento nos itens levantados.

Foram levantados os planos de acdo utilizados na empresa, ligados aos
mais diversos projetos, totalizando mais de 200 planos de agdo. Também foi obtido
acesso a toda a documentacdo referente as reunibes, que totalizou mais de 340
atas. Foi obtido acesso também as ndo conformidades, estas tiveram um numero
ainda limitado 8 (oito), uma vez que poucas auditorias foram realizadas, pois o
processo estd em implantacdo. Na ferramenta para gestdo de documentos estao

registrados mais de 2.223 arquivos, embora apenas pouco mais de 40 sejam
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documentos formais, relacionados ao sistema de gestdo da qualidade, objeto
principal do estudo.

Varios dos registros disponiveis foram analisados qualitativamente, assim
como os softwares utilizados para geracdo dos registros. O estudo foi conduzido

com a finalidade de alcancar os objetivos de pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 ANALISE E DISCUSSAO

Os dados foram analisados utilizando as coletas realizadas na empresa
pesquisada, principalmente nos procedimentos padronizados exigidos pela 1SO
9001, onde era utilizada a metodologia PDCA e MASP e nos registros realizados
através das ferramentas informatizadas, observando os pontos onde ocorria a
gestao do conhecimento.

Durante a implantacdo do sistema de gestdo um conjunto de atividades foi
realizado com o objetivo de tornar a empresa apta a receber a certificagdo 1SO 9001.
A andlise dos dados e as discussdes estao centradas principalmente nas atividades
onde o ciclo PDCA se fez presente, e foi acompanhada a fim de identificar quando
ocorre a transferéncia de conhecimento e como esses momentos podem ser
aproveitados pela empresa.

Foi analisado também, o conjunto de processos utilizado na empresa para
documentar seu trabalho, e os registros gerados em softwares que apoiam a
implantacdo do sistema de gestdo da qualidade, principalmente as solucdes da
plataforma Qualiex.

O conjunto de solugdes Qualiex foi um projeto aprovado junto ao CNPq em
uma Chamada Publica MCTI/SETEC/CNPg N° 17/2012 RHAE Pesquisador na
Empresa, que tinha por objetivo selecionar propostas para apoio financeiro a
projetos que visassem contribuir significativamente para o desenvolvimento cientifico
e tecnoldgico e a inovagao no pais.

O projeto contemplado tem como principal objetivo criar um conjunto de
ferramentas que apoiem as empresas nas atividades de gestdo da qualidade, e
busca pela exceléncia, além de promover a gestdo do conhecimento e a inovagao
com baixo valor de investimento. Isso possibilita que pequenas e médias empresas
tenham acesso a tais tecnologias e consigam aumentar sua competitividade.

Atualmente as ferramentas do projeto Qualiex estdo disponiveis através do

endereco eletrénico: www.qualiex.com.br.



http://www.qualiex.com.br/
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4.1.1 Andlise dos Procedimentos

Em um sistema de gestdo da qualidade a organizacdo e o mapeamento das
rotinas que sédo executadas na empresa sao realizados através da padronizacdo dos
processos. O objetivo é estruturar essas atividades em procedimentos, garantindo
que o trabalho possa ser executado sempre da mesma forma e visualizando
constantemente os resultados esperados.

Neste trabalho foram pesquisados alguns dos processos de gestdo da
qualidade, requeridos para a implantacéo da ISO 9001.

Segundo a ISO 9000:2005, procedimento € uma forma especifica de
executar uma atividade ou processo. O processo para Davenport e Prusak (1998) é
a ordenacdo das atividades de trabalho no tempo e espaco, definindo-se um
comeco, um fim, e entradas e saidas estruturando a agéo.

Para a implantacdo da ISO 9001, a empresa identificou seus principais
processos e documentou-os em procedimentos padronizados e, para cada
procedimento, foi definido um fluxograma. Além de atender a ISO, esta defini¢do faz
Com que a empresa repense seus processos e mantenha uma documentacéo formal
do trabalho. Segundo Mello et al., 2009, quando a organizagcdo possui um sistema
estabelecido, e garante que o que foi documentado € o que esta sendo adotado,
entdo ela é considerada detentora do dominio tecnolégico dos seus processos.

Os processos que foram definidos sdo os que a norma recomenda como

requisitos minimos a serem documentados, e sdo eles:

e Controle de documentos (item 4.2.3)

e Controle de registros (4.2.4.)

e Auditorias Internas (8.2.2.)

e Controle de produto/servi¢o ndo conforme (8.3)

e Acdao corretiva (8.5.2)

e Acgéo preventiva (8.5.3)

O Quadro 4 apresenta um comparativo com as recomendacfes da norma e

onde ele foi contemplado em cada procedimento.
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Nomenclatura da Norma Item na Nome do procedimento
norma

Controle de documentos 4.2.3 Controle de documentos e
Controle de registros 4.2.4 registros
Auditorias internas 8.2.2 Auditoria interna
Controle de produto/Servico 8.3
ndo conforme . . .
AcZo corretiva 8572 Gestao de Nao conformidades
Acdo preventiva 8.5.2

Quadro 4 - Relacédo dos Itens exigidos com os processos estabelecidos
Fonte: o autor.

Como pode ser observado no Quadro 4, n&o foi documentado um
procedimento para cada processo recomendado, alguns foram agrupados de forma
a atender melhor as necessidades da empresa. Porém, todos os itens
recomendados pela ISO 9001 foram contemplados.

Por serem requisitos enfatizados pela ISO, sdo usados como exemplos na
discussdo, embora seja importante evidenciar que além destes, existem outros
processos de negdécio que estdo formalizados e documentados na empresa, como

apresentado no Quadro 5 — Processos de Negécio.

Departamento Processo
) Vendas
Comercial = - < -
Avaliacéo de satisfagcéo do Cliente
Marketing Marketing
: Portfélio
Desenvolvimento ;
Desenvolvimento
Implantacéo

Suporte e Implantacao ;
P P ¢ Suporte Técnico

Plano de Acao
Analise Critica da Direcao
Auditoria Interna
Gestéo de Documentos e Registros
Gestao de N&o conformidades
Cobranca
Administrativo-Financeiro Orgcamento
Capacitacdo e Treinamento
Aquisicao
Quadro 5 - Processos de Negécio

Fonte: o autor.

