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O homem sabio é cheio de forca, e o
homem de conhecimento confirma o seu
vigor.

Provérbios 24, 5



RESUMO

SOARES, Ademir de Jesus. Proposta de modelo de padronizacao dos sistemas
produtivos da industria papeleira na criagcdo de conhecimento organizacional.
2018. 123 1. Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Producéo) - Universidade
Tecnologica Federal do Parana, Ponta Grossa, 2018.

O objetivo desta pesquisa foi propor um modelo de padronizacéo que contribua para
a criagdo de conhecimento organizacional na industria papeleira. A pesquisa foi
orientada para responder o problema: - Como criar conhecimento organizacional
através do modelo de padronizacao do sistema produtivo da industria papeleira? O
local da pesquisa foi uma organizacdo papeleira localizada na regido sul do Brasil.
Os dados foram coletados através da andlise de documentos, sistemas e rotinas da
unidade pesquisada. A pesquisa foi aplicada na principal unidade produtiva da
organizagdo papeleira. O estudo explora o tema da criagdo de conhecimento
organizacional no contexto da gestdo da qualidade e melhoria continua, a
padronizacao de processos, a transferéncia de conhecimento e a decomposicao de
processos produtivos. Na aplicacao da pesquisa foi usada a técnica da observacéao e
a documentacdao direta. Para operacionalizagéo da pesquisa foram desenvolvidas as
seguintes fases: compreensdo do modelo de padronizacdo aplicado, revisdo da
literatura sobre os temas da pesquisa, formulacdo de um modelo de padronizacéao e
aplicacdo do modelo. Obteve-se como resultado a compreensdo do modelo de
padronizacao praticado, a definicdo de uma hierarquia dos padrdes para a unidade
produtiva pesquisada, a vinculacdo dos tipos de padrdes com a estrutura dos
processos, a definicAo das etapas para o ciclo da padronizagdo, e por fim, a
avaliacdo da relacdo das etapas do modelo proposto com os modos de conversao
do conhecimento. Os resultados alcancados confirmaram a relacdo de todas as
etapas do ciclo da padronizacdo proposto com o0s quatro modos de conversdo do
modelo SECI e que o modelo de padronizagao proposto na pesquisa pode contribuir
significativamente para a criacdo de conhecimento organizacional na indudstria
papeleira pesquisada.

Palavras-chave: Gestdao do conhecimento. Criacdo de conhecimento. Gestao da
rotina. Padronizacéo de processos. Trabalho padronizado.



ABSTRACT

SOARES, Ademir de Jesus. Proposal of a standardization model of the
productive systems of the papermaking industry in the creation of
organizational knowledge. 2018. 123 p. Dissertation (Master Degree in Production
Engineering) - Federal University of Technology - Parana, Ponta Grossa, 2018.

The objective of this research was to propose a standardization model that
contributes to the creation of organizational knowledge in the papermaking industry.
The research was oriented to answer the problem: - How to create organizational
knowledge through the standardization model of the productive system of the
papermaking industry? The research site was a papermaking organization located in
the southern region of Brazil. Data were collected through the analysis of documents,
systems and routines of the unit researched. The research was applied in the main
productive unit of the papermaking organization. The study explores the theme of
organizational knowledge creation in the context of quality management and
continuous improvement, standardization of processes, knowledge transfer and the
decomposition of productive processes. In the application of the research was used
the technique of observation and direct documentation. For the operationalization of
the research the following phases were developed: understanding the applied
standardization model, review of the literature on research themes, formulation of a
standardization model and application of the model. The result was an understanding
of the pattern of standardization practiced, the definition of a hierarchy of standards
for the productive unit being researched, the linking of the types of standards with the
structure of the processes, the definition of the steps for the standardization cycle,
and finally, the evaluation of the relationship between the stages of the proposed
model and the modes of knowledge conversion. The results obtained confirm the
relationship of all stages of the proposed standardization cycle with the four modes of
conversion of the SECI model and that the standardization model proposed in the
research can contribute significantly to the creation of organizational knowledge in
the researched papermaking industry.

Keywords: Knowledge management. Knowledge creation. Routine management.
Process Standardization. Standardized work.
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1 INTRODUCAO

Influenciadas por um contexto interno e externo de inUmeras mudancas, as
organizagbes que entendem o conhecimento como um dos principais ativos
organizacionais continuam desenvolvendo um ambiente que favoreca a criacdo de
conhecimento organizacional. Com este cenario, encontramos na literatura inUmeras
pesquisas voltadas para a construcdo de abordagens e orientacdes para o
desenvolvimento da gestdo do conhecimento nos mais diversos contextos de
negocio (ABREU, 2018).

Segundo a abordagem de Oliveira et al. (2010) o interesse pela gestao do
conhecimento € impulsionado nas organizacbes pela busca de vantagem
competitiva, considerando um ambiente globalizado, com alta competitividade,
constante mudanca na demanda dos clientes, entre outros aspectos.

A gestdo do conhecimento é compreendida como um dos principais
impulsionadores do desempenho organizacional. As organizagcdes que tém
alcancado sucesso no seu negoécio entendem a importancia de gerenciar o
conhecimento e desenvolvem planos para que o tempo e 0s recursos disponiveis
auxiliem na conducdo de uma gestao do conhecimento efetiva e alinhada aos seus
objetivos (BOSUA; VENKITACHALAM, 2013).

A existéncia de uma necessidade cada vez mais intensa dos individuos

compartilharem experiéncias e trabalharem cada vez mais inteirados é evidenciada

D

pela gestdo do conhecimento, pois somente a partir desta troca de informacdes,
gue os envolvidos sdo capazes de construir indicadores necessarios para o0
desenvolvimento organizacional (GONZALEZ; MARTINS, 2014).

De acordo com Davenport e Prusak (1998) o conhecimento tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais. Um programa de gestdo do
conhecimento integra pessoas, processos, tecnologias e estratégias para capturar
conhecimento e implanta-lo em toda a organizacao.

A criagdo de conhecimento é uma caracteristica inerente de algumas
organizagcdes, mas a maioria assume que O processo ndo pode ser capturado

(SHERIF; XING, 2006). As organizacbes podem promover a transferéncia de
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conhecimento explicito e tacito combinando-se de forma complementar o
desenvolvimento fora do trabalho e no trabalho (MATSUO, 2015).

Entre os quatro modos de conversao de conhecimento desenvolvidos por
Nonaka e outros pesquisadores esta a fase de combina¢éo, na qual o conhecimento
tacito externalizado é sistematizado e cristalizado em formas explicitas de
conscientizacdo coletiva e uso pratico. O conhecimento sistémico consiste de
conhecimento explicito armazenado e sistematizado em tecnologias disponiveis,
especificacdes de produtos, manuais e informagdes documentadas e armazenadas
sobre clientes e fornecedores (NONAKA et al., 2005).

Sendo o modelo de padronizagdo um meio para documentar, padronizar
atividades dos processos produtivos e transferir conhecimento, a sua auséncia ou
um modelo ineficiente pode comprometer o processo de criagdo de conhecimento
organizacional. Diante da situacdo apresentada o problema abordado nesta

pesquisa é o seguinte:

- Como criar conhecimento organizacional através do modelo de

padronizacdo do sistema produtivo da indastria papeleira?

1.1 OBJETIVO

1.1.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de padronizacdo que contribua para a criacdo de

conhecimento organizacional na industria papeleira.

1.1.2 Objetivos Especificos

- Definir uma hierarquia para os padrdes de uma industria papeleira;

- Vincular os tipos de padrdes com a estrutura dos processos;

- Estabelecer as etapas para o ciclo da padronizagao proposto;

- Aplicar as etapas do ciclo de padronizagao proposto;

- Comparar o modelo de padronizacéo praticado e 0 proposto;

- Avaliar a relagdo das etapas do modelo proposto com os modos de

conversao do conhecimento.
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1.1.3 Justificativa

A gestdo do conhecimento € um tema atual para as organizacoes.
Referéncia para diversas organizagfes, a norma ABNT NBR I1SO 9001:2015 traz na
sua ultima versdao uma clausula de verificacdo para gestdo do conhecimento
organizacional, expondo a necessidade de determinar, manter e disponibilizar o
conhecimento, e um modelo de padronizacdo eficiente pode contribuir para o
atendimento deste objetivo.

Entre as diversas abordagens na literatura que demonstram o valor da
criacdo e da retencdo de conhecimento na obtencdo de resultados significativos
para as organizacfes e sustentabilidade dos negécios (HYTTINEN, 2005; HONG,
2012; LINDERMAN et al., 2004), existem poucos estudos destacados que
correlacionam as etapas dos modelos de padronizacdo com 0s modos de conversao
do conhecimento desenvolvidos por Nonaka e outros pesquisadores. Ainda, nos
artigos que foram encontrados sobre o tema, nenhum discute a tematica para a
industria papeleira.

A padronizacdo é uma das dimensdes do sistema de gestdo, aos quais se
relacionam com o0s processos de criacdo do conhecimento (LINDERMAN et al.,
2004). Adotada formalmente por muitas organizacdes, a padronizacdo ainda é vista
por muitas organizacbes apenas como um documento, sendo desprezada como
ferramenta de analise de trabalho ou como parte do sistema de gestdo que objetiva
eliminar desperdicios e manter ganhos conquistados (MARKSBERRY et al., 2011;
BARONCELLI; BALLERIO, 2016).

Fonte constante de preocupacdo das organizacdes, a aprendizagem
individual e em grupo pode ser facilitada pelo modelo de padronizacdo e ao ser
adotado como um meio estruturado para transferéncia de conhecimento, favorece a
reducdo da curva de aprendizagem (VIRKKUNEN; AHONEN, 2004; LIKER, 2008;
MAGINNIS, 2013).

Por fim, uma forma institucionalizada e avancada de investigacdo baseada
em problemas, aprendizado e criacdo de conhecimento em nivel de base é a
melhoria continua dos processos e as equipes de trabalho mudam de maneira
flexivel do trabalho produtivo para o aprimoramento da producéo, engajando-se em
acOes de analise e resolucdo de problemas de producédo e os ganhos obtidos séo
mantidos pela padronizacao (VIRKKUNEN; AHONEN, 2004; HINO, 2009).
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1.2 ESTRUTURA DA PESQUISA

Com o objetivo de fornecer uma visao geral da pesquisa, a Figura 1 apresenta

a estrutura desenvolvida na dissertacao.

Figura 1 - Vis&o geral da pesquisa
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento € baseada em uma rotina e reconhecida como
fonte de vantagem competitiva sustentavel para uma organizacdo. Alguns aspectos
da cultura organizacional, estrutura e tecnologia estdo diretamente relacionados a
gestédo do conhecimento (SUN, 2010).

Angeloni (2002, p. 16) afirma que a gestdo do conhecimento organizacional
€ tratada como um conjunto de processos que governa a criacdo, disseminacgao e a
utilizagédo de conhecimento no ambito das organizagoes.

Para Davenport e Prusak (1998, p. 61) a gestdo do conhecimento € o
conjunto de atividades relacionadas a geracao, codificacdo e transferéncia do
conhecimento (Figura 2). Por geracdo do conhecimento entendem as atividades e
iniciativas especificas que as organizacdes empreendem para aumentar seu
estoque de conhecimento corporativo. A codificagcdo apresenta o conhecimento em
uma forma que o torne acessivel aqueles que precisam dele, ou seja, é a conversao
do conhecimento em formatos acessiveis e aplicaveis. A transferéncia de
conhecimento envolve duas acdes: envio ou apresentacdo do conhecimento a um

receptor potencial e absorgéo por aquela pessoa ou grupo.

Figura 2 - Processos da gestdo do conhecimento

Codificacaoe

Geracao do Coordenacgao
Conhecimento do

Conhecimento

Transferéncia
do
Conhecimento

Fonte: Davenport e Prusak (1998)
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A gestdo do conhecimento deve ser compreendida como um modelo de
negocio interdisciplinar que incide sobre a geracdo de conhecimento e o0s
relacionamentos dentro de uma organizacdo (LEONARDI; BASTOS, 2014). As
pessoas estdo diretamente relacionadas na gestdo do conhecimento no que tange a
aquisicao, retencdo, distribuicdo e utilizacdo do conhecimento organizacional. A
organizacao € responsavel por propiciar um contexto interno participativo no qual o
empregado se sinta motivado para colaborar com ideias e conhecimentos no seu
ambiente de trabalho (CHEN; HUANG, 2009).

2.1.1 O Conhecimento

A abordagem de Lemos e Joia (2012) destaca que o conhecimento e seu
gerenciamento sempre foram objetos de estudo, mas foi a partir da década 1990
gue o conhecimento passou a ser gerenciado como um ativo intangivel e como um
recurso de grande valor competitivo, pois fomenta a inovagao, gerando vantagem
competitiva sustentavel para a empresa.

As diversas definicbes dadas para o conhecimento levam em consideracao a
diferenciacdo hierarquica e normalmente consideram que os dados sao pré-
requisitos para a informacéo, e esta € pré-requisito para o conhecimento. Este
entendimento converge para a ideia de que conhecimento é formado por
informacdo, que pode ser expressa, verbalizada, e é relativamente estavel ou
estética, em completo relacionamento com uma caracteristica mais subjetiva e ndo
palpavel, que estd na mente das pessoas e é relativamente instavel ou dindmica, e
gue envolve experiéncia, contexto, interpretacéo e reflexdo (SILVA, 2004).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 64), o conhecimento € criado pelo
fluxo de informag@es, ancorado nas crencas e compromissos de seu detentor. Essa
compreensao enfatiza que o conhecimento esta essencialmente relacionado com a
acao humana.

Hicks et al. (2006) estenderam a hierarquia da gestdo do conhecimento
adicionando uma nova classe de conhecimento pessoal que consiste em dois niveis:
nivel individual e nivel de inovacdo (Figura 3). A medida que os individuos criam,
usam e mantém todos os niveis da classe de conhecimento codificada séo
posicionados na base da hierarquia. A inovagao € colocada como o nivel mais alto

porque integra todos os outros niveis, usando a estratégia para explorar ativos de
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conhecimento pessoal e codificado. Os autores substituiram os termos dados,
informacBes e conhecimento pelas classificacbes fatos, influéncias e solucdes,

respectivamente. As definicdes para todos os cinco niveis sdo:

1. Conhecimento individual: Conhecimento contido apenas na mente de uma
pessoa.

2. Fatos: Fornece dados brutos para niveis de gestdo do conhecimento
superior.

3. Influéncias: Dados colocados em contexto através de processamento e
apresentacao.

4. Solucbes: Fonte compartilhavel que contém uma solugdo completa para
uma tarefa especifica e a autoridade para agir.

5. Inovacéo: Exploracao de recursos baseados no conhecimento.

Figura 3 - Visdo expandida da hierarquia do conhecimento

Inovagoes

- Reengenharia

Solucgoes

- Geragdo de bens e
- Sistemas inteligentes SErvios

Influéncias

- Melhores praticas
- Sistema para suporte

Fatos de decisdo

- Documentos - Sistemas inteligentes

Individual

- Banco de dados

= Mente humana

Fonte: Adaptado de Hicks et al. (2006)

Tomaél et al. (2005) colocam o conhecimento como inerente as pessoas e
consequentemente, o agenciamento dos relacionamentos e a confianga entre 0s
individuos nas organizag6es tém papel determinante na criacdo do conhecimento e
ressaltam que as pessoas sao encarregadas da transformacdo da informacdo em

conhecimento.
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2.1.2 Conhecimento Tacito e Conhecimento Explicito

Os diversos autores que se tém interessado pelo conhecimento
organizacional e pelos processos que com ele se relacionam fazem referéncia aos
conceitos de conhecimento tacito e explicito desenvolvidos por Michael Polanyi. Esta
teoria tem colaborado para os modelos de gestdo do conhecimento encontrados na
literatura (CARDOSO; CARDOSO, 2007). Nonaka e Takeuchi (1997) abordam o
processo de criagdo do conhecimento nas empresas japonesas, destacando e
apresentando a interacdo e o processo de conversdo entre conhecimento tacito e
explicito. Os conceitos destacados por Nonaka e Takeuchi serviram de referéncia
para destacar a importancia do conhecimento e do gerenciamento de ativos
intangiveis pelas empresas.

O conhecimento que é proferido, formulado em frases e representado em
desenhos e escrita € explicito. O conhecimento explicito tem um caréater universal,
apoiando a capacidade de atuar em diferentes contextos. O conhecimento explicito
€ acessivel através da consciéncia. O conhecimento explicito € mais precisamente e
formalmente articulado, embora removido do contexto original de criacdo ou uso (por
exemplo, uma férmula matematica ou manual para descrever como montar um
equipamento). Esse recurso o torna armazenado em bancos de dados onde pode
ser acessado e usado por qualquer pessoa na empresa (UNGAN, 2006).

O conhecimento tacito esta ligado aos sentidos, as experiéncias tacteis, as
habilidades de movimento, a intuicdo, aos modelos mentais ndo articulados ou as
regras implicitas. O conceito de conhecimento tacito € uma pedra angular da teoria
da criacdo do conhecimento organizacional e abrange o conhecimento que néo é
articulado e vinculado aos sentidos, habilidades de movimento, experiéncias fisicas,
intuicdo ou regras implicitas (NONAKA; VON KROGH, 2009).