Gestdo da Qualidade

A empresa ja utilizava um gestor de documentos como ferramenta de

trabalho, mas ainda ndo possuia um procedimento formal de gestdo de documentos,



que foi criado juntamente com o procedimento de registros, unificado em um Gnico
procedimento, denominado procedimento de controle de documentos e registros.
Esse procedimento aborda as formas como os procedimentos devem ser criados,
revisados e colocados a disposicdo dos colaboradores, assim como deve ser
realizado o controle dos registros. Um fluxo do procedimento pode ser observado na
Figura 4 - Gestao de Documentos e Registros.
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Figura 4 - Gestdo de Documentos e Registros
Fonte: o autor.

O procedimento de gestdo de documentos formalizou quais os procedimentos
deveriam ser gerados e mantidos, fato que gerou grande volume de documentacao
a ser criada para atender a todos os departamentos. A lista mestra dos documentos

controlados na empresa é apresentada no Quadro 6. Como a empresa ainda esta



59

em processo de implantacdo do sistema de gestéo, o quadro aponta inclusive quais

documentos ainda nao foram concluidos.

Lista mestra de Documentos

Cdédigo do documento Descricao do documento
REP-0052 Processos de Suporte e Implantacdo
IPC-0281 Modelo de Documento de Visita e Treinamento
MDL - 0283 Cronograma
MDL - 0306 Arquivos Necessarios para Download
MDL - 0267 Termo de Aceite de Implantacdo Forlogic
MKT-0284 Pesquisa de Satisfacdo NPS 2013
MDL - 0286 Cronograma Atualizacdo
SPT-0131 Clientes x Versdes
REP-0033 Processos de Gestédo da Qualidade
REP-0032 Processos do Administrativo - Financeiro
REP-0031 Processos do Comercial
CM-2498 Tabela de Valoragédo dos Produtos
CM-3259 Modelos de proposta (Qualiex)
MDL-0031 Modelos de proposta (GED:i)
CM-0018 Modelos de proposta (MyLogical)
MKT-0216 Planilha de Pesquisa NPS
SPT -0616 Controle de Clientes
P29-0004 Processo de Desenvolvimento 2.9
P29-0015 Solicitagdo de Mudanca nos Requisitos
P29-0008 Guia de Configuragéo
P29-0011 Guia de Estimativas
P29-0005 Guia de Medicéo
P29-0012 Guia de Requisitos
P29-0009 Guia de Riscos
P29-0014 Check list de Auditoria

Quadro 6 - Lista Mestra de Documentos

Fonte: o autor.

Para a criacdo e validacdo de cada procedimento, varias atividades de

compartilhamento e transferéncia de conhecimento puderam ser identificadas. O

Quadro 7 - Atividades de GC nos Procedimentos, apresenta de forma resumida a

relacdo das atividades de gestdo do conhecimento e atividades necessarias para

criagdo dos procedimentos.
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Atividades GC Atividade de criagcao - Procedimentos
Socializagao Brainstorming para discutir as atividades
Externalizacéo Descrever em forma de fluxograma o procedimento.
Socializagao Validagao do fluxograma em equipe

A partir do fluxograma montado, documentar textualmente todo o trabalho em cada

Combinagao uma das atividades
Socializagdo Treinar a equipe que vai usar o procedimento na forma documentada
Internalizacdo Estudo do procedimento por parte da equipe que ira realizar o trabalho

Quadro 7 - Atividades de GC nos Procedimentos
Fonte: o autor.

A utilizacdo de procedimentos mostrou evidéncias de promocao do
conhecimento na empresa. O Quadro 7 aponta as atividades que foram realizadas,
com o envolvimento de diversas pessoas, além da equipe da qualidade. Cada
departamento trouxe sua equipe para discussdo da documentacdo dos seus
procedimentos, aumentando com isso a troca de informacdes e compartilhamento.

Essas atividades de gestdo do conhecimento trouxeram resultados diretos e
relacionados a qualidade e a gestao do conhecimento.

Por exemplo, a equipe da qualidade, utiliza o processo de auditoria

apresentado na Figura 5.

Realizar Executar ne? nag Preparar Divulgar
planejamento auditoria relatario resultado

sim

Auditoria nterna

Gestao de Nao Conformidades -
Tracker

Figura 5 - Fluxograma de Auditoria
Fonte: o autor.

Durante o processo de auditoria realizado no processo de vendas utilizado

pela equipe comercial (representado na Figura 6 - Processo de Vendas), foram
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identificados problemas para a execucdo das atividades na Ferramenta de CRM

utilizada.

Phirran e oo et
}

Figura 6 - Processo de Vendas
Fonte: o autor.

A equipe comercial ja havia identificado o problema, mas ndo considerava
isso como fator critico. Tais problemas ficaram evidentes e foram comprovados
durante a auditoria do processo de vendas.

Com isso, foi possivel identificar evidéncias de gestdo do conhecimento aliada
a gestdo da qualidade para trazer mudancas ao trabalho, uma vez que esse
processo levou a conclusao de que a ferramenta de CRM utilizada era deficiente em
varios aspectos e dificultava o trabalho do comercial gerando problemas para a
empresa e ndo conformidades de processo.

A ideia de um problema no CRM néo estava clara para todos, mas ganhou
forca e clareza apds a auditoria, isso motivou a atitude de substituicdo da ferramenta
de CRM.

Aqui pode-se observar a importancia do envolvimento da equipe na gestao da
qualidade e do conhecimento, uma vez que uma melhoria € implantada a partir de
uma nédo conformidade de uma auditoria (como sugere a melhoria continua), indo de

encontro ao discurso de Lépez-Nicolas e Merofio-Cerdan (2011) que apresentam a
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gestdo do conhecimento como estratégia pra melhora do desempenho
organizacional.

Essa atividade de auditoria de um departamento pelo outro, pode ser
considerada também uma combinacdo, uma vez que a partir de documentos um
novo relatério de auditoria € gerado, conforme apresentado na Figura 7. Ocorre
também a socializacdo, que € a atividade dita de auditoria, onde um departamento
acessa outro para a verificacdo de informacdes que sdo trocadas entre o0s

envolvidos.

Qialﬁ*\ Auditoria 0004/13U %J_IJQ Auditoria 0004/13U

Wenre ha hesne

[y U p—————————vy

Figura 7 - Relatorio de Auditoria
Fonte: o autor.