A dimensédo tacita e explicita do conhecimento € um dos topicos mais
discutidos dentro do campo de gerenciamento do conhecimento. Michael Polanyi,
em seus dois livros: “Personal Knowledge: Towards a Post-Critical Philosophy” e
“The Tacit Dimension” afirma que quanto maior a dimensao tacita do conhecimento,
mais dificil serd a sua transmissao e compartilhamento. Segundo o autor, pode-se
saber como fazer algo, sem saber ou ser capaz de articular para outros porque o
que se faz funciona (LEMOS; JOIA, 2012). Ele sugere ainda que alguns tipos de

conhecimento tém uma capacidade limitada de ser transferidos.
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2.1.3 O Conhecimento Organizacional

O conhecimento organizacional faz referéncia a capacidade que os
membros de uma organizagdo tém de desenvolver distingdes no processo do seu
trabalho, em particular contextos concretos, através da participacdo e do
entendimento coletivo. Um dos componentes essenciais da busca das organizacdes
pela sustentabilidade e crescimento é a aplicagdo do conhecimento. O
conhecimento organizacional € importante para a vantagem competitiva porque
ajuda as organizacbes a criar maneiras Unicas e valiosas de competir.
(BLOODGOOD, 2015).

Segundo a norma ABNT NBR ISO 9001:2015 o conhecimento
organizacional € conhecimento especifico para a organizacdo que pode ser obtido
por fontes internas e externas. Por fontes internas através de propriedade
intelectual, experiéncia, licbes aprendidas, captura e compartiihamento de
conhecimento e experiéncia ndo documentados e resultados de melhorias em
processos, produtos e servicos. Por fontes externas através de normas, academia,
conferéncias e compilacdo de conhecimentos de clientes ou provedores externos.

Uma vez que o conhecimento organizacional é disseminado, os individuos
comecam a usar o conhecimento em abordagens de aprendizado exploratorio.
Assim, a organizagdo desenvolve novos conhecimentos através do ciclo de
transformacdo do conhecimento promovido no processo de aprendizagem
(GONZALEZ; MARTINS, 2014).

2.1.4 Criagao de Conhecimento Organizacional

A criacdo de conhecimento organizacional é a capacidade de uma empresa
criar novo conhecimento, difundi-lo na organizacdo como um todo e incorpora-lo a
produtos, servigos e sistemas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 1).

A teoria da criacdo de conhecimento organizacional desenvolvida por
Nonaka e outros pesquisadores (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; TOYAMA;
KONNO, 2000; NONAKA; TOYAMA, 2003) apresenta as duas dimensofes da criagéo
do conhecimento: epistemoldgica, as conversdes de conhecimento séo realizadas

pelos modos da SECI (Socializacéo, Externalizacdo, Combinacéo e Internalizagcéo) e
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ontolégica, na qual a espiral do conhecimento se espalha de individuo, grupo,
organizacao para nivel interorganizacional (WU et al., 2010).

Com base na distincdo entre conhecimento tacito e explicito de Polanyi,
Nonaka e seus companheiros propuseram uma nova abordagem para o
conhecimento no contexto organizacional. O conhecimento tacito € pessoal,
especifico ao contexto, dificil de ser formulado e comunicado. J& o conhecimento
explicito refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e
sistematica. Os conhecimentos tacitos e explicitos sdo complementares, e ambos
Sao essenciais para a criagdo do conhecimento. O conhecimento é criado por meio
de interacBes entre conhecimento tacito e explicito, e ndo apenas do conhecimento
tacito ou explicito (NONAKA et al., 2000).

Esses dois tipos de conhecimentos s&o inerentes as redes sociais. E a
interacdo entre o conhecimento tacito e explicito que permite a criacdo de novos
conhecimentos. O modelo dindmico da criacdo do conhecimento humano é criado e
expandido através da interacdo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito. Esta interagdo € denominada de convers&o do conhecimento. E importante
visualizar essa conversdo como um processo social entre individuos e ndo confinada
dentro de um individuo (TOMAEL et al., 2005).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80-81) afirmam que o conteudo do
conhecimento criado por cada modo de conversdo do conhecimento é naturalmente
diferente. A socializagdo gera o que pode ser chamado de “conhecimento
compartilhado”, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. A
externalizacdo gera “conhecimento conceitual” e pode ser criado através de uma
metéfora ou analogia. A combinagdo da origem ao “conhecimento sistémico”, como
a geracdo de protétipos e novas tecnologias e a internalizacdo produz
“conhecimento operacional” sobre gerenciamento de projeto, processo de producao,
uso de novos produtos e implementacdo de novas politicas (Figura 4).

De acordo com essa teoria, uma organizagdo cria novos conhecimentos
qguando individuos compartilham conhecimento tacito, reexperienciam 0 que outros
fizeram e absorvem o0 conhecimento tacito através da aprendizagem ou da
observacdo (internalizagcdo), expressam o0 conhecimento em um entendimento
compreensivel de forma explicita (externalizacdo) e integra pecas diferentes para
criar ideias inovadoras (SHERIF; XING, 2006).



Figura 4 - Conteddo do conhecimento criado pelos quatros modos
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O processo de criacdo do conhecimento é uma interacdo dinamica entre os

membros da organizacdo e entre 0s membros da organizacdo e o ambiente

(NONAKA et al., 2000). O Quadro 1 apresenta uma consolidacdo do conceito e

como ocorre cada modo de conversao do modelo SECI.

Quadro 1 - SECI: Definicdo e como ocorre

Modo de converséo

Definicao

Como ocorre

Socializacao

- O conhecimento tacito é pessoal
e especifico do contexto, sendo
dificil de externalizar e/ou explicar.
Este modo de converséo do
conhecimento requer que 0s
individuos interajam uns com os
outros, no entanto esta interacéo
pode ocorrer sem o uso da
linguagem.

- Experiéncias diretas;

- Interacéo entre os

- Interacdo por meio de
mentoria, observacao,

- Experiéncias
compartilhadas;

individuos;

imitacao e pratica.

Externalizagcédo

- E o processo de articular o
conhecimento técito em conceitos
explicitos. Pode ser visto como
um processo de cria¢éo de
conceitos. O conhecimento
explicito é expresso e codificado.

- Acionado pelo dialogo e

- Na forma de metaforas,
analogias, conceitos,
hipéteses e modelos.

reflexao coletiva;
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Continuacao

- Decomposicéo de

, , L conceitos em componentes
E o processo de sistematizagdo menores:

de conceitos e combinacao de
diferentes formas de
conhecimento explicito. O
conhecimento tacito externalizado
é sistematizado e cristalizado em

- Verbalizado ou diagramado
em procedimentos,
documentos, manuais, ou
histérias orais;

Combinacao

formas explicitas de consciéncia - Pode ser facilitado pela
coletiva e uso pratico. tecnologia da informacao,
divisdo do trabalho e
hierarquia.
- Através de
E o processo de incorporar experimentacdes e
conhecimento explicito em disciplina;
conhecimento tacito. Novos - A internalizagio de suas
conhecimentos sdo adquiridos. experiéncias é facilitada pela
Pode ser descrito como documentac3o;

conhecimento operacional. A nova
pratica torna-se a base para

novas rotinas e ciclos dialéticos de
criagdo de conhecimento que

Internalizacéo - Através da “reexperiéncia”
do que foi aprendido, como

o “aprender fazendo”;

formam uma espiral que se move - Atualizado por meio de
através de niveis organizacionais acao, pratica e reflexao;
inter-relacionados. - Estimulos externos através

de reacfes do cliente.

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997); Nonaka, Toyama e Konno (2000); Linderman et al. (2004);
Nonaka, Peltokorpi e Tomae (2005)

A espiral é amplificada a medida que passa para 0s niveis ontoldgicos, do
individuo para o grupo, e, entdo para a organiza¢do. Cada modo do processo de
conversdo do conhecimento envolve uma combinacao diferente das entidades de
criacdo do conhecimento: a) Socializagdo: Individuo para individuo; b)
Externalizacdo: Individuo para grupo; Combinacdo: Grupo para organizacao;
Internalizacdo: Organizagdo para individuo (TAKEUCHI; NONAKA, 2009).

E um processo em espiral, que comeca no individual e vai subindo,
ampliando comunidades de interacdo que cruzam fronteiras entre secoes,
departamentos, divisbes e organizagbes. A conversdo do conhecimento é
justamente a dindmica que traduz a criacdo do conhecimento organizacional
conforme demonstra a Figura 5 (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento tacito dos individuos constitui a base da criagdo do
conhecimento organizacional. A organizacao tem de mobilizar o conhecimento tacito
criado e acumulado no nivel individual. O conhecimento tacito mobilizado &€ ampliado
organizacionalmente através dos quadros modos de conversdo do conhecimento e
cristalizado em niveis ontologicos superiores (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 82).
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Figura 5 - Espiral de criacdo do conhecimento organizacional
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

A criacao de conhecimento organizacional € o processo de disponibilizacdo
e amplificacdo de conhecimentos individuais, bem como cristaliza-los e conecta-los
ao sistema de conhecimento de uma organizacdo (NONAKA; VON KROGH, 2009).

2.1.5 Codificacao e Personalizagdo do Conhecimento

De acordo com Joia e Oliveira (2007) ha duas correntes estratégicas para a
gestao do conhecimento. A primeira trata 0 conhecimento como algo codificavel, que
pode ser explicitado, visando ser transmitido aos funcionarios da empresa. Ja a
outra corrente aponta o conhecimento como algo que deve ser prioritariamente
socializado por meio do contato pessoal entre os funcionarios, durante a execucao
de suas atividades profissionais. As duas estratégias para transferéncia do
conhecimento organizacional foram chamadas por Hansen et al. (1999) de
codificacéo e personalizagao.

Na codificagdo, todo o conhecimento € padronizado, estruturado e
armazenado em sistemas de informacao. Nestes sistemas, o conhecimento pode ser

localizado por meio de uma indexacgao eficiente e pode ser distribuido para todas as
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filiais da empresa por meio de redes de dados. Assim, a reutilizacdo do
conhecimento explicito é o principal objetivo da empresa, dando-se pouco incentivo
a customizacdo para adequacdo de produtos e servicos as particularidades dos
clientes (HANSEN et al., 1999).

Ja na personalizacdo, a importancia esta na transmissdo do conhecimento
tacito de uma pessoa para outra. Nesse caso, 0s sistemas de armazenagem de
conhecimento sdo menos robustos do que na estratégia anterior. As ferramentas
utilizadas sado aquelas que priorizam o0s contatos pessoais, de modo que as
dificuldades, as solucbes, os métodos, 0s custos, etc., dos trabalhos primeiramente
realizados, possam ser discutidos para ajudar aqueles funcionarios que irdo realizar,

posteriormente, trabalhos semelhantes (HANSEN et al., 1999).

2.1.6 A Criacdo de Conhecimento e a Gestdo da Qualidade

A gestdo da qualidade € uma abordagem que visa alcancar e sustentar
resultados de alto desempenho, com foco na manutencdo e melhoria continua dos
processos e produtos. E popular nas organizacdes para promover a aprendizagem
em ambientes de negdécios. Os aspectos de melhoria continua na definicdo da
gestdo da qualidade fazem dela uma pratica gerencial que facilita outras dimensées
de gestdo, como atividades de aprendizagem organizacional e desempenho de
negécios (OH; KUCHINKE, 2017).

Para Linderman et al. (2004) existem muitas teorias de gestdo do
conhecimento que possam estar ligadas a gestdo da qualidade, mas poucas cogitam
explicitamente o processo de criacdo de conhecimento. Considerando as dimensdes
de satisfacdo de clientes, melhoria continua e sistema integrado, os autores
apontaram ligacdo da gestdo da qualidade com todos os modos de conversdo do
conhecimento.

Asif et al. (2013) também exploraram a possivel contribuicdo das praticas da
gestdo da qualidade para a criacdo de conhecimento. Com suporte da literatura
selecionaram para avaliagdo algumas delas. O Quadro 2 mostra a relagdo das
praticas de melhoria continua e técnicas de melhoria de processos com cada modo

de conversao de conhecimento.
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Praticas gestao Modos de conversdo do conhecimento
da qualidade
Socializacao Externalizacéo Combinacao Internalizacao
Combinando e
trocando dados Execucéo de
Ti Otimizacédo da entre tarefas baseada
imes de trabalho A
gestdo departamentos, em
equipes e procedimentos
fornecedores.
Melhoria de
On-the-job- o procedimentos "Aprender
L Padronizacao 8
training baseados em fazendo
diferentes fontes
Melhoria Desenvolvimento Tomada de
continua Escritérios com de procedimentos | decisdo baseada | Desenvolvimento
espaco abertos e instrucbes de em multiplas de rotinas
trabalho fontes
Circulos da Rewgao de
: procedimentos - -
qualidade ;
existentes
Grupos de
resolucdo de Gestéo visual - -
problemas
Criacéo de
- manuais de boas - -
praticas
Compartllhamento Combinando
de conhecimento dados e _
entre 0s . > Desenvolvimento
individuos durante |nforr|1_1a<;toes de de esquemas
a melhoria do er?glslrﬂlhzs;ia cognitivos e _
processo ou Diagrama de rodUCED & modelos mentais
solugéo de processos mgrketig ara de processo
problemas - no gp melhoria por
uso de EMEA entender melhor individuos
' os problemas e
Poka Yoke e
A encontrar
Técnicas de estudos de solucdes
melhoria de confiabilidade. .
processos Desenvolvimento
de procedimentos
Modelagem de baseados em
i processos informacdes i
fornecidas na
maquina
Desenvolvimento
de procedimentos
i de melhoria de i i
processos

Fonte: Adaptado de Linderman et al. (2004); Choo et al. (2007) e Asif et al. (2013)
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De acordo com Wilson e Campbell (2018) a necessidade das organizacdes
garantirem vantagem competitiva sustentavel € um dos principais fatores para ligar a
gestdo da qualidade com gestdao do conhecimento e que a perspectiva de uma
organizagdo baseada no conhecimento € excelente para explicar as vantagens
competitivas e que a gestao da qualidade influencia positivamente a transferéncia de
conhecimento.

Segundo Choo et al. (2007) uma base de conhecimento que € heterogénea
de tacita para explicita pode reforcar a interacdo entre conhecimento explicito e
tacito. Por outro lado, uma base de conhecimento que é homogénea pode ser
desvantajosa para a melhoria da qualidade, seja ela altamente tacita, resultando em
dificuldades, como na medicdo e andlise de processos, ou problemas altamente
explicitos, como melhorias insustentaveis, porque o conhecimento ndo esta sendo
internalizado nos processos. A base de conhecimento de uma empresa nao deve
ser muito homogénea em conhecimento tacito ou explicito para melhoria da

qualidade.

2.2 GESTAO DA ROTINA

Collinson e Wilson (2006) no estudo sobre as rotinas de gerenciamento de
conhecimento e falha na inovagédo afirmam que a inovacéo pode simplesmente ser
definida como uma mudanga na rotina e muitas vezes envolve uma recombinagéo
de rotinas existentes. Os autores abordam os dois elementos distintivos da base de
conhecimento:

a) Recursos de conhecimento humano individual, ambos dentro e fora da
empresa. O know-who, representa a habilidade do individuo para acessar certos
tipos de conhecimentos complementares. O know-what, o conhecimento de tipos
especificos de rotinas e procedimentos dentro da organiza¢do para comunicar ou
adquirir conhecimento, ou cooptar especialistas em integracédo de conhecimento.

b) Mecanismos de interacdo, incluindo canais para individuos e grupos
aprendizagem, intercambio de conhecimentos, integracdo e aplicacdo ou
alavancagem para o beneficio da organizagéo.

Para Friesl e Larty (2013) a informacao sobre rotinas pode ser até certo
ponto codificada em manuais e instrucbes de trabalho, os atores criam

conhecimento ao realiza-los na préatica. A importancia de fazer na pratica em
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oposicdo a compreensao analitica tem implicacdes significativas para 0os processos,
atividades e treinamento pelo qual os profissionais gerenciam as estratégias de
replicacdo. As rotinas sdo repositorios de conhecimento organizacional e o uso de
rotinas existentes como modelo possibilita aplicagdes sistémicas no nivel individual.

Dependendo do grau de complexidade, bem como da expertise dos atores
(BADEN-FULLER; WINTER, 2005), os desempenhos de rotina podem se afastarem
dos procedimentos operacionais padrdes. Com o passar do tempo, o conhecimento
sobre como as rotinas devem ser realizadas torna-se cada vez mais técito, podendo
resultar em desvios entre performances e entendimentos expressos (PENTLAND;
FELDMAN, 2005).

As rotinas referem-se ao aspecto regular e previsivel do comportamento de
uma empresa. O comportamento rotineiro fornece um mecanismo para a mediagéo
da interacdo entre mudancas de mercado e respostas firmes, bem como mudancas
técnicas e crescimento econémico. O conceito de rotina tem sido usado na teoria da
organizagdo para descrever a estabilidade que vem de repetir as praticas
atualmente mais conhecidas. A rotina é mais visivel nos fabricantes de massa e
produtores de servicos de grande volume, cujos processos envolvem repeticao
idéntica de tarefas padronizadas (LILLRANK, 2003).

Nonaka et al. (2000) afirmam que os recursos de conhecimento de rotina
consistem no conhecimento tacito que é roteado e incorporado nas acdes e praticas
da organizagdo. Know-how, cultura organizacional e rotinas organizacionais para a
realizacdo do negdcio cotidiano da organizacdo sdo exemplos de ativos de
conhecimento de rotina. Através de exercicios continuos, certos padrbes de
pensamento e agdo séo reforgcados e compartilhados entre os membros da
organizacdo. Compartilhar os antecedentes e as historias sobre a empresa também
ajudam os membros a formarem conhecimentos de rotina. Uma caracteristica dos

ativos de conhecimento de rotina € que eles sao praticos.

2.2.1 A Padronizacao

O processo produtivo € composto por um conjunto de atividades ordenadas
para se alcancar um determinado produto final. Dentro desta sequéncia, existem
operacdes que devem ser realizadas de forma minuciosa e conforme especificadas

no método de trabalho, pois, caso contrario, podem repercutir de forma negativa na
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seguranca do funcionario, na qualidade, na produtividade ou até mesmo no custo do
produto final (LIKER; MEIER, 2008).

A padronizacdo de meétodos de trabalho é formalizada através de
armazenamento do conhecimento e da descricdo de atividades do processo através
de documentos (GONZALEZ; MARTINS, 2014). Est4d presente na rotina
organizacional mediante procedimentos, instru¢cdes de trabalho e outros tipos de
padrées (WRIGHT, 2017).

Inserida em um contexto de melhoria continua, a aderéncia a procedimentos
previamente estabelecidos ndo implica métodos de trabalho fixos e um ambiente de
trabalho monétono. A padronizacdo contribui para a reducao da variabilidade porque
estabelece uma meta a ser atingida e institui um método a ser seguido. O sucesso
no gerenciamento consiste em manter e melhorar padrées (IMAI, 2012).

A padronizacdo de processos € um dos elementos que compdem O0S
sistemas de gestdo da qualidade, inclusive aqueles certificados segundo a norma
ABNT NBR ISO 9001. De acordo com Silva et al. (2004), ela oferece previsibilidade
e permite que a empresa ofereca de maneira sistematica produtos e/ou servicos
com caracteristicas constantes, ou seja, com o0 mesmo padrdo de qualidade, forma
de atendimento, prazo e custo aos clientes.

Meegen (2002) coloca a padronizagdo como um caminho para o alcance da
produtividade e competitividade, pois é uma das premissas onde se assenta o
moderno gerenciamento. E obtida, em sua grande parte, de forma voluntaria, e
consiste de uma atividade sistematica de estabelecer, por intermédio de discussdes
entre pessoas, 0 procedimento mais adequado, definindo-o como padrdo a ser
cumprido.

Padrdo € um compromisso entre as pessoas e ai reside a principal diferenca
entre padréo e norma. Campos (2014, p. 27 e 171) define padrdo como aquele que
se refere a tudo que se unifica e simplifica para o beneficio das pessoas, €&
concordado e pode ser alterado, alertando que este conceito também inclui a sua
utilizacdo. Ja a norma néo esta sujeita a discussao e implica obrigatoriedade na sua
execugao.

Campos (2014, p. 25-32) enfatiza que nas empresas modernas a
padronizacao é considerada uma ferramenta gerencial fundamental e a base para o
gerenciamento da rotina e que é s possivel manter um dominio tecnolégico de um

sistema por meio da padronizagdo. Campos (2013, p. 49) coloca alguns elementos
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que ajudam compreender melhor a influéncia dos padrées na gestdo de uma
organizacao:

a) O padréo € o instrumento basico para o gerenciamento da rotina;

b) A padronizagdo é o instrumento que indica a meta (fim) e os
procedimentos (meio) para execucéo dos trabalhos;

c) O padrdo € o proprio planejamento do trabalho a ser executado pelo
individuo ou pela organizacao;

d) N&o existe gerenciamento sem padronizagao.

2.2.2 Classificacdo de Padrdes

Em funcéo do tipo, sistema produtivo empregado, estruturacdo e tamanho,
existem varias formas de se classificar os padrées da empresa. Meegen (2002)
sugere 0s seguintes niveis de organizacdo hierarquica aos principais padrées de
documentacdo de uma empresa, observando que o fato de um padrdao ser de
primeiro nivel e outro ser de segundo ou terceiro ndo significa que um seja mais ou

menos importante que o outro:

a) Padrbes de Sistemas: padroes de 1° nivel ou nivel estratégico,
descrevendo o0s objetivos, politicas, compromissos e a organizacdo do sistema.
Estabelece “O que fazer”;

b) Padrbes de Processo: padrbes de 2° nivel ou nivel tatico, no qual o
padrdo de sistema é desdobrado em relacdo a cada processo que o compde,
descrevendo as suas caracteristicas e estabelecendo como cada um é executado;

c) Padrées Operacionais: padrdes de 3° nivel ou nivel operacional, nos
quais, para que o trabalhador execute a operacao, sao retratadas as tarefas a serem
realizadas, as ferramentas e 0s equipamentos necessarios, os métodos para a
realizacdo da tarefa e os resultados esperados;

c) Padrdes de 4° Nivel: sdo considerados os padrées de apoio e descrevem

especificacoes e sinalizacdes.

Campos (2014, p. 61-65) classifica os padrdes a partir de dois tipos basicos:
0s padroes de sistema e os padrbes técnicos. Os padroes de sistema sé&o

organizados em sistemas fundamentais, sistema de controle e outros padrdes de
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sistema. Os padrbes técnicos sdo compostos de padrbes de qualidade, padrées de
inspecédo e padrées de operacdo. A Figura 6 apresenta uma organizagao hierarquica
dos padrdes baseada na norma ABNT NBR ISO 10013:2002 e Campos (2014).

Figura 6 - Hierarquia dos padrdes

192 nivel

. Indica diretrizes e politicas
Estratégico

Padl‘ao de Sistema ____________________ Define o que deve ser feito
22 nivel
Tético Padrao Técnico de
Processo, Produtoe V= . Define os pardmetros
Equipamento

9 pj ~ . . ]
3 n“f'EI Padroes Operacionais == Define como fazer
Operacional
Evidencia execugdo de

uma tarefa

Registros

Fonte - Adaptada da norma ABNT NBR ISO 10013:2002

2.2.3 Tipos de Padrbes

Com base nas normas ABNT NBR ISO 10013:2002 - Diretrizes para a
documentacdo de sistema de gestdo da qualidade, ABNT NBR ISO 9000:2015 -
Sistemas de gestao da qualidade, ABNT NBR ISO 14001:2015 - Sistemas da gestéo
ambiental, 1ISO 45001:2018 - Occupational health and safety sao definidos e
estabelecidos os padrdes necessarios para composicao do sistema de gestdo das

empresas:

1) Politica de Gestao: Intengdes e diretrizes globais de uma organizacéo,

relativas a temas especificos, formalmente expressos pela alta direcéo.

2) Especificacdo: Documento que estabelece requisitos. Uma

especificacdo pode se relacionar a atividades (por exemplo: documento de
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procedimento, especificacdo de processo e especificacdo de ensaio) ou a produtos

(por exemplo: especificacédo de produto, especificacdo de desempenho e desenho).

3) Manual: Documento que estabelece especificacdes para o sistema de
gestdo de uma organizacao.

4) Mapa de Processo: Documento de carater tatico que apresenta 0s

processos da empresa.

5) Procedimento: Forma especificada de executar uma atividade ou um

processo.

6) Procedimento Corporativo de Sistema: Documento de carater tatico,
gue estabelece para toda a empresa, as sistematicas para o atendimento dos

requisitos gerais do sistema de gestéao.

7) Procedimento Interno de Sistema: Documento de carater tatico, que
estabelece para uma unidade especifica, as sistematicas para o atendimento dos
requisitos gerais do sistema de gestdo, assim como as responsabilidades
associadas.

8) Procedimento Operacional de Processo: Documento de carater
operacional, que especifica rotinas especificas de aplicacdo estabelecendo o que,

guem, quando e como fazer determinada atividade.

9) Instrucdo de trabalho: Descricdo detalhada de como executar e

registrar uma tarefa.

10) Registro: Documento de carater operacional que apresenta resultados

obtidos ou fornece evidéncias de atividades realizadas.

2.2.4 O Modelo de Padronizacao

O modelo de padronizacdo é definido por Campos (2014) como uma
atividade sistemética de estabelecer e utilizar padrées. O trabalho padronizado
fornece orientacdes detalhadas e passo a passo para cada trabalho. O trabalho
padronizado € a base para a melhoria. Para garantir a consisténcia do processo, 0s
trabalhadores devem seguir diligentemente os procedimentos operacionais padrao
(BROWNING; HEATH, 2009).
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Com a padronizacéo, o processo de producdo ou servico torna-se rotineiro
com tarefas bem definidas. Isso ocorre porque a padronizacdo permitira que as
organizagGes minimizem a imprevistos e variabilidade em seus processos. A mesma
tarefa realizada por pessoas diferentes da resultados diferentes. Para reduzir as
variacfes nas mesmas tarefas realizadas por diferentes pessoas, a melhor maneira
de realizar um processo deve ser adquirida e documentada em detalhes. E também,
0s procedimentos neste documento devem ser rigorosamente seguidos (UNGAN,
2006).

2.2.5 O Modelo Toyota

O trabalho padronizado na Toyota é a base para o empoderamento dos
trabalhadores e a inovacdo no local de trabalho (LIKER, 2008, p. 148). O autor
afirma que a padronizacédo na Toyota tem um papel mais abrangente do que apenas
tornar reproduziveis e eficientes as tarefas repetitivas. A padronizacdo abrange
todos os processos de trabalho especializado da organizacdo, como a engenharia e,
por esse motivo, as fabricas da Toyota, independentemente de suas localizacdes,
apresentam processos praticamente idénticos uma das outras e seus operarios sao
estimulados a constantemente melhora-los.

Hino (2009) ressalta que, apesar das caracteristicas préprias de cada um de
seus lideres, a Toyota se diferenciou das demais organizacfes pela capacidade de
transmitir sua cultura através das geracdes, formando, com o passar dos anos, 0
seu “DNA”. O uso e a valoriza¢do da documentacao para essa transmissao é o que
torna possivel a operacdo de um sistema de gestdo do conhecimento, dentro de
uma organizacdo. Os procedimentos gravados/registrados sdo 0sS genes e 0S
documentos em si sdo o DNA.

Uma das metodologias adotadas pela Toyota para reduzir as perdas por
erro, defeitos e acidentes de trabalho e criar um ambiente continuo de melhoria do
ambiente de trabalho é o 5S. Esta sigla representa as palavras Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu e Shitsuke. O quarto “S” (Seiketsu) refere-se a padronizagéo das atividades
gue cria sistemas e procedimentos para monitorar os trés primeiros S (LIKER, 2008,
p. 155). Ao criar normas e sistematicas a serem cumpridas por todos, fica favorecida

a transparéncia na realizacao do trabalho.
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2.2.6 A Padronizacao e a Melhoria Continua

Um aspecto fundamental do Sistema Toyota de Produgdo é o trabalho
padronizado. O trabalho padronizado € a documentacdo e padronizacdo de cada
etapa de trabalho de todo um processo de fabricacdo. Ele visa maximizar o
desempenho e minimizar o desperdicio em cada processo (MARKSBERRY et al.,
2011). E uma das ferramentas mais poderosas que a Toyota usa para alcangar o
sucesso em seu popular sistema de producdo. Ele é usado como uma maneira de
definir métodos de trabalho para alcancar reducfes de custos e construir qualidade
no produto de forma consistente. A Toyota entende que ndo se pode simplesmente
documentar o processo de trabalho perfeito, em vez disso, estd chegando a esse
processo perfeito através da analise de trabalho (MARKSBERRY et al., 2011).

Na perspectiva Toyota, ha uma implementacdo de analise de trabalho que
inclui procedimentos detalhados, gréaficos visualizagdes e varios documentos que
funcionam para um objetivo comum: analisar o trabalho, removendo assim todo o
desperdicio desnecesséario (MARKSBERRY et al., 2011). O foco de muitos conceitos
de producdo, como just-in-time, producdo enxuta e melhoria continua, levou a uma
variedade de préaticas de fabricacdo com énfase no controle de processos e
padronizacao dos processos de trabalho (MOLLEMAN, 2000). Para Maginnis (2013),
0s processos padronizados sédo a base dos chamados Kaizen, ou seja, atividades de
melhoria.

A traducdo do conceito de Kaizen em organizacbes nao-Toyota foca em
melhoria sem explicitamente declarar a importancia da padronizacdo. A maioria das
empresas negligencia ou subestima a importancia da padronizagdo e o uso de
problem solving sistematico, método utilizado para resolucdo de problemas.
(MAGINNIS, 2013). Um ambiente com caracteristicas da organizacdo Toyota, onde
procedimentos operacionais padrdes, projetos de processos a prova de falhas, taxas
de producéo niveladas e sinais visuais reduzem a ambiguidade da funcdo e seu
impacto negativo no comprometimento (ANGELIS et al., 2010).

Dependendo do método de melhoria seguido, as tarefas anormais podem ou
nao ser eliminadas e o trabalho padronizado definido. Um modelo conceitual que
compara o0 impacto das abordagens de problem solving de primeira e segunda

ordem a melhoria continua é apresentado na Figura 7.
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Figura 7 - Relacao padrfes e melhoria continua
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Fonte: Maginnis (2013)

Para Maginnis (2013) as diferencas resultantes entre as duas abordagens
sdo ilustradas pelo espaco entre melhoria continua/procedimento operacional
padrao e kaizen/instrucéo de trabalho em blocos para dois eventos.

O trabalho inicial é descrito usando um procedimento operacional padrdo no
qgual os membros de equipe frequentemente executam tarefas normais e anormais.
No modelo mostrado, os esforcos de problem solving de primeira ordem sé&o
informais ou formalmente definidos e geralmente concentram-se em encontrar
solucBes imediatas que permitam a continuacdo dos processos ou sistemas. Essas
atividades de problem solving geralmente resultam na descoberta e implementacao
de solugdes de curto prazo que podem envolver a realizacdo de rodadas de trabalho
adicionais e trabalho anormal para membros de equipe como parte de um novo
procedimento operacional padrao.

Alternativamente, as atividades de problem solving de segunda ordem sao
consideradas para minimizar o aparecimento de desvios e a ocorréncia precoce de
problemas. No entanto, para ser eficaz, esse tipo de problem solving sistematico
exige processos mais estaveis e previsiveis. No Sistema Toyota de Producdo, a
estabilidade é mantida por meio de padrdes que definem o trabalho normal. O
trabalho ndo definido diretamente por instrucéo de trabalho é considerado anormal e
eliminado usando problem solving sistematico com a intencéo especifica de manter

a anormalidade de retornar.
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Finalmente, a capacidade de executar instrucdo de trabalho, que consiste
em sequéncias de tarefas especificas, requisitos de material e tempos de ciclo,
implica que exista uma estrutura de suporte para gerenciar o trabalho anormal e
permitir que os membros de equipe executem apenas o trabalho normal. Os
resultados hipotéticos de melhoria, a medida que o método € repetido, mostra uma
lacuna cada vez maior entre o desempenho dos dois processos ou sistemas.

De acordo com Marksberry et al. (2011) o conceito encontrado na literatura
ndo mostra ou entende que o trabalho padronizado € um sistema ou método para a
analise do trabalho. A definicédo tradicional apresenta o trabalho padronizado como
ferramenta de documentacdo e, claramente, falta o fato de que, quando usado
corretamente, também é uma ferramenta de andlise. O trabalho padronizado é uma
ferramenta fortemente integrada para analise de trabalho.

A utilizacdo total das capacidades dos funcionarios é colocada como
fundamental para o sucesso do Sistema Toyota de Producao. Utilizar plenamente as
capacidades dos funcionarios exige um sistema de respeito pelas pessoas com base
na minimizacdo dos movimentos desperdicados de trabalhadores, garantindo sua
seguranca e dando-lhes maior responsabilidade, permitindo-lhes participar na
execucdo e melhoria dos seus trabalhos. Se ndo houver um padrdo acordado, uma
nova maneira de fazer um trabalho é simplesmente uma versédo a mais por parte de
um individuo, € a aprendizagem individual (LANDER; LIKER, 2007).

O conceito de kaizen na Toyota exige aprender a nivel organizacional, o que
€ assegurado pelo estabelecimento de padrées conhecidos, de preferéncia visiveis
(JEFFREY et al., 2006).

2.2.7 A Transferéncia de Conhecimento

A norma ABNT NBR 9001:2015 afirma que a organizacéo deve determinar o
conhecimento necessario para a operacao de seus processos e para alcancar a
conformidade de seus produtos e servigos, e estabelece que esse conhecimento
deve ser mantido e estar disponivel na extensdo necessaria. Uma documentagéo
pode ser criada para a padronizacdo dos processos. A documentacdo do processo
pode mostrar claramente as relacdes entre as atividades, pessoal, informacdes e
objetivos em um determinado fluxo de trabalho (UNGAN, 2006).
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Para Lander e Liker (2007) a padronizagdo € um meio para captar o
conhecimento compreendido através da analise de problemas e garantir que a
organizagdo retenha a aprendizagem. N&o valorizada devidamente por algumas
organizaces, a padronizacao € a base para solidificar uma melhoria (BARONCELLI;
BALLERIO, 2016), reduz a variacdo de uma atividade realizada por varias pessoas
(UNGAN, 2006) e usada em conjunto com uma ferramenta de resolucdo de
problemas aumenta o nivel de conhecimento e o desempenho dos times de trabalho
(MAGINNIS, 2013).