Ao documentar os procedimentos e geri-los de acordo com o sistema de
gestdo, além de tornar o conhecimento disponivel de forma sistematizada, as
equipes puderam ter uma sinergia maior, trabalhando em conjunto e em alguns
momentos identificando pontos de melhoria. Assim, a execucdo do trabalho de
acordo com os processos definidos tornou possivel promover a melhoria continua na

empresa e realizar a gestdo do conhecimento em diversos pontos.
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Esta € uma evidencia de que a gestdo de documentos como é conhecida,
pode ser utilizada na gestdao do conhecimento dentro da organizagao.

4.1.2 Analise do PDCA e MASP

A escolha por analisar o PDCA tem relacdo com a sua importancia para os
sistemas de gestédo no sentido da melhoria continua, onde representa a formalizacao
de um método que pode conduzir para a melhoria com seu processo interativo e
ciclico.

A 1SO 9001 propde o PDCA como meétodo para conducdo da melhoria
continua. Carpinetti (2012) complementa ao descrever o PDCA como 0 método mais
genérico para a melhoria continua. Seguindo essa mesma linha, Campos (2004)
explica que método veio do grego, meta e hodos, onde o ultimo “caminho”, logo,
deduz-se que o PCDA é o caminho para se atingir as metas.

Além da sua notoriedade e a recomendacédo da ISO 9001, o estudo utiliza o
PDCA como referéncia, pelo fato de que a empresa estudada utiliza ferramentas
(software) que evidenciam visualmente o PDCA, como pode ser visto na Figura 8 -
PDCA na Ferramenta de Planos de Acado e Figura 10 - PDCA na ferramenta para
gestdo de Nao Conformidades.

As ferramentas de software serdo explicadas em detalhes na secéo 4.1.3.

E relevante apresentar que uma das maneiras de promoc¢édo da melhoria
continua na empresa estudada é através de planos de acdo, uma vez que segundo
Falconi (2009), as melhorias sdo conduzidas segundo planos de acdo e estes,
guando bem programados, levam a uma analise da situagéo, atual e futura. Para a
utilizacao de planos de acédo, o PDCA é seguido como metodologia com o objetivo
de envolver as pessoas no seu ciclo e promover a melhoria continua de forma
ciclica, estruturada e incremental. Na Figura 8 é apresentada a ferramenta de gestao
de planos de acdo, onde o PDCA de uma acéo pode ser observado no menu em

destaque.
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Figura 8 - PDCA na Ferramenta de Planos de Acéo
Fonte: o autor.

Ao analisar o ciclo de melhoria continua, a Figura 9 - Relatério de Plano de
Acao - apresenta um relatério de plano de acédo gerado pelo ForLogic Action. Este
relatério apresenta todas as informacdes relacionadas ao plano de acéo,
comentarios, pessoas envolvidas e as atividades realizadas para o cumprimento do
plano. E possivel observar que as atividades foram desdobradas e relacionadas com
o PDCA, facilitando a associacao da evolucédo do plano de acdo com as etapas do
ciclo PDCA.

Na experiéncia vivida no estudo, pode-se observar a importancia de
sistematizar o ciclo PDCA de modo que este, seja realizado de maneira automatica
dentro das atividades de gestdo de plano de acdo. Ao tornar o PDCA um processo
obrigatério e estabelecer um conjunto de passos como ilustrado na Figura 9, os
envolvidos enveredam os esfor¢cos na execucao do trabalho e ndo no cumprimento

de passos, ou na sistematica da execucao, mantendo o foco no resultado.
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No caso do estudo, foi possivel observar a relacdo da melhoria continua com

a gestao do conhecimento. ldentificaram-se pontos em um mesmo processo em que

gualidade e conhecimento sdo gerenciados e estdo fortemente ligados.

Por sugestdo da I1SO, o PDCA ¢é utlizado para melhoria em muitos

processos. O que se verificou ao analisar as atividades de melhoria continua com o

PDCA e o MASP é que, além de gerenciar a qualidade, ocorre também, a

transferéncia e a gestdo do conhecimento, envolvidos nesses processos.

Uma evidéncia pode ser observada no Quadro 8 que apresenta as

atividades para a conclusdo de uma acéo relacionada a um plano de acdo de

melhoria, com

apresentados.

o PDCA e os métodos de transferéncia de conhecimento

FASE

Atividade

Descrigao

Métodos de transferéncia de conhecimento

A acéo é registrada em um sistema

Externalizag@o — uma deciséo ou

P Registro. L necessidade é transcrita em um sistema
para avaliacao . . - .
informatizado para ser utilizada por terceiros.
Uma pessoa responsavel pode o
. - Socializagdo — Geralmente ocorre uma
analisar e/ou aprovar o plano, indicar R . .
~ . . - reunido rapida para explicar a necessidade ou
P Aprovacao um responsavel, registrar atividades . .
. . para apoiar no entendimento.
no plano, definir os objetivos e
descrever a acdo no padrdo do 5W2H.
Socializagdo — Outros colaboradores
O plano é seguido, atividade por geralmente sdo envolvidos e passam a
atividade, e devem ser realizadas compor uma equipe.
Realizacio todas as etapas necessarias. Externalizacdo: as atividades s&o registradas.
D do plang Vérias pessoas podem ser envolvidas | S&o gerados documentos como: planilhas,
nesta etapa, e uma agéo pode conter procedimentos ou instrucdes.
vérias subagdes com responsaveis Combinagdo: novos documentos podem ser
distintos. gerados baseados em atas de reunides,
planos de acdo, procedimentos, ou planilhas.
Internalizacdo: o responsavel precisa estar
Verificacio Para garantir que o plano de agéo atento a realizacao do plano para verificar a
C . ,(; . cumpriu seus objetivos, deve ser sua eficacia.
da Eficacia

realizada uma verificagcao da eficacia.

Socializagao: o verificador e o responsavel da
acao se reunem para discutir o resultado.

Padronizacao
e Divulgacdo

Quando o plano é bem sucedido e a
melhoria vai gerar resultados positivos,
ela pode ser divulgada para todos os
colaboradores da empresa.

Combinag¢do: documentos ou informativos séo
combinados para a divulgacéo.

Internalizagdo: Todos os envolvidos podem
aprender com o caso divulgado.

Quadro 8 — Relacdo entre: PDCA, planos de acao e gestdo do conhecimento

Fonte: o autor.

E importante lembrar que o Quadro 8 apresenta uma Vvisdo genérica, e que

por se tratar de um método ciclico, uma a¢do pode executar mais de uma vez

algumas atividades do PDCA e gerar mais pontos de transferéncia de conhecimento.
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Assim como foi abordada a melhoria continua em relacdo aos planos de
acao utilizados na ferramenta ForLogic Action, a ferramenta para gestdo de né&o
conformidades apresenta a possibilidade de tratar uma ocorréncia dentro do PDCA
como pode ser observado na Figura 10 - PDCA na ferramenta para gestdo de Nao

Conformidades.