Manuais de melhores préaticas baseadas nas experiéncias dos funcionarios
sdo construidos para transferéncia de conhecimento e a melhora continua é
evidenciada frequentemente pela mudanca em procedimentos e instrucdes de
trabalho (ASIF et al., 2013). Uma organizacao precisa ter uma estratégia eficiente
para fazer a transferéncia de conhecimento entre os membros que influenciam no
seu sucesso (BRANDES et al.,, 2013). A transferéncia de conhecimento também
contribui para a criagdo de conhecimento superior dentro de uma equipe (NAIR et
al., 2015).

2.3 PROCESSOS NAS ORGANIZACOES

Para Baldam (2014), a ideia geral de processo parte da necessidade
constante de producéo, seja de bens ou servicos, independentemente do tipo de
cultura em que se viva e que nos leva a gerar meios para produzi-los. Se alguma
parte desta producdo se torna repetitiva, € intuitivo racionalizar as etapas de
obtencdo deste bem, pensar no uso de uma ferramenta mais apropriada,
providenciar meios de executar em menor tempo, com maior conforto ou mesmo
adaptando a producao as crencas vigentes no meio social aplicavel.

A cléssica definicdo de processo € uma mistura de entradas, acfes e saidas
e pressupde uma transformacdo. Para analisar e compreender completamente os
processos deve haver uma forma para classificar e compreender as ac¢des dentro do
processo geral. Isso requer a quebra de um Unico processo nos varios elementos
gue compdem esse processo. Entdo, os processos podem ser detalhados, entrando
nos detalhes que compdem um processo. Cada secdo de um processo € um

processo menor (JACKA; KELLER, 2009, p. 44).
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Goncalves (2000) faz uma abordagem de processos adotando o conceito de
hierarquia de processos e do detalhamento em niveis sucessivos, onde o0s
processos podem ser subdivididos em subprocessos e agrupados em
macroprocessos. O nivel de detalhe que importa é aquele mais adequado para a
analise que se pretende realizar.

A Figura 8 apresenta a estrutura de decomposicdo hierarquica dos
processos proposta por Baldam (2014, p. 5). O autor ressalva que todas as
tentativas de criar uma denominagdo rigida para cada nivel da hierarquia de
processos se perdem quando se faz necessario criar varios subniveis e chamar uma

atividade de processo ou de subprocesso pode ser uma gquestao de perspectiva.

Figura 8 - Generalizagcdo e especializacdo das definicbes de processo
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Processos

Se um subprocesso passara

Pode serdecompostoem...  sero focode interesse, &

chamado entéo de processo

Subprocessos
. éuma
Atividade generalizacio de Pode ser decompostoem...
Subprocessos J,
Se uma tarefa precisar ser
Ou seja, processos, subprocessos \— refinada por um motive qualquer,
j ‘ pode sertransformada em um

e tarefas séo tipos de atividade subpracesso

Tarefas

Fonte: Baldam (2014)

Os processos nao sao um fim em si, mas sim um meio para alcancar um
objetivo de negocio (Figura 9). A selecdo de um objetivo de negocio e a abordagem
para atingir esse objetivo é a estratégia da organizacdo. A equipe de gestdo é
responsavel por selecionar os objetivos da organizacdo e garantir que 0S processos
apoiem ou contribuam para seu atendimento. Assim, 0s processos alinhados com a
estratégia e 0s objetivos sdo mais eficazes e mais sustentaveis no médio para o

longo prazo (JESTON; NELIS, 2014, p. 20).
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Figura 9 - Contexto de estratégia e processos

(@L Objetivos
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Gestdo tatica
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Fonte: Jeston; Nelis (2014, p. 21)

Segundo Khan e Andrade (2010) ha cinco elementos essenciais de um
processo: |. E uma sequéncia de tarefas indicando a pluralidade de coisas que
devem ser realizadas. Uma tarefa sozinha nao constitui um processo. Il. A
sequéncia de tarefas é estruturada ou semiestruturada. Isso significa que ha alguma
l6gica em um processo. lll. As tarefas podem ser executadas em séries ou em
paralelo, com base na logica do processo de negdcios. IV. Deve haver pelo menos
dois ou mais individuos ou aplicativos envolvidos quando os jogadores realizam
tarefas diferentes. Se um individuo usa um aplicativo ou formulario para inserir
informagcbes em um banco de dados, isso ndo constitui um processo. O trabalho
deve fluir de um individuo ou aplicativo para outro individuo ou aplicativo. V. A
sequéncia de tarefas deve ter o propdsito de alcancar um objetivo ou resultado
comum. Isso enfatiza o fato de que o processo € voltado para a producdo de
resultados. Apenas vincular tarefas ndo relacionadas a uma série de etapas nao

constitui um processo de negdcios.
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A Figura 10 apresenta o conceito assumido pela norma ABNT NBR ISO
9000:2015 que denomina processo como um conjunto de atividades inter-
relacionadas ou interativas que transformam entradas (insumos) em produtos
(saidas). As saidas de um processo podem ser as entradas em outros processos e
sao interligadas em uma rede geral. Os processos tém atividades inter-relacionadas
com entradas para prover saidas. Baldam (2014) acrescenta que um processo

usualmente possui caracteristica de repetitividade.

Figura 10 - Representacdo esquematica dos elementos de um processo individual
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Fonte: Norma ABNT NBR 9001:2015

Para Jeston e Nelis (2014, p. 10) um verdadeiro processo compreende tudo
gue é necessario para fornecer o que alguém espera receber. Isso cobre 0 processo
de ponta-a-ponta, desde a origem do processo até a satisfacdo das partes
interessadas. O teste final de um processo € o fornecimento de um produto ou
servico claro a um cliente externo ou outro processo interno.

O Quadro 3 apresenta outros conceitos de processos encontrados na

literatura.



Quadro 3 - Defini¢cdes diversas de processo

45

Definicao

Fonte

Qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma uma entrada,
adiciona valor a ela e fornece uma saida a um cliente especifico.

Gongalves (2000)

Conjunto de atividades légicas, relacionadas e sequenciais que a partir de
uma entrada de um fornecedor, agrega-lhe valor e produz uma saida para
um cliente.

Harrington et al. (1997,
p. 1)

Sequéncia ou fluxo de atividades em uma organizacdo com o objetivo de
realizar um trabalho.

BPMN (2011, p. 145)

Sequéncia de mudancas na forma, composicao, propriedades e posicao
de matérias-primas, componentes ou produtos.

Campos (2013, p. 50)

Uma sequéncia de tarefas estruturadas ou semiestruturadas que sao
executadas em série ou em paralelo por dois ou mais individuos ou
aplicacéo para alcangar um objetivo comum.

Khan e Andrade
(2010)

Fonte: Autoria propria

Seqguindo as definicdes apresentadas de processo, 0 Quadro 4 mostra 0s

termos utilizados na sua decomposicdo por diversos autores na literatura.

Quadro 4 - Definicdo de termos relacionados com processo

Termos Definicao

Fonte

Representa uma visdo geral de um conjunto de
processos. Normalmente é o maior nivel na estrutura
de processos dentro de uma organizagao.

Macro processo

Baldam (2014, p. 4)

Subprocesso E um processo que esté incluso em outro processo.

BPMN (2011, p. 502)

Decomposicdo em partes de um processo em

Subprocesso -
P processos gue o constituem.

Davenport (1994, p. 34)

E uma porgédo do processo principal que contém um

Subprocesso o - L
objetivo especifico do processo principal.

Harrington et al. (1997,
p. 1)

Todo trabalho que é realizado em uma organizagao.
Pode ser um processo, subprocesso, tarefa, projeto,
etc. Normalmente é aquilo que se deseja controlar.

Atividade

Baldam (2014, p. 4)

E um termo genérico para o trabalho que uma
companhia ou organizacdo executa via um processo
de negécio. Pode ser atbmica (pouca abrangéncia) ou
nao-atdbmica. Os tipos de atividades que fazem parte
de um processo sdo: processos, subprocessos ou
tarefas.

Atividade

BPMN (2011)
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Continuacao

Atividade

Menor porgdo apresentada nos modelos de
processos, a partir da qual a descricdo passara a ser
textual.

Harmon (2003, p. 79)

Atividade

Sdo as acbes a serem realizadas dentro de um
processo ou subprocesso. S&o realizados usualmente
por unidades (uma pessoa, um sistema, um
departamento, etc.). Uma atividade €& normalmente
documentada numa instrucdo. A instrucdo ira
documentar as tarefas a serem executadas para
concluir a atividade.

Harrington et al. (1997,
p. 1)

Atividade

Realizar alguma coisa. / Menor unidade de um
empreendimento.

ABNT NBR 9000:2015

Tarefa

E uma atividade elementar do dltimo nivel de
decomposicdo de um processo. Normalmente
executada por uma s pessoa (Ou recurso), numa
Unica estagédo de trabalho.

Baldam (2014, p. 4)
BPMN (2011, p. 502)

Tarefa

E uma atividade atdbmica (pouca abrangéncia) que é
incluida num processo. E usada quando a atividade
no processo nao sera mais refinada em subprocessos
dentro do modelo do processo. Geralmente
executada por um Unico usuério final, equipamento ou
sistema.

BPMN (2011)

Tarefa

E uma sequéncia de trabalhos conduzida por um
homem dentro de uma operagao.

Campos (2013, p. 50)

Tarefa

Séo elementos individuais e/ou subconjuntos de uma
atividade. Normalmente, tarefas relatam como um
item é executado especificamente.

Harrington et al. (1997,
p. 1)

Fonte: Autoria propria

Baldam 2014 chama a atencdo para a confusdo que ha entre conceitos e

aplicacoes de Gerenciamento de Operacdes (incluidos os processos) e de

Gerenciamento de Projetos. O Quadro 5 demostra as principais diferencas entre

7

eles. Nesta diferenciacdo € importante observar se algumas atividades tipicas de

projetos podem se tornar rotineiras na organizacdo, passando a ser consideradas

operacdes, ou se algumas operacoes forem executadas com pouca frequéncia, ou

possuem longo tempo de execucgao, podem ser alocadas como projetos.
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Quadro 5 - Gerenciamento de operacdes X Gerenciamento de projetos

Operacgdes / processos

Projetos (PMlI, 2000)

Podem ocorrer em qualquer tempo, bastando
gue um gatilho o dispare. Por exemplo, um
processo de auditoria pode ocorrer por periodo
de tempo, por frequéncia de tempo ou por
dendncia. Um processo de atendimento num
call Center pode ocorrer a qualquer hora, em
gualquer dia do ano.

Temporario: cada projeto tem um inicio e um fim
muito bem definidos. Chega-se ao fim de um
projeto quando o0s seus objetivos foram
alcancados, ou quando se torna claro que os
objetivos do projeto ndo serdo ou ndo poderdo
mais ser atingidos.

Podem produzir milhares de produtos, servicos
ou resultados similares. Caracteriza-se pela
repetitividade de ocorréncia, podendo varias
instancias de processo coexistirem
simultaneamente. Exemplos: processos de
pagamento ou de concesséo de empréstimos.

Produto, servico ou resultado Unico: projetos
envolvem o desenvolvimento de algo que nunca
foi feito antes e que é, portanto, Unico. Um
produto ou servico pode ser Unico, mesmo
considerando que j& tenha sido desenvolvida
uma infinidade de produtos/servicos em sua
categoria.

Execucdo simultanea de varias etapas e varios
resultados similares.

Elaboracdo progressiva: caracteristica que
integra os conceitos de temporério e Unico. Como
0 produto de cada projeto €é Unico, as
caracteristicas peculiares que o distinguem
devem ser progressivamente elaboradas.

Por usualmente possuir menor duracdo e pela
automacdo empregada, a maior parte da
documentacdo ¢é reduzida ou eliminada e
concentrada em sistemas de informagé&o.
Alguns documentos ndo possuem sentido
pratico. Exemplo: ndo ha por que criar um plano
de comunicacgéo, cronograma ou mapear riscos
para cada cheque num processo de
compensacdo bancaria.

Documentagdo intensiva: por ser executado
usualmente de vérios dias a anos, um projeto
precisa ser documentado em Vvarios aspectos:
atas, planos de comunicacdo, gestdo de
pessoas, gestao de riscos, cronogramas fisicos e
financeiros, relatorios.

Fonte: Baldam (2014, p. 8)

A identificacdo dos processos ou atividades pode ser feito em nivel

relativamente alto e por meio de um mapa de processo tradicional. No entanto, a

montagem de uma linha de tempo do processo de negocios pode ajudar a identificar

processos ausentes e a maneira como certos processos se inter-relacionam

(JACKA; KELLER, 2009, p. 44).
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3 METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Do ponto de vista do objeto: De campo

Do ponto de vista da sua natureza: Aplicada

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema: Qualitativa
Do ponto de vista de seus objetivos: Exploratéria

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos: Pesquisa-acao

A pesquisa é classificada de campo, j& que a coleta de dados foi efetuada
em uma organizacao empresarial do segmento papeleiro onde ocorre o fendémeno;
Aplicada, pois o modelo proposto oportunizou a aplicacédo pratica de um modelo de
padronizacdo em uma unidade produtiva da industria papeleira (CORDEIRO et at.,
2014, p. 126); Qualitativa, j& que os dados e as informacdes foram classificadas e
analisadas de forma indutiva pelo proprio pesquisador que esteve presente
diretamente no local e contexto da pesquisa (CORDEIRO et at.,, 2014, p. 155);
Exploratoria, por possibilitar maior familiaridade com o problema da criacdo de
conhecimento organizacional na industria papeleira e esclareceu varios aspectos
relacionados a gestédo da rotina e dos processos de fabricacao de papel (GIL, 2008,
p. 27); Pesquisa-acdo, afinal a pesquisa foi dirigida a solu¢cdo de um problema na
criacdo de conhecimento organizacional na indudstria papeleira e o pesquisador
participou do processo de aplicacdo e da analise dos resultados (LINDGREN et al.,
2004).

3.2 FASES DA PESQUISA

Para aplicar a pesquisa houve um planejamento fundamentado em fases. A
organizacdo em fases tem como finalidade facilitar a compreenséo sobre o0 processo
e a logica de construcdo da pesquisa e, sobretudo, o percurso trilhado e as técnicas
de pesquisa empregadas para o cumprimento dos objetivos. Para cada fase esta
descrita os detalhes de modo a proporcionar o desenvolvimento da pesquisa,

considerando 0s seus objetivos.
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As fases que compdem este estudo estédo distribuidas da seguinte forma: 1)
Compreensdo do modelo de padronizacdo praticado; 2) Revisdo da literatura; 3)
Formulacdo do modelo; 4) Aplicacdo do modelo proposto (etapas 1 e 2); 5)
Aplicacdo do modelo proposto (etapas 2 a 5); A Figura 11 apresenta, de forma

sumaria, a estruturacéao da pesquisa.

Figura 11 - Fases da pesquisa

Compreensdodo Formulagdodo Aplicagdodo Aplicacdo do
modelo praticado modelo modelo (etapas1e2) modelo (etapas2a5)

¢ Definir local e ¢ Levantar o * Reorganizar a ¢ Organizar os ¢ Planejar o

contexto para conceitos da
obtencdo de
dados;

Reconhecer o
modelo de gestdo
da organizagdo
pesquisada;

Entender o fluxo e
responsabilidades
no modelo
praticado;

Analisar a
estrutura do
modelo praticado.

portfdlio
bibliografico
sobre os temas da
pesquisa;

* Realizar a andlise
bibliométrica;

» Fazer a analise
sistémica do
portfdlio
bibliogréfico.

Fonte: Autoria propria

hierarquia da
padronizagdo;

s Correlacionar os
tipos de padrdes
com a estrutura
dos processos;

* Estabelecer as
etapas do ciclo de
padronizagdo.

¢ Propor alteracdo no
controle da
transferéncia de
conhecimento dos
padrdes.

estrutura de
processos;

Definir a unidade
produtiva para
aplicagdo do
modelo;

Mapear os
processos da
unidade produtiva;
Selecionar as
atividades dos
processos
mapeados;
Comparar o modelo
praticado e o
modelo proposto.

cumprimento das
etapas;

Elaborar fluxo com
responsabilidades;

Determinar os
critérios para
sequéncia de
padronizacdo;
Fazer o
acompanhamento
dos ciclos;
Monitorar o
atendimento dos
padrBes.

Para cumprimento das fases da pesquisa foi prevista a participacdo e
colaboragdo de um grupo de funcionarios da organizacdo pesquisada que foram

capacitados e acompanhados durante a aplicacao do projeto.

3.3 O LOCAL DA PESQUISA

O local escolhido para a pesquisa oferece um contexto que possibilita uma
abrangéncia de dados suficientes para direcionar e embasar a pesquisa. A

organizacdo € a maior produtora e exportadora de papéis do Brasil, lider na
producdo de papéis e cartdes para embalagens, embalagens de papelao ondulado e
sacos industriais, além de comercializar madeira em toras. Também atua na

producéo de celulose branqueada de fibra curta, celulose branqueada de fibra longa
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e celulose fluff, toras e madeira. Possui 18 unidades industriais (17 no Brasil, em oito
estados, e uma na Argentina).

O desenvolvimento da pesquisa aconteceu na unidade industrial localizada
na regido sul do Brasil e seus processos principais sao o preparo de madeira, a
fabricacéo de fibras e a fabricacao de papel (Figura 12).

O preparo de madeira € organizado em linhas de cavacos, que dispde de
quatro linhas para recepg¢ao, descascamento e picagem da madeira em cavacos e
um sistemas de cascas, no qual a casca residual é separada e queimada como
biomassa na caldeira de forga, junto com os “finos” e “rejeitos” gerados pelo
processo de picagem.

A fabricacdo de fibras integra desde o cozimento, processo quimico de
obtencdo da fibra através de digestores, até o branqueamento da fibra. Neste
processo também acontece a obtencdo da fibra através de um processo
termomecanico, ou seja, sem a utilizacdo de produto quimico. Além da fabricacéo
propria, ha a possibilidade de utilizar desagregadores de fardos para obter fibras.

Os insumos bésicos para a fabricacdo de papel sdo oriundos de um
processo denominado de utilidades, responsavel pela geracdo de vapor, obtido por
duas caldeiras de forca, por tratar a agua bruta em uma estacdo propria e pela
energia gerada através de usina termelétrica.

A unidade industrial possui um circuito fechado, ou seja, permite o
reaproveitamento dos produtos quimicos usados no cozimento da madeira e de
fracdo de madeira ndo utilizada para celulose. O licor preto vem do cozimento e
passara por um sistema de evaporadores para aumentar sua concentragdo. Em
seguida é mandado para duas caldeiras de recuperagdo para ser usado como
combustivel. Ap6s a queima, a parte inorganica € enviada para 0 processo de
caustificacdo, onde ocorre a calcinacao e € recuperada a soda caustica.

O efluente hidrico, agua, quimicos, fibras e residuos dos processos séo
encaminhados para uma estacdo de tratamento de efluentes para correcdo de
parametros e propriedades antes da sua destinagao.

A fabricacdo de papel, processo que serd o foco do estudo, abrange a
producdo de bobinas e o corte de bobinas em folhas. Atualmente a empresa possui
quatro maquinas destinadas a producéo de papel. Duas delas fabricam papel Kraft,

0 qual é produzido para confeccdo de caixas de embalagens e outras duas

maquinas séo utilizadas para produzir papel-cartdo, produto usado na producéo de
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embalagem para alimentos e que possui um processo diferenciado para atender as
caracteristicas desse papel.

A aplicacdo da pesquisa ocorreu na maquina de papel-cartdo B, unidade
produtiva com caracteristicas proprias e que oferece o ambiente e estrutura

desejada para os objetivos da pesquisa.

Figura 12 - Processo simplificado producéo de papel
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Fonte: Autoria propria

A organizacdo em questdo possui uma estrutura integrada de gestao,
utilizacado de ferramentas apropriadas para gestdo, metodologia para resolucdo de
problemas e detém certificacbes de reconhecimento do sistema de padronizagéo

implantado.

3.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

As técnicas que viabilizaram a aplicacdo da pesquisa foram a observacéo e a
documentacéo direta, as quais oportunizaram uma coleta de dados ampla no préprio

ambiente pesquisado.
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Segundo Gil (2008, p. 100) a observacdo € fundamental para a pesquisa
desde a formulacdo do problema, mas é na fase de coleta de dados que se torna
mais evidente. A observacdo usa o0s sentidos com o objetivo de adquirir 0S
conhecimentos necessarios para o0 cotidiano, podendo ser utilizada como
procedimento cientifico na medida em que serve um objetivo formulado de pesquisa,
€ sistematicamente planejada e pode ser submetida a verificacdo de controles de
validade e preciséo.

A observacéo pode ser realizada de forma direta e indireta. Na forma direta,
€ 0 préprio pesquisador que recolhe diretamente as informacdes e na indireta o
pesquisador se dirige a outro para obter as informacdes desejadas (QUIVY;
CAMPENHOUDT, 2008). Para esta pesquisa a observacéo foi realizada de forma
direta, jA& que o0 pesquisador estava presente em campo para recolher as
informacdes requeridas.

Segundo Corréa et al. (2012) a documentacdo direta é uma técnica de
pesquisa, a qual € obtida no proprio local onde o fenébmeno ocorre, sendo através de
pesquisa de campo ou da pesquisa em laboratorio. Pode utilizar instrumentos como

analise de documentos, sistemas e rotinas do local pesquisado.

3.5 REVISAO DA LITERATURA

Na reviséo de literatura buscou-se um melhor entendimento sobre os temas
pesquisados através do acervo bibliografico existente. De acordo com Webster e
Watson (2002) uma revisdo da literatura anterior e relevante é uma caracteristica
essencial de qualquer projeto académico. Uma revisdo efetiva cria uma base sélida
para o avancgo do conhecimento. Isso facilita o desenvolvimento da teoria, fecha as
areas onde existe uma infinidade de pesquisas e descobre areas onde a pesquisa é
necessaria.

Para a conducado da revisdo sistematica foi utilizado o conceito de analise
bibliométrica, a qual se baseia na evidenciacdo quantitativa dos parametros de um
conjunto definido de artigos (portfélio bibliografico) para a gestdo da informagéo e do
conhecimento cientifico de um dado assunto. Os parametros observaveis sao 0s
artigos selecionados, suas referéncias, autores, nimero de citagcdes e periddicos
mais relevantes (ENSSLIN et al., 2010a).
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O procedimento utilizado, demonstrado na Figura 13, envolveu a definicdo
do problema da revisdo, da questdo a ser respondida, das palavras-chave mais
adequadas para a busca, das bases de dados, da combinacdo das palavras-chave,
da ferramenta de apoio, da filtragem de artigos e da analise.

Figura 13 - Etapas da reviséo bibliografica sisteméatica

y

| Leitura dos artigos para identificagdo da relacdo entre as
varidveis pesquisadas

Analises

-

¢ - Periodo de 2000-2016

2 - Duplicados

2 - Periédicos sobre o assunto
o

o

o

Filtragem de artigos -

- Fator de impacto: JCR acima de 1,5
- Alinhados ao tema
- Artigos para revisdo sistemdtica

oS W

=

f Combinagdo das palavras-chave | — Busca de artigos que continham um termo ou outro

y L -

4 : \

y Definicio das bases de dados | Scopus, Science direct, Web of Science e Scielo

F X -

4 \ Palavras-chave (inglés): Knowledge management, Knowledge
/ .| creation, Routine  management, Process standardization,
| Standardized work.

y Definicdodas palavras-chave
y Palavras-chave (portugués): Gestdo do conhecimento, Criagdo de

: conhecimento, Gestdo da rotina, Padronizacio de processos,
/ \\ Trabalhe padronizado.

Fonte: Autoria propria

3.5.1 Portfélio Bibliogréafico sobre os Temas da Pesquisa

Com a pergunta a ser respondida nesta pesquisa foram definidas as

palavras-chave em portugués e inglés para iniciar o processo de busca:

Palavras-chave (portugués) - Gestdo do conhecimento. Criacdo de

conhecimento. Gestao da rotina. Padronizagéo de processos. Trabalho padronizado.

Palavras-chave (inglés) - Knowledge management. Knowledge creation.

Routine management. Process standardization. Standardized work.

As bases foram selecionadas pela abrangéncia internacional por

disponibilizarem grande namero de periddicos e artigos de interesse para a area de
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estudo. As seguintes bases de dados eletrénicas foram selecionadas para buscar os
artigos: Scopus, ISI Web of Knowledge, Science Direct e Scielo.

A primeira busca foi realizada buscando uma combinagdo das palavras-
chave com o operador booleano “and” para todas as bases, observando o titulo dos
trabalhos, o resumo e as palavras-chave desde o ano 2000. Nesta primeira busca
nao houve retorno de trabalhos. Entdo, a busca foi expandida com a combinacao
das palavras-chave utilizando o operador booleano “or”. Houve retorno de uma
grande quantidade de trabalhos.

Com a grande quantidade de trabalhos disponibilizados foram aplicados os
filtros diretamente nas bases para a selecdo de resultados pertinentes com a area
de pesquisa, deixando apenas trabalhos nas areas de business, management, social
sciences e engineering, ou similares, em cada base. Foram deixados apenas artigos
de periddicos e no idioma em inglés e portugués.

Na sequéncia os artigos foram carregados para o software de gestdo de
referéncias endnote verséo trivial, onde foram aplicados os demais filtros (Figura
14).

Figura 14 - Resultado da busca e selecéao

|::> Artigos |:> Artigos nos

apenas nos periddicos
periddicos com JCR
sobre 0 acima de
assunto 1,5 ou com
titulos
alinhados
a0 assunto

|:> Artigos

alinhado ao
tema revisdo
sistematica

Resultado |::> Artigos sem
da busca duplicacdo
nas bases
Scopus, ISI
Web of
Knowledge,
Science
Direct e

Scielo

+ 1106
artigos

Fonte: Autoria préopria

O processo de selecdo seguiu com a retirada dos artigos duplicados. Na
etapa seguinte foram selecionados os periédicos que tratam dos temas pesquisados
com preferéncia para os que tinham fator de impacto do JCR acima de 1,5. A
proxima selecdo envolveu a leitura do titulo dos artigos e resumos para busca de

trabalhos alinhados com os temas. Alguns artigos foram selecionados de revistas
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com menor fator de impacto do JCR ou sem fator de impacto do JCR por terem o

tema alinhado com o objetivo da pesquisa.

3.5.2 Anélise Bibliométrica

Para os 28 artigos selecionados, as seguintes informacbes foram
analisadas: ano da publicacdo, autores, fator de impacto dos periédicos, nome dos
periédicos, niamero de citacbes do artigo nas plataformas Google académico,
Scopus e ISI Web of Knowledge e nimero de publicagdes.

Em relacdo ao ano de publicacdo, os resultados podem ser observados no
Gréfico 1. O artigo mais antigo € de 1999. Este artigo foi acrescentado pela
observacdo recorrente nas referéncias de artigos que tratam dos temas
pesquisados. Observa-se uma sequéncia de publicacdes entre 2003 a 2007 e
também no periodo de 2009 a 2013. Nos anos 2001, 2002, 2008, 2014 e 2016 nao

foram levantadas nenhuma publicagéo.

Grafico 1 - Publica¢des por ano

Publicagdes por ano

0 o 0 0
0 N [ N/ & W
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: Autoria propria

A Tabela 1 mostra todas as fontes de publicacdes que tiveram publicagbes
selecionadas. O Journal of Knowledge Management teve o maior numero de

publicacdes selecionados, 3 artigos, seguido do International Journal of Productivity
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and Quality Management, do Journal of Management Studies e do Organization

Studies, todos com 2 publicacbes selecionadas. Os demais periodicos tiveram 1

publicacdo selecionada. A analise dos artigos apresentou uma oportunidade de

busca de outros artigos sobre o tema nos peridédicos que estdo compondo a revisdo

sistematica.

Tabela 1 - Fontes de publicacfes

Fontes

Publicacbes

Journal of Knowledge Management

International Journal of Productivity and Quality Management

Journal of Management Studies
Organization Studies

Academy of Management journal
British Journal of Management
Business Process Management Journal
Harvard Business Review

Information & Management

International Journal of Engineering Business Management
International Journal of Human Resources Development and Management

International Journal of Learning and Intellectual Capital
International Journal of Management Reviews
International Journal of Production Research
International Journal of Technology Management
Journal of Enterprise Transformation

Journal of Operations Management

Knowledge and Process Management

Long Range Planning

Management Learning

Organization Science

Total Quality Management & Business Excellence

Universia Business Review

3

R R R R R R R P R P R R R R R R R REPRNDNDDN

Fonte: Autoria propria

Nas 28 publicagbes foram identificados 59 autores diferentes.

autores apenas 3 tém autoria em mais de um artigo (Grafico 2). Os

Destes

autores

presentes em mais de um artigo sdo Nonaka I., Marksberry P. e Vu, D.,

representando 11,86% do total de autores, o que demonstra uma grande diversidade

de autores estudando os temas da pesquisa.
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Grafico 2 - Publicagdes por autor

Publicacdes por autor
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Fonte: Autoria propria

O Gréfico 3 mostra o fator de impacto do JCR das publicacfes selecionadas.
15 periddicos apresentaram fator de impacto. O periddico Academy of Management
journal mostrou o maior fator de impacto, 7.417; seguido do International Journal of
Management Reviews, 5.578; e do Journal of operations management, 5.207. O
Journal of Knowledge Management, com fator de impacto 2.053, teve o0 maior

namero de publicacbes presentes na revisao.

Grafico 3 - Fontes de publicagao (FI e N° de artigos)

Fontes de Publicagao (Fl e N° de artigos)
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= Fator de impacto
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Manaﬂement Journal of  operations Management plannmg management  Business Studies Journal of science Journal of  Knowledge  Learning Managernem Journal of

ooooo | Management management  Studies Review Management Production Management Business Technology

Reviews Research Excellem:e Management

Fonte: Autoria propria
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Também foi levantado o numero de citacdes das publicacbes no Google
académico e nas bases Scopus e ISI WEB of Knowledge. Os graficos podem ser
visualizados no Apéndice A.

Durante a pesquisa foram buscadas outras fontes de literatura para agregar
ao portfélio bibliografico, como artigos classicos, livros, normas, referéncias de
outros artigos e literatura de suporte metodolégico para agregacdo ao portfolio
bibliométrico. A inclusdo na pesquisa aconteceu conforme a pertinéncia e relacdo

com os objetivos da pesquisa.

3.5.3 Andlise Sistémica do Portfélio Bibliografico

De posse da base bibliografica para a pesquisa, houve uma exploracdo dos
conceitos presentes na literatura e uma busca por modelos e referéncias para
composicdo de um modelo de padronizacéo e gestdo do conhecimento que pudesse
atender os objetivos desta pesquisa. O Quadro 6 mostra uma correlacdo do
referencial tedrico, autores dos temas selecionados para a pesquisa, instrumentos

de coletas de dados e os objetivos da pesquisa.

Quadro 6 - Referencial tedrico, instrumentos de coleta de dados e objetivos especificos

Referencial Instrumento de Objetivos
o Autores o
teorico coleta de dados especificos

Sun (2010); Angeloni (2002);
Davenport e Prusak (1998);
Leonardi e Bastos (2014);
Chen e Huang (2009); Lemos
e Joia (2012); Silva (2004);
Nonaka e Takeuchi (1997);
Hicks et al. (2006); Tomaél et
al. (2005); Cardoso e Cardoso
(2007); Ungan (2006); Nonaka - Aplicar as etapas do

e Von Krogh (2009); - Observacéo direta ciclo de padron.izagéo
Bloodgood (2015); ABNT NBR . proposto;

ISO 9001:2015; Gonzalez e | ~ Pocumentacdo direta
Martins (2014); Nonaka et al.
(2000); Wu et al. (2010); Sherif
e Xing (2006); Linderman et al.
(2004); Takeuchi e Nonaka
(2009); Joia e Oliveira (2007);
Hansen et al. (1999); Oh e
Kuchinke (2017); Asif et al.
(2013); Choo et al. (2007);
Wilson e Campbell (2018)

- Estabelecer as
etapas para o ciclo da
padronizacéo
proposto;

Gestao do
conhecimento
- Avaliar a relacéo das

etapas do modelo

proposto com 0s
modos de conversao
do conhecimento.
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Continuacao

Gestéao da
rotina

Collinson e Wilson (2006);
Friesl e Larty (2013); Baden-
Fuller e Winter (2005);
Pentland e Feldman (2005);
Lillrank (2003); Nonaka et al.
(2000); Liker e Meier (2008);
Gonzalez e Martins (2014);
Wright (2017); Imai (2012);
Silva et al. (2004); Meegen
(2002); Campos (2014);
Campos (2013) ABNT NBR
ISO 10013:2002; ABNT NBR
ISO 9000:2015; ABNT NBR
ISO 14001:2015; ISO
45001:2018; Browning e Heath
(2009); Ungan (2006); Liker
(2008); Hino (2009);
Marksberry et al. (2011);
Molleman (2000); Maginnis
(2013); Angelis et al. (2010);
Lander e Liker (2007); Jeffrey
et al. (2006); ABNT NBR ISO
9001:2015; Baroncelli e
Ballerio (2016); Asif et al.
(2013); Brandes et al. (2013);
Nair et al. (2015)

- Observacéao direta
- Documentacéo direta

- Definir uma
hierarquia para os
padrdes de uma
indUstria papeleira;

- Vincular os tipos de
padrdes com a
estrutura dos
processos;

- Estabelecer as
etapas para o ciclo da
padronizacéo
proposto;

- Aplicar as etapas do
ciclo de padronizacdo
proposto;

- Comparar o modelo
de padronizagéo
praticado e o proposto.

Processos nas
organizacdes

Baldam (2014); Jacka e Keller
(2009); Goncalves (2000);
Jeston e Nelis (2014); Khan e
Andrade (2010); ABNT NBR
ISO 9000:2015; ABNT NBR
9001:2015; Harrington et al.
(1997); BPMN (2011); Campos
(2013); Davenport (1994);
Harmon (2003)

- Observacao direta
- Documentacéo direta

- Vincular os tipos de
padrées com a
estrutura dos
processos;

- Estabelecer as
etapas para o ciclo da
padronizacéo
proposto;

- Comparar o modelo
de padronizagéo
praticado e o proposto.