Q Qualiex: Ocorréncias

€& - C  [4 novo.qualiexcom.br/Tracker W% @N\D L
2% Aplicativos [ jogos (] Livros (] Desenvolvimente (] ForLogic (] Geral (] Microsoft (] tecnologia (] Mestrado

il B ©

;J L % L Buscar: Minhas Ocorréncias v | [Todos] |~ |[[Todo
Nova Editar Remover SraSiatis, I rir  Visualizar

Nome [P] Em Descricdo Inicio Término Duracdo Progresso Status

& > [320007/13T: Refle B Aot Akaacss P3/08/2013 15/08/2013 6dias L1009} EmAndam..

[P] Analisando Causas
[P] Elaborando Plano de Agdo
[D] Plano Em Execucdo
[C] Verificando Eficada

[A] Padronizacao e Divulgacdo

Finalizada

Cancelada

novo.qualiex.com.br/Tracker® 1 ocorréncia encontrada

Figura 10 - PDCA na ferramenta para gestdo de Ndo Conformidades
Fonte: o autor.

Segundo Carpinetti (2012) e Campos (2004), existe uma relagéo direta entre
o PDCA e o MASP, como apresentado Figura 1 no referencial teérico. Em alguns
casos, as empresas tratam anomalias e ndo conformidades utilizando a abordagem
do MASP. Por esse motivo o Quadro 9 traca uma relacdo entre PDCA, MASP e
atividades do ForLogic Tracker.



PDCA MASP Atividades no MASP Atividade no ForLogic Tracker

|L1j| Identificacédo do Problema Em descrigao
T . . .
L 2 | | Observagdo Em descri¢do e Aguardando aprovagao

P P L )
L 3 | | Andlise Analisando Causas
T . N
L 4 | | Plano de Acéo Elaborando Plano de acéo

D . Acgéo Plano em Execucgéo

< Verificag@o Verificando Eficcia

Padronizacgao

Conclusao

Padronizacao e Divulgagéo

Quadro 9 - Relagédo do PDCA, MASP e ForLogic Tracker
Fonte: o autor, adaptado de Carpinetti (2012) e Campos(2004).
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O Quadro 9 mostra a relacdo do MASP com PDCA, e deixa claro que

mesmo utilizando referéncias ao PDCA em sua estrutura, como visto na Figura 10, a

ferramenta para registrar ndo conformidades ForLogic Tracker, possui etapas e

atividades que podem conduzir o trabalho relacionado com o MASP.

Tratando da gestdo do conhecimento, assim como apresentado no Quadro 8

— Relacéo entre: PDCA, planos de ac¢éo e gestdo do conhecimento, é possivel tracar

um paralelo entre as atividades identificadas realizadas na ferramenta, para

avaliacdo de nao conformidades e a gestdo do conhecimento como apresentado no

Quadro 10 - Relacéo entre Gestdo de N&ao conformidades e GC.
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FASE Atividade Descrigao Métodos de transferéncia de conhecimento
o . Externalizagdo — um fato novo exige que
- A ocorréncia é detectada e enviada ~ ¢ . . geq
P Em descri¢do - uma ocorréncia seja documentada de forma
para descricéo. .
escrita.
Internalizagdo — o responsavel Ié e entende o
Aguardando A pessoa com competéncia para a problema detectado; ou
P Agrova %0 atividade tem a atribuicéo de aprovar a | Socializag8o — ocorre uma reunido rapida
P ¢ ocorréncia como verdadeira. para explicar a necessidade ou apoiar no
entendimento.
Uma andlise de causas é realizada o .
Socializagdo — as pessoas trabalham juntas
envolvendo todas as partes .
. . - para detectar a causa raiz do problema em
Analisando interessadas que podem contribuir - . .
P ~ ) reunides ou brainstormings.
Causas para a detec¢do da causa raiz do A L e
o . Externalizagdo — Quando é identificada a
problema, utilizando métodos como . .
: A causa raiz, deve ser descrita formalmente.
Ishikawa ou 5 porqués.
Socializagdo — Outros colaboradores
2 eralmente sdo envolvidos e passam a
Elaborando O plano de acgéo é elaborado e todos 9 . P
. ~ . compor uma equipe.
P Plano de os envolvidos séo notificados de suas o - ~ .
~ o Externalizacdo: as atividades s&o descritas
acao atribuicdes.
para cada colaborador.
Externalizacéo: as atividades realizadas séo
. registradas. Sdo gerados documentos como
O plano é executado e cada . ; . ~
Plano em . planilhas, procedimentos ou instrucdes.
D ~ colaborador responséavel por suas L
Execucédo ~ . - Combinag¢édo: novos documentos podem ser
acOes registra suas atividades. .
gerados baseados em atas de reunides,
planos de acdo, procedimentos, ou planilhas.
Internalizacéo: o responséavel por verificar a
Verificacio Para garantir que o plano de agdo eficacia precisa conhecer as etapas de
C da Eficégcia cumpriu seus objetivos é realizada realizagdo do plano.
uma verificagdo da eficacia. Socializagao: o verificador e o responsavel da
acao se reunem para discutir o resultado.
Quando o plano é bem sucedido e a Combinagédo: documentos ou informativos séo
A Padronizagcdo | melhoria vai gerar resultados positivos, | combinados para divulgacéo.

e Divulgacao

ela pode ser divulgada para todos os
colaboradores da empresa.

Internalizacdo: Todos os comunicados podem
aprender com o caso divulgado.

Quadro 10 - Relacdo entre Gest&do de Nao conformidades e GC

Fonte: o autor.

E possivel observar diferencas entre as atividades de gestdo, a avaliacéo de

nao conformidades e a de gestdo de planos de acédo apresentadas. Inclusive é

possivel utilizar a gestdo de planos de acdo é como parte integrante da avaliagcdo e

gestdo de ndo conformidades. Outra caracteristica que diferencia as duas € que a

gestdo de ndo conformidades parte de uma anomalia ou problema, que precisa ser

tratado, e que pode gerar uma melhoria, enquanto o plano de acéo é voltado para a

realizacdo de um projeto ou melhoria diretamente.