Fonte: Autoria propria

Apesar de ndo localizar um modelo de padronizacdo especifico para os

processos produtivos da

indUstria papeleira, pela

leitura sistematica foram

identificadas as bases para fundamentar uma proposta que atendesse o0 objetivo

inicial. A organizacdo do referencial tedrico pelos temas principais da pesquisa foi

uma maneira de visualizar a amplitude das referéncias encontradas e avaliar seu

alinhamento com os instrumentos de coletas de dados e o0s objetivos especificos da

pesquisa.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise e discussdo dos resultados estdo baseadas na compreenséo do
modelo praticado, nos objetivos especificos estabelecidos e no referencial tedrico
levantado sobre os temas. Para cada objetivo sera apresentado o resultado

encontrado e a andlise sobre o modelo praticado e 0 modelo proposto.

4.1 COMPREENSAO DO MODELO PRATICADO

Para elucidar o ambiente e as variaveis da pesquisa, no inicio do percurso,
foram avaliadas as bases da gestdo adotadas pela organizagéo, a gestao da rotina,
0S processos, 0s sistemas de suporte, 0 sistema de padronizacdo e a gestdo do
conhecimento no contexto do modelo de padronizacgéo praticado.

A organizacdo pesquisada possui um sistema de gestdo integrado,
composto pelas normas da qualidade ABNT NBR ISO 9001:2008, Meio Ambiente
ABNT NBR ISO 14001: 2004, Seguranca e Saude Ocupacional OHSAS 18001:2007,
Seguranca de produto FSSC 22000:2005 e FSC - Cadeia de custddia e madeira
controlada, as quais alimentam e influenciam o sistema de padronizacdo por seus
requisitos que recomendam ou exigem procedimentos apropriados para execucao
de atividades. As normas internacionais sdo referéncia para gerenciamento de
processos das organizacfes (DAVENPORT, 2005).

A melhoria nas praticas de gestao, nos processos de producao e instituicao
de rotinas gerenciais sdo algumas das motivagdes para implantacdo de um sistema
de gestdo em conformidade com as normas ISO, o que implica em documentar
procedimentos operacionais, treinamento e melhorar os procedimentos existentes
(LEVINE; TOFFEL, 2010). Abrangem uma ampla gama de aspectos da atividade
empresarial, como gestao da qualidade, gestdo ambiental e seguranca. Elas tendem
a usar metodologias bastante similares no que diz respeito a sua criagao, estrutura,
processo de implementacdo e monitoramento por uma terceira parte
(HERAS-SAIZARBITORIA; BOIRAL, 2013).

No mesmo contexto esta a gestdo da rotina, a qual é especificada na teoria
organizacional como uma forma de buscar a estabilidade que vem da repeticdo das
melhores praticas conhecidas, sendo um conjunto de conhecimento especifico ou

capacidades dinamicas incorporadas nas rotinas e competéncias da organizacao. A
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eficacia organizacional pode ser aumentada pela padronizacdo de atividades
rotineiras (LILLRANK, 2003). As rotinas existentes podem ser replicadas estratégica
e deliberadamente em novos contextos, criando valor para a organizacao. Busca-se
transferéncia de conhecimento para que outros destinatarios possam executar um
determinado conjunto de rotinas. Pode envolver fluxo reverso de conhecimento ou
transferéncia do replicado para o replicador com potencial de se tornar uma fonte de
inovacdo (FRIESL; LARTY, 2013).

Ainda com forte presenca na organizacado pesquisada esta o programa de
melhoria continua. De acordo com Gonzalez e Martins (2011) os programas de
melhoria continua apresentam canais para a integracdo dos funcionarios de
diferentes especialidades e niveis hierarquicos, o que favorece o envolvimento e o
interesse dos individuos em atividades que visem a melhoria dos processos. Os
programas se desenvolvem por meio das atividades que seguem métodos, como o
PDCA (Plan-Do-Check-Act) e o TPM (Total Productive Maintenance), cujo objetivo é
sistematizar a identificacdo e mensuracdo dos problemas, identificar as causas,
propor planos de acédo, analisar e mensurar os resultados e padronizar as acgoes
tomadas (LIZARELLI; TOLEDO, 2016; SUZUKI, 2017).

O programa de melhoria continua da organizacdo possui duas grandes
frentes com influéncia no sistema de padronizacdo, os grupos de gestdo autbnoma e
0s projetos de melhoria, ambos alicercados na metodologia TPM. Os grupos de
gestdo autdénoma incluem em suas atividades o fornecimento de procedimentos para
melhorar a confiabilidade operacional pelo desenvolvimento da competéncia do
processo dos operadores e padronizacdo de melhorias implementadas (SUZUKI,
2017). Os projetos de melhoria tratam da resolucdo de problemas especificos
sempre padronizando através de documentos todas as condicdes e melhorias
realizadas (ASIF et al., 2013).

As diversas frentes de gestdo assumidas pela organizagdo pesquisada
interagem e se correlacionam, porém as regras e conceitos sao apresentados de
formas diferentes, algumas vezes superficiais, outras de uma maneira mais
especifica, deixando muitas vezes uma interpretacdo aberta para os envolvidos.
Essa realidade norteia a pesquisa para encontrar uma proposta que tenha um ponto
de partida comum de padronizacéo e que dispde abertura para a melhoria continua
dos padrbes. A Figura 15 demonstra a relacdo do sistema de padronizacdo e 0s

sistemas de gestao vigentes na organizacao.
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Figura 15 - Relacéo do sistema de padronizacdo com as frentes de gestéo

Sistema
Integrado
de Gestao

Gestdo Sistema de Gestdo da
Autdnoma pad ronizacao Rotina

Projetos
de
Melhoria

Fonte: Autoria prépria

O sistema de padronizacao recebe entradas de todas as frentes de gestdo e
ha o desafio de integrar e conectar 0s conceitos, as origens, 0s objetivos e as
demandas peculiares oriundas dessas partes. Apesar da proximidade, nem sempre
h& um alinhamento suficiente para atender as premissas e 0s objetivos esperados
do sistema de padronizagao.

4.1.1 Entendimento e Anéalise do Fluxo do Modelo Praticado

Para avaliar o modelo praticado, houve a necessidade de entender e
analisar toda estrutura utilizada e aplicada na manutencdo do sistema, desde a
elaboracdo ou revisdo de um novo padrdo até a gestdo do conhecimento dos
responsaveis pela execucdo e aplicacdo do contetdo destes documentos. Foram
analisadas as responsabilidades de cada departamento, o sistema de arquivamento
e consulta, as motivacdes e as regras para elaboracdo e revisdo de um novo
padrao, o formato de capacitacdo e a verificacdo do conhecimento adquirido.

Primeiramente foi desenhado o fluxo de atividades e o0s responsaveis por
sua condugao (Figura 16) e com o entendimento do modelo vigente, foi realizada
uma analise de cada etapa com observacdes e registros das limitacbes do modelo
utilizado (Quadro 7).



Figura 16 - Fluxo do modelo de padronizacao praticado
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Fluxograma: Elaboracéo e revisdo de padrdes

Usuérios/
Departamentos

Facilitador/
Responsavel

Sistema de gestédo

Treinamento e desenvolvimento

(T&D)

1. Identificar a
necessidade de
padronizagéo

v

2. Definir o tipo de
padrédo

!

3. Elaborar ou

revisar o padrao

A

4. Checar no padrédo o
atendimento aos requisitos
dos modelos estabelecidos

Requisitos
OK?

10. Informar ou capacitar

5. Devolver ao
solicitante para

ajustes

6. Encaminhar para

publicagao e registros nos —

sistemas de gestédo

7. Publicar o padréo no
sistema oficial da
organizacéo

— o responsavel pelo <
cumprimento do padréo

ol

11. Comunicar a

8. Comunicar o c6digo
do padréo para o
solicitante e o
departamento de T&D

09. Registrar o codigo
do padréo na matriz de
conhecimento

A

realizacdo da
capacitacéo

"| matriz de conhecimento

12. Fazer a gestéo da

Geracao de gaps para
novos func.?

13. Comunicar o
departamento Nao
responsavel

Periodicidade do
treinamento vencida?

Né&o

14. Acompanhar os
gaps de capacitagéo

FIM

Fonte: Autoria propria
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Quadro 7 - Andlise da estrutura do modelo de padronizacédo praticado

Item

Tarefa

Descricao

Observacéao

Inicio

Desvio ou
demanda
identificada

O padréao é elaborado a partir de
desvios, problemas do processo
produtivo ou administrativo,
percepcdes individuais ou
demandas especificas do sistema
de gestdo, como normas,
programas ou metodologias
adotadas pela organizacao.

N&o é mensurada a relacao
entre os fluxos de processo e
tarefas, nem observada a
conexao e a hierarquia dos
padrées. Padrdes desconexos

entre eles.

Identificar a
necessidade de
padronizacao

A padronizacéo é reativa, sem levar
em consideracéo a relacao das
atividades com o0s processos.

Limitacdo do sistema de
padronizacao para resolucao
de problemas.

Definir o tipo de
padréao

Apesar de ter uma definicdo e um
objetivo para cada padrao, a
aplicagéo e os vinculos entre eles
néo séo controlados.

Utilizacao dos padrbes com
propdsitos fora do seu
objetivo especifico.

Elaborar ou
revisar o padréo

A elaboracéo ou revisdo dos
padrdes pode ser realizada por
funcionarios que ndo atuam e/ou
nao sao especialistas do processo.

Os funcionarios que tem
dominio do processo podem
nao ser envolvidos com
profundidade e seu
conhecimento ndo é captado.

Checar no
padrdo o
atendimento aos
requisitos dos
modelos
estabelecidos

A verificag&o é feita de modo
superficial sem uma observacao
detalhada dos requisitos especificos
do tipo de padrdo e sua
necessidade no sistema de gestéo.

Contetdo com baixa
profundidade, padrdes
utilizados fora do seu objetivo
especifico, duplicacdes de
padrdes e desconexao entre
0s tipos de padrdes.

Decisao

Requisitos

Os requisitos nem sempre estdo
claros e ndo ha um rigor no seu
atendimento. Alguns requisitos
podem ser préprios de outros
padrées.

Faltam informacdes
relacionadas a seguranca,
qualidade, meio ambiente e
operacgéo ou algumas vezes
séo colocadas de maneira
superficial.

Devolver ao
solicitante para
ajustes

As devolugdes séo pontuais e
quando os desvios em relagdo ao
tipo, objetivo e duplicidade de
padrao sdo muito visiveis.

O baixo rigor no atendimento
dos requisitos gera
permissividade para padrées
com qualidade aquém do seu
proposito.

Encaminhar para
publicacédo e
registros nos
sistemas de

gestdo

Se trata de uma etapa
administrativa para garantir que
todos os padrdes gerados estejam
disponiveis e sob controle do
sistema de gestéo.

Etapa necesséria para
controle e gestdo dos padrdes
existentes.

Publicar o
padrdo no
sistema oficial da
organizacao

A organizagao no gerenciamento
eletrénico de documentos (GED),
sistema que disponibiliza os
padrfes para seus usuarios, ndo
favorece a busca e seu uso.

Baixa procura dos usuarios

dos padrdes e aumento da

dificuldade no atendimento
dos padrdes.
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Continuacao

Comunicar o
cédigo do
padrao para o
solicitante e o
departamento de
Treinamento e
Desenvolvimento
(T&D)

A comunicagdo acontece em todas
as publicac6es. Além do cédigo do
padrado, sdo informados para o
departamento de T&D, a area, 0
posto de trabalho, o responsavel
pela execucédo do padréo, com qual
periodicidade deve acontecer o
treinamento, o formato de
treinamento e a necessidade de
avaliacdo de aprendizagem.

Algumas informacdes nédo sao
controladas e sua escolha
acontece de forma subjetiva
como: periodicidade que deve
acontecer o treinamento, 0
formato de treinamento e a
necessidade de avaliagédo de
aprendizagem.

Registrar o
cédigo do
padrdo na matriz
de conhecimento

O codigo é inserido pelo
departamento de desenvolvimento
e treinamento.

Em algumas situagdes ha
falhas na insercdo do cadigo
na matriz de conhecimento.

Informar ou
capacitar o
10 responsavel pelo
atendimento do
padréao

A responsabilidade da capacitacéo
é do departamento em que o
padrédo esta inserido.

Divergéncia na forma de gerir
a capacitacéo, podendo
acontecer com baixa
gualidade e adeséo no
atendimento dos padrdes fica
comprometida.

Comunicar o
departamento de
T&D a realizacdo

da capacitacéo

11

A comunicacao é realizada através
de listas de presenca, as quais sédo
de responsabilidade do instrutor do
treinamento encaminhar para o
departamento de T&D.

O apontamento no sistema é
realizado de forma manual.

Fazer a gestéo
12 da matriz de
conhecimento

A gestdo da matriz de
conhecimento € realizada através
de andlise do departamento de
T&D com divulgacéo de relatérios
eletrénicos e presenciais.

A capacitacgéo in loco é de
responsabilidade dos
departamentos de producéo.

Geracao de gaps
para novos
funcionérios?

Decisao

A entrada de novos funcionarios é
mais comum em alguns
departamentos e 0s gaps sédo
gerados automaticamente na
matriz de conhecimento.

N&o ha uma sequéncia de
capacitacdes definidas. A
capacitacdo do novo
funcionario é de
responsabilidade da gestéo
dos departamentos e ndo ha
padres formalizados para
todas as atividades que
envolvem um processo.

Periodicidade da
capacitacao
vencida?

Decisao

H& um periodo estabelecido para
fazer uma reciclagem da
capacitacao dos funcionarios
responsaveis pela execugdo do
padrdo, podendo variar de 6 meses
a 3 anos.

Alta demanda de capacitacéo,
dificultando o seu
atendimento.

Comunicar o
13 departamento
responsavel

O departamento de T&D divulga
periodicamente os gaps da matriz
de conhecimento em formato
eletrdnico e presencial.

A capacitacgao in loco é de
responsabilidade dos
departamentos de producéo.

Acompanhar os
14 gaps de
capacitacao

Ha uma gestéo da rotina de
capacitacao sistematizada pelo
departamento de T&D.

O departamento de T&D é
responsavel pelo apoio nos
recursos de capacitacao.

Fonte: Autoria prépria
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4.1.2 Tipos de Padrbes Adotados pela Organizacédo Pesquisada

Embora nem todo o padréo acordado seja necessariamente formalizado pela
documentacéo, principalmente em grandes organizacfes em que hi muitas pessoas
executando a mesma atividade, o que aumenta a probabilidade de variabilidade no
resultado dos processos, a documentacdo € um meio de garantir que a mesma
informacéo seja replicada na sua integridade. A formalizacdo de padrbes através de
documentos é uma concordancia encontrada na literatura (GONZALEZ; MARTINS,
2014; WRIGHT, 2017; BROWNING; HEATH, 2009; UNGAN, 2006; LIKER, 2008) e
uma exigéncia mais categorica nas versfes das normas ABNT NBR ISO 9001:2008,
ABNT NBR ISO 14001:2004 e OHSAS 18001:2007. As versbes mais novas das
normas, ABNT NBR ISO 9001:2015, ABNT NBR ISO 14001:2015 e I1SO 45001:2018,
oferecem mais liberdade para as organizacoes nas definicbes de padrées e
documentacfes necessarias para operacao e controle dos processos.

Como j& existia um sistema de padronizacdo estruturado, houve a
necessidade de estudar os tipos, conceitos, objetivos e conteido dos padrées ou
documentos que eram aplicados pela organizacdo, além de uma melhor
compreensao das responsabilidades no fluxo da padronizacdo e gestdo deste
conhecimento. Foram avaliados 0s manuais, procedimentos e praticas vigentes do
sistema em vigor para cumprimento desta fase.

Foram listados todos os documentos que eram entendidos pela organizagéo
como padrdes e que deveriam ser aplicados ou seguidos internamente. O Quadro 8
contém os tipos de padrdes e os conceitos utilizados pela organizacao.

Quadro 8 - Padrdes/Documentos utilizados pela organizagao

Tipo Or|gem_/Pr|r10|pa|s Conceitos Informac@es basicas
motivacdes
Intencdes e diretrizes globais
- relacionadas a temas
Documento estratégico da especificos como Gestdo de
ISO 9001:2008; organizacao onde esta Ppessoas Meio Ambiente
Politica de ISO 14001:2004; formalizado o Se ur,an a e Sadde '
Sustentabilidade OHSAS compromisso da g &a.
. L Ocupacional,
18001:2007 organizagdo com as o .
. Responsabilidade Social,
partes interessadas. Relacionamento as
Comunidades, etc.
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Continuacao

Manual do
Sistema de
Gestédo (MSG)

ISO 9001:2008;
ISO 14001:2004;
OHSAS
18001:2007

Documento que descreve
o Sistema Integrado de
Gestéo (SIG) e os
processos mapeados
necessarios para
fabricacéo do produto.

DefinigBes comuns das
normas que compdem o
sistema, contexto da
organizagao, processos e
departamento da
organizacéo, conceitos dos
documentos formais do
sistema de gestao,
orientacdes e diretrizes
relacionadas a clausulas das
normas certificadas, etc.

Procedimento
(PRO)

ISO 9001:2008;
ISO 14001:2004;
OHSAS
18001:2007; FSSC
22000:2005;
Projetos de
Melhoria Continua;
Gestéao da Rotina;
Programa de
Gestao Autbnoma

Documento utilizado para
descrever atividades e
tarefas de um processo ou
sistema. Aplicado no nivel
tatico e operacional. Em
algumas situacdes &
complementado com
fluxogramas, anexos,
LUPs e ARO.

Aprovador, emissor, objetivo,
fluxo, referéncias,
executantes, periodicidade
de treinamento, pré-
requisitos ou precaucdes,
aspectos com impactos
ambientais significativos,
descri¢cdes, instrucdes e
critérios de avaliacao.

Instrucéo de
Trabalho (IT)

Projetos de
Melhoria Continua;
Gestao da Rotina;

Programa de
Gestao Autbnoma

Documento auxiliar,
geralmente utilizado para
mostrar 0 passo a passo

da realizagdo de uma
determinada tarefa.

Aprovador, emissor,
referéncias, objetivo,
executantes, periodicidade
de treinamento, aspectos
com impactos ambientais
significativos e
Equipamentos de Protecéo
Individual (EPIs).

Analise de
Risco a
Seguranga do
Produto (ARSP)

FSSC 22000:2005

Ferramenta para identificar
€ monitorar 0s riscos
relacionados a seguranca
do produto (cartbes para
embalagens de alimentos).

Processo, subprocesso, tipo
de perigo, justificativa do
perigo, probabilidade,
severidade, criticidade, nivel
do perigo no produto final e
ndamero de ocorréncias.

Aspectos e
Impactos
Ambientais
(AIA)

ISO 14001:2004

Ferramenta para identificar
e monitorar 0s aspectos e
impactos ambientais.

Area, atividade geradora,
agente causador aspecto
impacto, condicao,
significancia, procedimento
de controle, instalacdes de
controle, monitoramento e
medicéo.

Especificacdo
de Processo

ISO 9001:2008

Documentos que
estabelecem referéncias
para as variaveis do
processo.

Requisitos necessarios para
controle de um processo e
garantia do produto com a

gualidade esperada.

Especificacdo
de Produto
(ESP)

ISO 9001:2008

Documentos do controle
da qualidade que
estabelecem referéncia
para realizacéo e

aprovacao do produto.

Requisitos do produto
acordados com os clientes
da organizacéo.
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Continuacao

Representacgéo grafica,
planta baixa, que reproduz
o layout do ambiente de

Riscos presentes no local de
trabalho (fisicos, quimicos,

Mapa de Risco OHSAS tra_balho sob analise, biolégicos, ergondmicos e de
18001:2007 localizando e informando o :
. acidentes) e medidas
os fatores de riscos .
. preventivas.
presentes através de uma
legenda.
Documento utilizado pelo
departamento de Aprovador, emissor, modo
Projetos de gualidade e servigco de b ' '

Modo de Defeito

Melhoria Continua;

atendimento ao cliente

de defeito do produto, local

(MDF) ~ ; X onde ocorre, causas e
Gestéo da Rotina | para detalhar defeitos que consequéncias.
acontecem no processo
produtivo.
Ferramenta utilizada para
identificar os riscos Etapas do trabalho, riscos
Analise de associados a cada etapa | associados, procedimento de
Seguranca do OHSAS dog t'rabalhos, bem como trabalho seguro
Trabalho (AST) 18001:2007 definir agoes preve_ntlyas, recomendado, o que pode
com o intuito de eliminar dar errado e acdes
el/ou controlar esses preventivas.
riscos.
. Executante, autor, LUP de
Projetos de

Licdo de Um
Ponto (LUP)

Melhoria Continua;
Gestao da Rotina;
Programa de
Gestdo Autbnoma

Consiste na divulgacao
visual de um Unico
assunto e em uma Unica
pagina.

origem, modalidade da LUP,
procedimento relacionado,
descricdo do assunto, EPIs
necessarios, problemas e
resultados relacionados.

Anexos

1ISO 9001:2008;
ISO 14001:2004;
OHSAS
18001:2007;
Projetos de
Melhoria Continua;
Gestao da Rotina

S&o documentos que
complementam a
documentacéo dos
departamentos, mas que
tem formatos diferentes.

Fluxogramas, manuais
conceituais, tabelas, listas de
produtos, etc.

Fonte: Autoria prépria

Notou-se uma coeréncia entre os tipos, 0s conceitos e objetivos descritos

para cada padrdao com o que é apresentado pela literatura, ainda que fossem

constatadas oportunidades de melhoria no contetdo de alguns padrdes, mas pode

ser um reflexo de diretrizes difundidas pelas frentes de gestao.

4.1.3 A Matriz de Conhecimento

Além da analise do fluxo de padronizacdo e do entendimento dos tipos de

padrdes, foi conceituada nesta fase a matriz de conhecimento, ferramenta especifica
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da organizacdo pesquisada para gestdo e controle de gaps de capacitacdo nos
padrdes ou outro conhecimento necessario para operacdo dos processos. Com base
desta informacgdo a matriz permite saber e planejar a capacitacdo para quem esta
com gap de conhecimento no padrao elaborado ou revisado.

A Tabela 2 exemplifica o conceito de matriz de conhecimento, na qual sdo
apresentadas 44 necessidades de capacitacdo nos padrdes listados e ha 23 gaps de
capacitagdo, ocasionando 47,7% de atendimento na capacitagédo desejada.

Séo considerados padrdes todos os documentos controlados pelo SIG com
a finalidade de replicacdo na operacdo e execucdo dos processos produtivos ou
administrativos e estao disponiveis no GED. Os conceitos e tipos de padrdes estao

descritos no Quadro 8.

Tabela 2 - Exemplo matriz de conhecimento

Departamento Padréo Func.1 Func.2 Func.3 Func.4 Gap; deN %
Capacitacdo  Atendimento

Padrdo 1 X X X X 4 0

Padréo 2 X X \ \ 2 50
Padréo 3 \ \ \ \ 0 100

Padréo 4 \ X X X 3 25

Padréo 5 X X X \ 3 25

A Padrdo 6 X X X X 4 0
Padréo 7 X \ \ \ 1 75

Padrdo 8 X \ X \ 2 50

Padréo 9 \ X X X 3 25

Padrédo 10 \ X \ v 1 75

Padrédo 11 \ \ \ \ 0 100
Resultado global 23 47,7

Fonte: Autoria prépria

Embora houvesse uma predominédncia na quantidade de padrdes que
estavam sob o controle da matriz, outros tipos de necessidades de capacitacao,
como normas regulamentadoras, ferramentas da qualidade, seguranca, meio
ambiente, entre outros, também eram controlados formalmente pela mesma
ferramenta. Em levantamento feito nos relatérios emitidos pelo departamento de
T&D, 80% das necessidades de capacitagOes estavam relacionadas aos padroes.

Esse controle era exercido nos padrdes pelo entendimento de que o registro
gue havia neles estava relacionado aos conhecimentos que contribuiriam para
prevencdo de falhas no processo e consequentemente seria evitado algum prejuizo

No processo produtivo.
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O controle sistémico das capacitagcdes contribuiu efetivamente para o
entendimento da lacuna relacionada a gestdo do conhecimento nos processos, pois
ao mesmo tempo em que era alto o volume de capacita¢cdes requeridas, havia a
percepcdo que ndo eram cobertos todos os conhecimentos necessarios para a

operacao dos processos.

4.2 DEFINICAO DE UMA HIERARQUIA PARA PADROES

Com o entendimento conceitual e dos objetivos dos padrées adotados pela
organizacao, foi proposta a reorganizacdo da hierarquia dos padrdes. Apesar de néo
haver uma documentacdo que deixasse explicita para a organizacdo a hierarquia
dos padrdes, as diretrizes do sistema de gestdo conduzia a utilizagcdo dos padroes
para a sua utilizacdo de acordo com 0 seu objetivo e 0s requisitos que estavam
colocados.

A referéncia para a composi¢ao da hierarquia foi a norma ABNT NBR I1SO
10013:2002 (Figura 17). Os padrdes estipulados pela organizacdo foram alocados

na hierarquia segundo o carater operacional, tatico ou estratégico.

Figura 17 - Reorganizac¢do da hierarquia dos padrdes

Gestao

Procedimento de Sistema

Especificagdo de Processo
Especificagao de Produto
Analise de Risco Operacional

Analise de Risco a Seguranca do Produto

Analise de Aspecto e Impactos Ambiental

Fluxograma
Procedimento Operacional Padrdo
Instrugdo de Trabalho
Licdo de Um Ponto
Modo de Defeito

Analise de Seguranca do Trabalho

Fonte: Adaptada da norma ABNT NBR ISO 10013:2002
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Juntamente com a reorganizacdo da hierarquia, o padrdo designado de
PRO, tipo de documento aplicado para padronizacdo de qualquer atividade da
organizacdo (Quadro 8), foi aberto em duas categorias, procedimento operacional
padrao (POP), preparado para as pessoas que operam diretamente 0s processos, e
procedimentos de sistema, que estdo vinculados aos métodos de trabalho dos
departamentos de suporte dos processos produtivos (ABNT NBR 1SO 9000:2015;
ABNT NBR ISO 10013:2002; CAMPQOS, 2014).

A classificacdo dos padrbes em uma hierarquia ndo coloca um padrdo em
um nivel superior ao outro (MEEGEN, 2002), mas recoloca o padrdo na sua fungéo
para atender o objetivo da organizacdo de acordo com seu carater. Se no topo da
piramide estdo os objetivos da organizagcao, na base estdo os processos (JESTON;
NELIS, 2014) e sua estabilidade € mantida com o atendimento dos padrbes pelas
pessoas que atuam diretamente no seu controle e operacdo (ABNT NBR ISO
9001:2015).

A manutencado da hierarquia é garantida através da elaboracédo dos padrdes
segundo seus objetivos, uma participacéo colaborativa entre os departamentos e a

responsabilizacdo em cada nivel da piramide (LIKER, 2008).

4.3 VINCULACAO DOS TIPOS DE PADROES COM A ESTRUTURA DOS
PROCESSOS

Entre os pontos observados na compreensdo do modelo de padronizacao
praticado (Quadro 7) estavam a elaboracdo de padrbes a partir de desvios,
problemas do processo produtivo ou administrativo, percepc¢des individuais ou
demandas especificas do sistema de gestdo, como normas, programas ou
metodologias adotadas pela organizacdo. Nao havia com regularidade uma
mensuragao da relacao entre os fluxos de processo e tarefas, nem era observada a
conexdo e a hierarquia dos padrdes, e como consequéncia havia a geracao de
padrdes desconexos entre eles.

Nesta fase foi apresentada uma proposta de mudanca desta pratica e assim
passar para uma padronizagédo voltada para atender diretamente as demandas das
atividades do processo produtivo com uma organizacdo dos padrdes voltada para

estrutura dos processos.
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Primeiramente houve uma selecéo na literatura pelos conceitos relacionados
a processos e sua decomposicdo e foi proposto um alinhamento dos termos
aplicados na organizacdo estudada. Para isso, houve uma interacdo com o0s
departamentos que tém participacdo no sistema de gestdo, responsaveis pela
gestao sistémica da padronizacdo e gestdo do conhecimento. O Quadro 9 apresenta
0s termos que nortearam a proposta de referéncia para os diversos tipos de

padroes.

Quadro 9 - Conceitos de referéncia para o modelo proposto

Termos Definicao Fonte

Representa uma visédo geral de um conjunto de processos.

Macro Normalmente é o maior nivel na estrutura de processos | Baldam (2014, p. 4)
processo N
dentro de uma organizagéo.
Conjunto de atividades inter rel_almonadas ou interativas ABNT NER 1SO
que transformam entradas (insumos) em produtos . )
Processo . ) - 9000:2015; Baldam
(saidas). Usualmente  possui  caracteristica  de
o) (2014, p. 4)
repetitividade.
Subprocesso | E um processo que esta incluso em outro processo. BPMN (2011, p. 502)

Todo trabalho que é realizado em uma organizacdo. Pode
Atividade ser um processo, subprocesso, tarefa, projeto, etc.|Baldam (2014, p. 4)
Normalmente é aquilo que se deseja controlar.

E uma atividade elementar do dltimo nivel de
decomposicdo de um processo. Normalmente executada | Baldam (2014, p. 4);
por uma sO pessoa (ou recurso), numa unica estagdo de | BPMN (2011, p. 502)
trabalho.

Tarefa

Fonte: Autoria prépria

Tendo um entendimento comum dos termos relacionados a processos e
seus conceitos e a reorganizacdo da hierarquia, foi apresentada uma proposta de
padronizacdo que fizesse uma relacdo direta entre os processos e os padroes,
estabelecendo desta forma uma conex&o entre eles. De acordo com 0s termos
relacionados aos processos seria utilizado um tipo de padréo e as necessidades de
conhecimento das equipes que operam 0S processos passariam a ser norteadas

pelas atividades identificadas. O Quadro 10 apresenta esta proposta.



73

Quadro 10 - Termos relacionados a processo e tipos de padrdes

Processo/Subprocesso - Especificacéo de processo

- Andlise de Risco Operacional

- Andlise de Aspecto e Impacto Ambiental
- Fluxograma

- Procedimento Operacional Padrao

Atividade

- Licdo de Um Ponto

Tarefa critica

- Instrucéo de Trabalho

Fonte: Autoria préopria

Para aquilo que fosse nomeado como processo ou Subprocesso, seriam
aplicadas as especificacdes, ja o que fosse designado como atividade relacionada a
um processo ou as suas entradas, os padrfes utilizados seriam a ARO, AlA,
fluxograma e POP, e para as tarefas listadas nas atividades seria utilizada a LUP ou
instrucé@o de trabalho, desde que identificadas como criticas.

A proposta dessa correlacdo se faz de forma a estabelecer uma conexéo
entre as atividades desenvolvidas nos processos e 0s padrbes que sao aplicados na
sua operacdo. Mostrando-se necesséaria para referenciar a organizacdo na
elaboracdo dos padrdes, o estabelecimento da correlacéo dificultaria a geracao de
padrbes desconexos entre eles e sem influéncia nos resultados esperados com 0s
processos.

O conceito de tarefa critica foi acrescentado pelo recorrente uso no meio
pesquisado. Usado por autores como Campos (2013), o termo tarefa critica pode ser
relacionado com o0s aspectos de alto impacto em qualidade, meio ambiente,
seguranca e produtividade. Ferramentas especificas como AIA e ARO podem ser

usadas para identificar as tarefas criticas.

4.4 AS ETAPAS PARA O CICLO DA PADRONIZACAO

Na formulacdo das etapas da padronizacdo foram considerados o0s
conceitos, recomendacgfes, modelos de outras organizacdes descritos na literatura
explorada e praticas presentes na organizacdo pesquisada. A proposta foi
desenvolver uma sequéncia de padronizacdo que contribuisse para o resultado

esperado dos processos.
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4.4.1 O Ciclo da Padronizacao

Para organizar as etapas da padronizagcao, detalhadas no Quadro 11, foi
referéncia o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act).

empregado no contexto da gestdo da qualidade e com uma estrutura bem

utilizado como Comumente
estabelecida para gestdo dos processos e do sistema de gestdo, o ciclo PDCA
segue 0s seguintes passos: Planejar - Estabelecer os objetivos e 0s recursos
necessarios; Fazer - Implementar o que foi planejado; Checar - monitorar os

resultados; Agir - executar acfes para corrigir e melhorar o desempenho (MATSUO,;

NAKAHARA, 2013; ABNT NBR ISO 9001:2015).

Quadro 11 - Ciclo da padronizacédo

Organizacéo

Etapa

Objetivo

Referéncia tedrica

P - Planejamento

1. Entendimento
do processo

- Mapear os processos e
suas atividades;

- Mapear as tarefas
vinculadas as atividades;

- ldentificar as tarefas criticas

dos processos.

Collinson e Wilson (2006);
Liker e Meier (2008); ABNT
NBR ISO 9001:2015;
Molleman (2000); Baldam
(2014); Jacka e Keller
(2009); Gongalves (2000);
Khan e Andrade (2010);
ABNT NBR ISO 9000:2015;
Harrington et al. (1997);
BPMN (2011); Harmon
(2003); Harrington et al.
(1997); Campos (2013)

2. Padronizacao
das atividades

- Alocar os padrfes
existentes nos processos e
atividades mapeadas;

- Identificar as necessidades
de revisdo dos padrbes;

- Revisar os padrdes
existentes;

- Elaborar os padrdes para
as atividades nao
padronizadas.

Friesl e Larty (2013);
Collinson e Wilson (2006);
Nonaka et al. (2000);
Gonzalez e Martins (2014);
Wright (2017); Meegen
(2002); Campos (2014);
ABNT NBR ISO
10013:2002; ABNT NBR
ISO 14001:2015; Liker
(2008); Lander e Liker
(2007); Baroncelli e Ballerio
(2016)

D - Fazer

3. Capacitacdo
dos
responsaveis

- Disponibilizar os padrdes
para consulta;

- Estruturar a transferéncia
de conhecimento dos
padrdes;

- Capacitar os responsaveis
pelo atendimento dos
padrdes.

Lillrank (2003); Browning e
Heath (2009); Ungan
(2006); Liker (2008); Hino
(2009); Jeffrey et al. (2006);
Lander e Liker (2007);
ABNT NBR ISO 9001:2015;
Ungan (2006); Asif et al.
(2013). Brandes et al.
(2013); Nair et al. (2015)
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Continuacao

- Realizar um diagnostico de Baden-Fuller e Winter
atendimento dos padrdes; (2005); Pentland e Feldman
C- Checar 4. Avaliagdo dos - Acompanhar os gaps de (2005); Imai (2012);
resultados capacitacao; Baroncelli e Ballerio (2016);
- Analisar os resultados Nair et al. (2015); Campos
esperados para cada padréo. (2014)
- Corrigir os desvios na
5. Sustentacdo capacitagao; Marksberry et al. (2011);
A - Agir e melhoria dos - Corrigir os desvios no Maginnis (2013); Angelis et
resultados atendimento dos padrdes; al. (2010); Campos (2014)
- Melhorar os padrdes.