Embora existam diferencas, a melhoria continua se mostra presente tanto na

gestao de planos de acdo como na avaliacdo e gestdo de ndo conformidades, assim

como a relacéo direta com a transferéncia de conhecimento.
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O PDCA também foi utilizado na documentacdo e evolugdo dos
procedimentos, o que possibilitou que a melhoria continua fosse trabalhada também
na criacao e gestao dos procedimentos eletrénicos.

Seguindo o processo apresentado anteriormente na Figura 4 - Gestédo de
Documentos e Registros, sempre que um documento precisa ser revisado, ele passa
por uma edicdo e revisdo até que seja aprovado e divulgado para os demais. Essa
atividade de revisdo é fundamental para que as melhorias sejam implementadas,
assim como as atividades de socializacdo para discutir as melhorias.

Como apresentado nas evidéncias, com a melhoria continua sistematizada
nos processos da organizacao, é possivel trabalhar o conhecimento de forma mais
organizada e identificar quando ocorre o compartilhamento e transferéncia. Dessa
forma, a gestdo do conhecimento torna-se parte integrante do trabalho diario das
equipes, ao executar o PDCA de forma sistemética, a gestdo do conhecimento
ocorre, tornando o conhecimento mais acessivel e disponivel para os demais

membros da equipe.

4.1.3 Andlise dos registros e software

Durante toda a implantacao do sistema de gestdo, uma série de atividades é
exigida, para que o trabalho seja realizado da forma correta, estas atividades por
sua vez geram registros para consulta futura e/ou envolvimento de pessoas no
trabalho.

Sao destacadas a seguir, as atividades utilizadas na implantacéo do sistema
de gestdo que tiveram seu trabalho apoiado pela utilizacdo de ferramentas
informatizadas do projeto Qualiex.

a) Planos de Agéao

Os planos de acdo podem ser utilizados para os mais diversos fins. A
abordagem aqui utilizada sera baseada na orientacdo da 1ISO 9001 e dos sistemas
de gestao para a utilizacao de planos de acdo de uma forma estruturada.

Com a utilizacdo de uma ferramenta informatizada foi possivel envolver as

pessoas de maneira mais solida, interativa e documentada. Utilizou-se também as
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ferramentas consolidadas como o 5W2H, gréafico de Gantt e a verificacdo da eficacia
aliadas a utilizagdo do método PDCA.

Segundo Lisboa e Godoy (2012), o 5W2H é a ferramenta adequada para
decompor e analisar, separadamente, cada fase do ciclo produtivo, identificando
problemas e apresentando solugfes. Tanto para Marshall Janior (2008) como para
Campos (2004) o 5W2H pode ser usado na elaboracao de planos de acéao.

O acronimo 5W2H deriva das iniciais das palavras em inglés: why (por que),
what (o que), where (onde), when (quando), who (quem), how (como) e how much
(quanto custa). Tais palavras remetem a perguntas que envolvem boa parte das
informacdes necessarias para a execu¢do de uma acao de forma sistémica.

Através da utilizacdo do ForLogic Action todos os envolvidos na equipe do
plano de acdo, recebem uma notificacdo por e-mail, além da documentacdo dos
prazos e datas em acgfes que precisam ser realizadas, o que facilita as atividades de
controle dos prazos e entrega.

O uso do 5W2H fica evidente, as informacdes sdo solicitadas de forma
sistematica para a pessoa que realiza o cadastro do plano de acdo, porém o
preenchimento é realizado de forma natural, como pode ser visto na Figura 11 -
5W2H no Cadastro de Ac¢dao.

Dados da Acdo/Tarefa ¥

Geral | Equipe

S
@
\m
i
<
(o]
/!
L]
HE

How Much
How e -
_Why e

ked Avancar Cancelar

Figura 11 - 5W2H no Cadastro de Acéo
Fonte: o autor.
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A utilizagcdo de uma ferramenta organizada que traga na sua concepcao
conceitos como 5W2H, e o PDCA, simplifica a disseminag&o da cultura da qualidade
na empresa(apresentada na secao 2.5). Uma vez que os métodos e ferramentas sao
desmistificados através de atividades simples como pode ser observado na Figura
11, € mais simples perguntar para 0 Usuario, passo a passo, 0 home da atividade, o
responsavel, seu inicio e fim, do que entregar uma planilha que contenha um 5W2H.

Outro ponto relevante é a apresentacdo das acdes no formato de um gréfico
de Gantt, como mostra a

Figura 12, o que facilita o entendimento do cronograma e prazos, por parte
dos envolvidos no projeto.

E importante salientar que as informacdes inseridas pelo usuario, sdo as
mesmas que seriam utilizadas para compor o 5W2H, porém a apresentacdo grafica
torna o trabalho mais intuitivo. A utilizacdo do grafico da Gantt por exemplo, permite

visualizar melhor atividades sobrepostas, ou em um mesmo periodo de tempo.
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Figura 12 - Grafico de Gantt
Fonte: o autor.
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Todos os envolvidos tém acesso ao plano de ac¢des cadastrado e, também, a
todas as acdes que compdem o plano. Cada acdo tem seu descritivo completo,

como pode ser visto na Figura 13 - Detalhes do Plano de A¢céo no ForLogic Action.
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Figura 13 - Detalhes do Plano de Ac¢éo no ForLogic Action.
Fonte: o autor.

Os envolvidos em uma acdo também podem acompanhar todo histérico
desde a criagcdo até a conclusdo, observando inclusive comentérios e justificativas
apresentadas pelos colaboradores que trabalharam na acdo, como pode ser

observado na Figura 14 - Historico do Plano de Acao no ForLogic Action.
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Figura 14 - Historico do Plano de Agéo no ForLogic Action.
Fonte: o autor.

A utilizacdo de uma ferramenta informatizada para a realizagdo dos planos
de acao promove o envolvimento de todos.

Uma série de principios da gestdo da qualidade ficam evidentes ao utilizar
uma ferramenta como a apresentada. Além de promover a melhoria continua de
forma descomplicada, e tornar acessivel e visivel a todos os envolvidos em que
etapa a acOe estd melhorando a comunicacdo e o envolvimento das pessoas, €
possivel perceber que a lideranca pode ser exercida pelos responsaveis das acoes,
gue podem envolver as pessoas que acharem necessario para concluir o trabalho.

A colaboracédo entre os envolvidos mostra que a gestdo do conhecimento
esta presente, existe uma clara explicitacdo das atividades através de comentarios
em acdes ou em reportes de andamento das acdes, ou ainda quando muda-se de
fase no PDCA e é exigido uma “descricao” que documente o fim da fase. Essa
explicitacdo deixa as informacdes registradas. Estas podem ser consultadas a
qualguer tempo, o0 que possibilita internalizacao quando necessario por parte de

novos mebros das equipes de trabalho.
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Foi percebido também o aumento da socializacdo, uma vez que utilizacdo
das ferramentas promovem conversas entre 0s participantes para discutir as agoes
ou mesmo encaminham a equipe para reunifes, métodos e prazos sdo claros e

estédo disponiveis para consulta a qualquer tempo.

b) Gestdo de Nao conformidades

Uma ndo conformidade € o ndo atendimento requisitado. Os requisitos sao
necessidades ou expectativas que sao geralmente expressos de forma explicita ou
obrigatoria (ISO 9000). Para estar em conformidade com um sistema de gestao da
qualidade é necessario que a empresa faca com que todas as ndo conformidades
sejam identificadas.

Neste sentido € importante que toda ndo conformidade seja documentada e
tratada para que 0 processo seja corrigido e os problemas diminuam. A ideia de
utilizar uma ferramenta informatizada € fomentar o envolvimento das pessoas,
sistematizar o processo, promover a colaboracdo e compartiihamento de
conhecimentos.

Quando uma ocorréncia é cadastrada, essa ocorréncia que pode vir a ser
uma nédo conformidade passa por varias etapas do processo até que a correcao seja
padronizada e divulgada, isso pode ser visto na Figura 15. Primeiro, a ocorréncia é
descrita, depois €é realizada a analise de causa, entdo um plano de acao é criado
para tratar as causas e, principalmente, a causa raiz. E ent&o realizada a verificac&o

da eficacia, ocorrendo a padronizacgéo e divulgacdo da melhoria e/ou correcao.

1. Descricao 2. Analise de Causa 3. Plano de Acao 4. Verificacao de Eficacia

Figura 15 - Fases para Avaliacdo de Ocorréncias
Fonte: o autor.

Ao utilizar o ForLogic Tracker, a sistematizacdo do processo fica mais
evidente, uma vez que para que uma ocorréncia seja finalizada, ela precisa passar

por todas as etapas descritas.
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Em um primeiro momento é cadastrada a ocorréncia como apresentado na
Figura 16, onde estdo destacados em vermelho todos os campos obrigatérios de

preenchimento.

Dados da Ocorréncia *

Geral

Dtz | 02/11/2013 ([ Finzlizar Até: |

|Aguardandu Aprovacao b4

E Gravar Cancelar

Figura 16 - Cadastro da Ocorréncia
Fonte: o autor.

Entdo a ocorréncia vai para a etapa de analise de causa, onde o objetivo é

determinar a causa raiz do problema, como pode ser observado na Figura 17.
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Figura 17 - Andlise de Causa

Fonte: o autor.

Nesta etapa, o ForLogic Tracker disponibiliza para o responsavel pela
analise de causa, a opcdo de usar duas ferramentas distintas para determinar a
causa raiz: o Diagrama de Ishikawa (também conhecido como espinha de peixe) ou
o método dos 5 porqués. E possivel ainda informar & equipe envolvida na andlise de
causa. Isso forca a socializacdo de outras pessoas no problema, além da clara
explicitacdo que se faz necessaria para definir a causa raiz.

Na etapa seguinte é cadastrado o plano de acdo, onde podem ser
informadas as acfes imediatas, preventivas ou corretivas, com responsaveis e
prazos definidos como pode ser visto, na Figura 18. Isso € realizado para que agdes

sejam tomadas para corrigir o problema identificado na causa raiz.
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Dados de AGSo

eral

Figura 18 - Planos de Acéo do ForLogic Tracker
Fonte: o autor.

Na etapa seguinte, é necessario que o0 responsavel pela verificacao,
apresente um parecer sobre a eficacia das acdes realizadas para corrigir a causa
raiz. E importante enfatizar que a pessoa responsavel pela verificacdo da eficacia,
ndo pode ser a pessoa responsavel pela ndo conformidade, o que forca uma
socializagcdo entre o responsavel por corrigir o problema e o responsavel por verificar
se o problema foi realmente corrigido.

A etapa final de padronizacdo e divulgacao € utilizada para que todos os
envolvidos sejam informados da forma da padronizacdo do processo e como ela
sera divulgada. Aqui pode ocorrer a combinacdo de conhecimentos para geracao de
um novo documento, procedimento ou instrucdo de trabalho, além da explicitacdo
das informagdes que vao por e-mail para todos os envolvidos.

-
7

E importante observar que durante o tratamento de ndao conformidades, é
possivel gerar melhorias para o processos, e € exatamente esta a proposta do
MASP, apresentado na Figura 1, na se¢do 2.7, ou seja, a ndo conformidade vai da
identificagcdo do problema, até sua padronizagdo e conclusdo, passando pelas

etapas de observacéo e analise, planos de acao e verificagao.
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Isso ocorre ao utilizar a metodologia do MASP, relacionando-a com o PDCA
e de forma transparente para o usuario, tirando a complexidade do método, sem
reduzir sua eficiéncia.

E possivel observar que nas atividades de gestdo de ocorréncias e nao
conformidades a gestdo do conhecimento se faz presente em varias etapas
conforme o descrito. Um fator relevante é que com a utilizagcdo de uma ferramenta
informatizada, o processo € sistematizado de forma mais simples e direta. A gestao
e transferéncia do conhecimento caminham juntas com as atividades de néo
conformidade, sem exigir trabalhos adicionais aos realizados comumente para a

gestado das ndo conformidades.

c) Controle de Pautas e Atas de Reunifes
Para a implantacdo do sistema de gestdo da qualidade como para o
funcionamento da empresa, reunides sao realizadas com frequéncia. A empresa
mesmo antes de implantar o sistema de gestdo ja documentava as pautas e atas de
reunides, e isso ficou evidente na coleta dos registros de reunides.

A 1SO 9001 exige que toda reunido de andlise critica da direcdo seja
documentada, e na empresa pesquisada, estes registros sao realizados através da
ferramenta ForLogic Meeting.

O ForLogic Meeting, além de agendar e documentar as reunifes na

empresa, possibilita comunicar aos participantes o horario, local e pauta de reuniao.
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Figura 19 - Cadastro de uma Reuni&o
Fonte: o autor.

Na Figura 19, pode-se observar que todos 0os campos essenciais para que
uma reunido seja realizada podem ser preenchidos, inclusive os convidados podem
ser informados para que sejam notificados.

Cada convidado recebe um convite, através de e-mail, informando sobre a
reunido agendada, contendo os dados da reunido (que agenda automaticamente
nos softwares de agenda utilizados por cada pessoa. Exemplo: Google Agenda,
Microsoft Outlook, entre outros). Isso possibilita que cada colaborador continue
usando a solugdo que usa habitualmente para controlar suas reunibes, para que as
informacdes de atas, pautas e participantes fiquem registradas na empresa.

Apbs a reunido, o participante no papel de secretario, deve informar a ata da

reunido, o coordenador é notificado que deve aprovar a ata da reunido como pode
ser observado na Figura 20.
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Figura 20 - Aprovacao da Ata da Reuniéo
Fonte: o autor.

Apés a aprovacdo da ata, os convidados que participaram da reunido
recebem a ata por e-mail, que devem clicar em um link para “assinar a ata”
virtualmente. Esse processo reduz significativamente a quantidade de papel
impresso, e 0 tempo gasto com lista de presenca e coletando assinaturas em atas
de reuniéo.

No que trata da gestdo do conhecimento, a ferramenta possibilita varias
atividades de transferéncia de conhecimento. Por exemplo exige-se uma
explicitacdo durante a documentacdo da ata da reunido, possibilita também a
combinagcdo, uma vez que podem ser adicionados documentos como
apresentacoes, e planilhas a ata.

Como visto no referencial teérico, a socializacdo trata essencialmente da
atuacao entre equipes, e interacdo para realizacado de trabalhos, a ferramenta faz
uma grande diferenca por apoiar a socializacado, facilitando o encontro das pessoas
para discutirem 0s temas relevantes para os interessados, seja para tratar nao

conformidades, planos de acao ou resultados de uma area.
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d) Gestao de documentos e registros

Para atender aos procedimentos de gestdo de documentos e controle de
registros, a empresa utilizou o ForLogic GEDi, uma ferramenta que possibilita que os
documentos sejam controlados formalmente, além de disponibilizar uma fungéo para
execucao de fluxos de trabalho (workflow).

A empresa controla na mesma ferramenta, além dos procedimentos
obrigatorios do sistema de gestdo, os documentos de trabalho do dia a dia, o que
aumentou muito o nimero de documentos acessados pela ferramenta.

A ferramenta ForLogic GEDi apresenta algumas caracteristicas que apoiam
a gestao dos documentos e o atendimento dos requisitos do sistema de gestdo. A
ISO 9001 apresenta o item 4.2.3 com exigéncias que devem ser cumpridas. No

Quadro 11 séo apresentadas as exigéncias atendidas pelo ForLogic GEDi.

Itens do 4.2.3 Controle de Documentos da ISO 9001

a) aprovar documentos quanto a sua utilizacao,

b) analisar criticamente e atualizar quando necessério, e
reprovar documentos,

) assegurar que alteracdes e a situacdo dos documentos
sejam identificadas,

d) assegurar que as versdes pertinentes estejam
disponiveis e aplicaveis no local de uso,

€) assegurar que os documentos permanecam legiveis e
prontamente identificaveis

Quadro 11 - Itens do Controle de Documentos atendidos pelo ForLogic GEDi
Fonte: o autor.

Entre as exigéncias do item 4.2.3 da ISO 9001, estdo “Aprovar documentos
quanto a sua adequacdo antes da sua emissao”. Para atender esse requisito
ForLogic GEDi conta com uma funcionalidade de Workflow, que trata do fluxo de
aprovacao de documentos, possibilitando assim que o documento seja aprovado,
antes de tornar-se disponivel para os demais.

Isso diminui a possibilidade de que um documento possa ser utilizado antes
de estar aprovado e adequado para o uso. A Figura 21 apresenta um fluxo de
documento como visualizado no ForLogic GEDi.
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Figura 21 - Fluxo de Envio e Aprovacdo de Documentos
Fonte: o autor.

Ainda tratando das exigéncias do item 4.2.3 da ISO 9001, outros itens
apresentados no
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Quadro 11 - Itens do Controle de Documentos dizem respeito a identificacédo

dos documentos. Com o ForLogic GEDi é possivel identificar de forma visual o

documento como apresentado na Figura, onde estdo destacados os pontos onde é

possivel identificar autor, revisdo e codigo do documento.
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Quadro 12 - Identificacdo dos Documentos
Fonte: o autor.

O procedimento de gestdo de documentos e registro ainda estd em
implantacdo. Ao analisar o controle de documentos, pode-se observar que ao
documentar procedimentos para o atendimento desses requisitos no SGQ, foram
identificados pontos de geracdo e transferéncia de conhecimento como
apresentados na Quadro 7 - Atividades de GC nos Procedimentos.

Com uma ferramenta informatizada para a gestdo de documentos € possivel
sistematizar as etapas apresentas no quadro, mantendo inclusive o registro historico
das alteracoes.

E possivel observar claramente a etapa de externalizacdo na utilizacdo do
GEDi. Como apresentada na se¢do 2.9, a externalizacdo € de grande importancia

uma vez que € nesse momento que novos conhecimentos sdo documentados. Neste
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trabalho isso fica evidente durante o processo de criagdo e documentacdo dos
procedimentos.

Outro ponto importante que diz respeito a utilizacdo da ferramenta e ao
processo de gestdo dos procedimentos, € o tema abordado na secdo 2.10
Importancia pessoas na Gestdo do Conhecimento, onde é enfatizada a importancia
dos individuos na gestdo do conhecimento, e na criagdo de formas para que estes
individuos possam compatrtilhar os conhecimentos.

No estudo isso foi observado nos momentos em que as equipes de cada
area com apoio do departamento de qualidade, criaram seus procedimentos. Tao
importante quanto a criagdo destes procedimentos, é a manutencdo do
conhecimento, por isso as atividades de revisdo peridédica dos procedimentos
exigida pelo sistema de gestdo € importante pois mantém o conhecimento explicito
atualizado e condizente com a realidade executada no dia a dia.

Ainda vale lembrar que todos os procedimentos documentados estao
disponiveis para que novos funcionarios possam realizar a internalizacdo do

conhecimento para iniciar as atividades de trabalho.
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5 CONCLUSAO

O trabalho evidenciou as contribuicbes da gestdo da qualidade e seus
métodos de melhoria continua na gestdo do conhecimento. Foi possivel identificar
no estudo de caso, que durante o trabalho para requisitos da norma ISO 9001,
varios aspectos foram relacionados com a gestdo do conhecimento.

Foi possivel identificar os principais pontos de gestdo do conhecimento na
documentacdo dos processos, durante a implantacdo do sistema de gestdo como
pode ser observado no Quadro 7. Existem varios momentos em que ha transferéncia
de conhecimento, como no caso da externalizacdo, que ocorre no momento da
escrita do procedimento, ou entdo na internalizagdo realizada na leitura e
aprendizagem de um procedimento ou instrucdo de trabalho. Também é possivel
identificar a socializacdo nas reunides para brainstorming do processo, validacao de
fluxogramas ou procedimentos e, também, nos treinamentos de colaboradores em
NOVOS processos.

Os procedimentos se mostraram fonte de conversdo constante de
conhecimento e de troca entre os membros da equipe de trabalho.

Sendo assim, foram identificados pontos criticos de gestdo do
conhecimento na documentacdo dos processos, durante a implantacdo de um
Sistema de gestdo da qualidade

O estudo observou que os métodos de melhoria continua aumentam a
produtividade da empresa, e este processo se mostrou muito eficaz na transferéncia
de conhecimento; mostrou também que informatizar estes métodos, melhora os
resultados da empresa, em aspectos como agilidade, envolvimento das pessoas,
colaboracdo, aléem de facilitar o acesso e o registro das informacfdes de forma
sistémica.

Foi mapeado onde ocorre a gestdo do conhecimento nos processos de
melhoria continua, tanto no PDCA (mostrado no Quadro 8), quanto no MASP
(apresentado no Quadro 9). Os quadros apontaram pontos em que ocorre
transferéncia de conhecimento, evidenciando as quatro formas de conversdo de
conhecimento (socializagc&o, externalizagdo, combinacéo e internalizacdo), e como
elas podem ser identificadas nos processos de melhoria continua. Este fato reforcou

a crenca no pensamento de Druker (1999), de que o trabalho estd baseado no
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conhecimento, uma vez que nédo houve esfor¢o extra para realizacado da gestao do
conhecimento em conjunto com os processos de qualidade e melhoria continua.

Isso aponta que também nos processos de melhoria continua utilizados na
gestdo da qualidade, € possivel realizar a gestdo do conhecimento sem perda de
tempo, e obtendo todos os beneficios que trazem, tanto a gestdo do conhecimento
como as atividades de melhoria continua dos ciclos PDCA e MASP. Dessa forma foi
possivel identificar as contribuicbes da gestdo da qualidade, com métodos de
melhoria continua, para a gestdo do conhecimento.

Foi possivel comprovar que as ferramentas informatizadas que a empresa
utiliza na gestdo da qualidade se mostraram importantes na geracdo do
conhecimento, uma vez que evidéncias foram apresentadas em varios pontos da
secdo 4.1.3 - Andlise dos registros e software, como: a sistematizacdo do ciclo
PDCA através de uma ferramenta que direciona as atividades; formalizacdo dos
planos de acéo dentro do modelo 5W2H; utilizagdo de ferramentas como gréficos de
Gantt e Diagrama de Ishikawa; além de todo fluxo de trabalho formal e facilidades
promovidas pelos softwares utilizados.

As solucbes informatizadas se mostraram relevantes para a gestdo do
conhecimento e, também, para o ganho de produtividade, uma vez que com a
diminuicdo do papel e aumento da integracdo das equipes de forma presencial e
eletrbnica, a empresa ganhou agilidade e controle sobre atividades criticas como:
indicadores, reunifes, planos de acdo, auditorias e gestdo dos documentos e
registros. As ferramentas utilizadas, além de apoiar os processos de gestdo da
qualidade e promoverem a gestdo do conhecimento, tém um cunho estratégico pela
ligacdo direta com a busca pela exceléncia empresarial, isso pode ser visto, uma vez
que varios planos de agdo, documentos e outros registros, sao utilizados fora do
sistema de gestdo, mas com o mesmo intuito de melhoria, reforcando nesse sentido,
a importancia e a ligacao entre gestéo da qualidade e gestdo do conhecimento para
promocdo da competitividade da empresa, comprovando que as ferramentas de
software utilizadas na gestdo da qualidade apoiam na geragdo e gestdo do
conhecimento.

O estudo ratificou a importancia da gestdo da qualidade para uma
microempresa, que além de buscar uma certificacdo com a implantacdo de um
sistema de gestdo, também procura a exceléncia empresarial para aumentar a

competitividade.
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Esta pesquisa validou a ideia de que existem pontos de gestdo do
conhecimento ligados diretamente a gestdo da qualidade através dos métodos de
melhoria continua, processos e procedimentos implantados na empresa e
ferramentas informatizadas que apoiam na geracdo e documentacdo dos registros
de trabalho. Mostrou que uma MPE realiza a gestdo do conhecimento quando busca
qualidade e exceléncia, e que com alguma estruturacao, é possivel tirar vantagem
competitiva neste cenario.

Por fim, pode-se afirmar que ao mapear onde ocorre gestdo do
conhecimento nas atividades de melhoria continua com o ciclo PDCA em um micro
empresa, foi observado que a gestdo da qualidade auxilia na promoc¢ao da gestao
do conhecimento sem esforco adicional, e que com as ferramentas adequadas é
possivel melhorar a competividade da empresa durante o processo de implantacéo
de um sistema de gestdo. Solidificou-se a ideia de que o préximo passo evolutivo
para gestdo da qualidade é ser encarada também como atividade de gestdo do

conhecimento.

5.1 SUGESTAO DE TRABALHOS FUTUROS

Como estudo futuro, uma recomendacdo € realizar uma pesquisa
documental entre os principais sistema de gestdo e certificacbes utilizadas
atualmente para compor um sistema integrado de gestdo, tais como ISO 9001,
1SO,14001, ISO 22000, OSHAS 18001 entre outros, para que seja tracado um
paralelo das principais atividades para o atendimento de cada norma. Em outra
frente, que seja realizado um apanhado documental das praticas de gestdo do
conhecimento formais e ja estudadas.

Com esse apanhado documental, realizar um estudo que relacione as
atividades realizadas nos principais sistemas de gestdo com as praticas ja
consagradas de gestdo do conhecimento e, preferencialmente, estabelecendo um
guia de implantacédo da gestdo do conhecimento através da utilizacdo de sistemas

de gestéao.
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