Fonte: Autoria prépria

A proposta de organizar em etapas o ciclo da padronizacdo facilita a
compreensao e a disseminacado do modelo para todos os contextos da organizagao
e uma gestdo do conhecimento sistémico do conteddo captado nos padrées. O ciclo

da padronizacéo esta disponivel em formato de figura no Apéndice B.

4.5 A APLICACAO DO MODELO (ETAPAS 1 E 2)

Nesta fase foram aplicadas as etapas 1 e parte da etapa 2. O obijetivo foi 0
entendimento do processo, através do seu mapeamento, identificacdo de suas
atividades, tarefas e apontamento de tarefas criticas pelos critérios de seguranca,
meio ambiente, seguranca e produtividade.

Devidamente estruturada com um programa de melhoria continua, a
organizacdo pesquisada promove com frequéncia projetos e atividades de melhoria
por meio de grupos compostos por funcionarios que atuam nos processos. Os
programas de melhoria continua variam nas metodologias usadas, mas todos
apresentam canais para a integracdo dos funcionarios de diferentes especialidades
e niveis hierarquicos, o que favorece o envolvimento e o interesse dos individuos em
atividades que visem a melhoria dos processos, pratica em consonancia com
Shirose (2002); Collinson e Wilson (2006); Ungan (2006); Gonzalez e Martins
(2011); Jurburg et al. (2016).

Seguindo a linha de atuacdo da organizacao, foi designado um grupo de
cinco funcionarios com conhecimento e experiéncia nos processos, € um engenheiro
da equipe de gestdo da unidade produtiva para liderar o grupo. A equipe foi

devidamente capacitada e apoiada metodologicamente nos conceitos definidos
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previamente. As responsabilidades foram distribuidas de acordo com a

especialidade de cada membro da equipe.

4.5.1 A Proposta de Organizagéo dos Conceitos

Para guiar a identificacdo das atividades presentes no processo pesquisado
foram organizados os termos diversos para se referir aos processos e sua
decomposicdo (Figura 18). A proposta procurou equalizar as nomenclaturas usadas
na organizacdo pesquisada para fazer referéncia aos processos. A elucidacdo dos
conceitos foi necessaria para referenciar a elaboracdo de qualquer documento que

visasse a padronizag&o ou transferéncia de conhecimento dos processos.

Figura 18 - Proposta de organizacdo dos conceitos relacionados a processos

Subprocesso 1 Subprocesso 2 Subprocesso 3 }Subprocesso)ll/

Atividade |

Tarefas ( Tarefas Tarefas Tarefas
Criticas Criticas ‘ Crittcas Crmcas

Fonte: Autoria propria

A organizacao dos termos nao teve o objetivo de gerar uma hierarquizacao
rigida dos processos, mas buscou-se dar uma referéncia para a identificacdo das
atividades que sdo desenvolvidas para garantir o funcionamento dos processos de
acordo com 0s seus objetivos. Embora o termo atividade seja apresentado como
uma forma generalizada de se referir a processos, atividade e tarefa, também é
definido por Baldam (2014, p. 4) como “aquilo que se deseja controlar” e por
Harrington et al. (1997, p. 1) como “o que normalmente € documentada numa
instrucao”.
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4.5.2 A Unidade Produtiva

Na organizacdo empresarial pesquisada foi selecionada a principal unidade
produtiva papeleira para aplicar as etapas do modelo proposto. Na sele¢cdo foram
considerados a dimenséao, as caracteristicas desejaveis e o impacto significativo nos
resultados da organizacéo pesquisada.

A unidade produtiva, denominada nesta pesquisa de maquina de papel-
cartdo B (Figura 12), € responsavel por aproximadamente 30% da producdo da
planta papeleira e oferece um ambiente e processos apropriados para os objetivos
da pesquisa. Por se tratar da unidade produtiva com maior impacto no resultado da
planta industrial da organizacdo, as demandas por melhorias e mudancas no
processo produtivo tém forte impacto nos métodos de trabalho e consequentemente
nos padrdes operacionais e controles do processo.

Possui 85 funcionarios que atuam diretamente nos seus respectivos
processos. Ha uma coordenacdo direta responsavel pela equipe, a qual tem a
assisténcia de dois engenheiros e um consultor técnico. Os funcionarios estédo
divididos em cinco turmas que se revezam em regime de oito horas de trabalho
(Figura 19).

Figura 19 - Organograma do local selecionado para aplicacdo da pesquisa

Coordenagéo

1 funcionario

Engenheiro
assistente

2 funcionarios

Especialista
técnico

Lider de
equipe

1 funcionario

Posto de Posto de Posto de Posto de Posto de Posto de
trabalho A trabalho B trabalho C trabalho D trabalho E trabalho F

2 funcionarios 3 funcionarios 3 funcionarios 2 funcionarios 5 funcionarios 1 funcionario

Fonte: Autoria propria
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4.5.3 Mapeamento dos Processos da Unidade Produtiva

Seguindo as etapas do ciclo da padronizagao, o grupo delimitou o escopo de
mapeamento na unidade produtiva como processo de fabricar papel e na sequéncia

definiu seus subprocessos (Figura 20). Ao todo foram identificados 10 subprocessos.

Figura 20 - Subprocessos de fabricar papel

Subprocessos de Fabricar Papel

DT T Y o >
D o Ry By B v R

Fonte: Autoria propria

Os subprocessos mapeados representam as partes mais significativas do
processo da unidade produtiva, sendo a principais referéncias dos controles
operacionais, técnicos e guias para a gestdo na organizacao dos postos de trabalho

dos funcionérios.

4.5.4 Selegao das Atividades dos Processos Mapeados

Com a definicho dos subprocessos 0 grupo passou para a etapa de
identificacdo das atividades. Em concordancia com Hansen et al. (1999), além do
conhecimento e experiéncia dos membros da equipe, houve uma busca nos
repositorios de conhecimento disponibilizados pela organizacdo, como o GED,
manuais de dos processos, manuais dos equipamentos e interacdo entre as equipes
de trabalho.

Cada membro do grupo fazia uma busca individual ou com apoio da sua
equipe de trabalho e na sequéncia o resultado era apresentado para 0 grupo que
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estava conduzindo a etapa do ciclo de padronizacdo, fase recomendada por
Collinson e Wilson (2006). Ao final da selecao das atividades o grupo apresentava o
resultado para a validagdo da equipe técnica e gestdo da unidade produtiva.
Buscou-se a identificacdo de todas as atividades inseridas em cada
subprocesso baseadas nos seus requisitos e dependéncia daquele subprocesso

para controle e suas entregas (Figura 21).

Figura 21 - Atividades do processo de fabricar papel

Atividades do Processo de FabricarPapel

Preparar Depurar Formar Prensar Secar
massa massa papel papel papel

Atividade 1 i Atividade 8 i Atividade 11 i Atividade 18 i Atividade 26

Atividade 2 Atividade 9 Atividade 12 Atividade 19 Atividade 27

Atividade 3 Atividade 10 Atividade 13 Atividade 20 Atividade 28

Atividade 4 i i Atividade 14 i Atividade 21 i Atividade 29

Atividade 5 Atividade 15 Atividade 22 Atividade 30

Atividade 6 Atividade 16 Atividade 23 Atividade 31

Atividade 7 i i Atividade 17 i Atividade 24 i Atividade 32

Atividade 25 i Atividade 33

Atividade 34

Atividades do Processo de Fabricar Papel
(Continuacéao)

Calandrar Revestir Enrolar Rebobinar Embalar
papel papel papel papel papel

Atividade 35 i Atividade 38 i Atividade 47 i Atividade 52 i Atividade 57

Atividade 36 Atividade 39 g Atividade 48 Atividade 53 g Atividade 58

Atividade 37 Atividade 40 Atividade 49 Atividade 54 Atividade 59

Atividade 41 i Atividade 50 Atividade 55 i Atividade 60

Atividade 42 Atividade 51 Atividade 56

Atividade 43

Atividade 44

Atividade 45

Atividade 46

Fonte: Autoria propria
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Ao todo foram selecionadas 60 atividades, onde alguns processos como
prensar papel, secar papel e revestir papel apresentaram uma maior quantidade de
atividades e os subprocessos depurar massa e calandrar papel com menor
quantidade de atividades mapeadas. Todas as atividades selecionadas estdo
disponiveis no Apéndice C.

Apoés as atividades selecionadas o grupo passou para a Ultima etapa da
decomposicdo dos processos selecionados que foi o reconhecimento das tarefas
através de fluxograma e selecéo das tarefas criticas pelos critérios pré-estipulados.
O desdobramento das atividades originou a quantidade de tarefas e tarefas criticas
disponiveis na Tabela 3. Um exemplo de atividade desdobrada em tarefas pode ser

visualizado no Apéndice D.

Tabela 3 - Quantificagado atividades, tarefas e tarefas criticas

Atividades Tarefas Tarefas criticas

Preparar massa 7 124 15
Depurar massa 3 53 11
Formar papel 7 166 33
Prensar papel 8 211 37
Secar papel 9 132 25
Calandrar papel 3 25 6

Revestir papel 9 85 17
Enrolar papel 5 42 8

Rebobinar papel 5 51 9

Embalar papel 4 55 11
Total 60 944 172

Fonte: Autoria propria

Para identificacdo das tarefas criticas foram envolvidos os funcionérios
lideres da unidade produtiva pesquisada, que tomando como referéncia o impacto
em produtividade, qualidade, seguranca e meio ambiente destacavam as tarefas

consideradas como criticas.

4.6 COMPARACAO ENTRE OS MODELOS

Para avaliar as diferengas entre o modelo praticado e o modelo proposto foi
realizado um diagnostico com o objetivo de caracterizar as diferencas entre as

propostas.
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Seguindo o roteiro do ciclo da padronizacéo, foi levantada a quantidade de
padrbes existentes na unidade produtiva pesquisada e posteriormente foram
classificados por tipos de padrdes. Na sequéncia foram organizados de acordo com
0 processo onde eram aplicaveis e se eram apropriados a unidade produtiva em

questao (Gréfico 4).

Gréafico 4 - Padrdes existentes

PREPARAR MASSA = Procedimento

= ARO
® Instrucéo Trabalho
= POP

LUP

Anexos

Mapa de risco

DEPURAR MASSA
FORMAR PAPEL
PRENSAR PAPEL
SECAR PAPEL
CALANDRAR PAPEL
REVESTIR PAPEL
ENROLAR PAPEL
REBOBINAR PAPEL
EMBALAR PAPEL
PRE-REQUISITOS
NAO APLICAVEL

30 40 50 60 70

Quantidade de padrées

Fonte: Autoria propria

Com a quantificacdo dos padrdes existentes buscou-se a identificacdo dos
padrées recomendados para garantir a estabilidade dos processos. A correlacao
prévia dos tipos de padrées com os termos relacionados na decomposi¢cdo dos
processos (Quadro 10), a selecéo das atividades do processo e 0 apontamento das
tarefas criticas que compdem a atividade propiciaram a quantificacdo dos padrdes
recomendados.

A quantificacdo dos padrbdes recomendados acontece da seguinte forma:

Padrdes recomendados = (3 atividades x2) + > Tc
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onde ) atividades € a quantidade de atividades selecionadas em cada
subprocesso; 2 representa a ARO e a POP, padrGes com elaboracdo obrigatoria,
sendo o primeiro para garantir o controle do processo e 0 segundo para indentificar
as tarefas com alta criticidade do ponto de vista de seguranga; e > Tc é numero de

tarefas reconhecidas como criticas.

Para calcular os padrbes recomendados utilizaram-se os dados da Tabela 3.
Com a obtencgéo dos padrdes recomendados efetuou-se a andlise da diferenca e do
impacto na quantidade de padrBes necessarios para a operacdo e o controle do
processo. A Tabela 4 disponibiliza esses numeros para comparagdo com a

guantidade de padrdes existentes.

Tabela 4 - Padrdes existentes X Padrbes recomendados

Padrbes existentes Padr6es recomendados

Preparar massa 21 29
Depurar massa 18 17
Formar papel 40 47
Prensar papel 15 53
Secar papel 23 43
Calandrar papel 1 12
Revestir papel 60 35
Enrolar papel 9 18
Rebobinar papel 42 19
Embalar papel 6 19
Pré-requisitos 27

N&o aplicavel 12

Total 274 292

Fonte: Autoria prépria

A comparacao entre os modelos oportunizou uma avaliacdo do sistema atual
e foi possivel entender algumas oportunidades de melhoria, as limitagdes do sistema
atual, os processos sem padrdo documentado e o0s potenciais ganhos na
transferéncia de conhecimento organizacional documentado. Alguns processos
estavam com padrdes além do indicado, segundo o modelo proposto, outros
apresentaram baixo nivel de padronizagao (Grafico 5).

Além da lacuna entre os padrbes existentes e recomendados, outro aspecto
levantado pelo grupo que levantou o diagndstico foi o baixo detalhamento no

conteudo existente dos padrdes.
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Grafico 5 - Diagnostico do sistema atual

Preparar massa
Depurar massa N Padrdes existentes
Formar papel Padroes recomendados
Prensar papel
Secar papel
Calandrar papel
Revestir papel
Enrolar papel
Rebobinar papel
Embalar papel

Pré-requisitos

Néo aplicavel

0 10 20 30 40 50 60 70
Quantidade de padrdes

Fonte: Autoria préopria

Apesar de alguns processos apresentarem padrfes existentes além do
necessario, no modelo proposto muitos destes padrdes sdo considerados de baixo
valor para a manutencéo da estabilidade do processo. Em outro extremo esta a falta
de padrdes formalizados, 0 que impacta diretamente no nivel de capacitacdo dos

responsaveis pelo cumprimento dos padrdes.

4.7 APLICACAO DO MODELO (ETAPAS 2 A 5)

O conhecimento da situacdo atual do sistema de padronizacdo levou a
aplicacdo do modelo proposto na mesma unidade produtiva. A efetivacdo do modelo
aconteceu com a continuidade da etapa 2 do roteiro do ciclo de padronizagdo. As
equipes foram organizadas de forma que houvesse um envolvimento de todos os
funcionarios.

No planejamento buscou-se facilitar a interacdo entre todos os funcionarios e
0 aproveitamento de todas as informacdes e conhecimento retido com as pessoas.
Também foram mantidos todos os padrbes documentados existentes até a
consolidagédo do padréo substituto e houve a utilizacdo de todo contelido que estava

de acordo com as premissas do modelo proposto.
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4.7.1 O Ciclo da Padronizacao

A continuidade da aplicagdo das etapas do ciclo de padronizacao foi
organizada de tal modo que houvesse uma transicdo de um modelo para outro sem
gerar perdas ou algum impacto negativo no processo produtivo. Houve uma
organizacdo em ciclos de dois meses, onde cada equipe ficou responsavel pela
execucao das atividades previstas no modelo de padronizagéo proposto (Figura 22).

Foi estabelecida a quantidade de atividades que seriam documentadas, o
periodo, as etapas e as responsabilidades para a transicdo do modelo atual para o
modelo proposto. Cada ciclo seguiu da etapa 2 a 4, as quais estdo detalhadas no

ciclo da padronizacéo (Quadro 11).

Figura 22 - Ciclo da padronizacgéo (etapas 2 a 4)

Equipe operacional
e equipes de apoio

Lider de equipe/
Especialista/Gestor

Lider de equipe/
Educador técnico

Lider de equipe/
Educador técnico

Construcdo dos

I | I
I I I
I I I
I I |
I I I
padrdes I I |
I I I
ARO| | | |
PoP| | | I I
I : Alinhamento |I :
LUP | entre turmas | |
BP0 | I
| | Capacitacdo |
| | (- rormaGho (Capacitaghio |
| | tedrica e pratica) |
| 1k ATL_JALlZA(;E\o {DTO pés I
| | treinamento tedrico) |
[ | I Diagndstico de
| [ | atendimento dos
I | I padrdes (DTO)
I I I

15 DIAS : 15 DIAS : 15 DIAS I 15 DIAS

* pTO: Diagndstico do Trabalho Operacional

Fonte: Autoria propria

No dimensionamento de cada etapa do ciclo levaram-se em consideracéo as
responsabilidades que as equipes ja tinham na sua rotina operacional, a escala de
trabalho das diferentes equipes de trabalho, o impacto de suas auséncias em virtude

de suas folgas e o tempo necessario para executar cada etapa do ciclo de
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padronizacdo. Em cada ciclo foram padronizadas 5 atividades mapeadas nos

processos da unidade produtiva pesquisada.

4.7.2 As Responsabilidades

Para execucao dos ciclos foi construido um fluxo de responsabilidades das
equipes e departamentos envolvidos no sistema de gestdo (Quadro 12). A
construcdo dos padrbes de carater operacional ficou sob a responsabilidade das
equipes que compdem a operacdo da unidade produtiva, organizadas com
referéncia nos subprocessos identificados. As equipes de apoio assumiram a
responsabilidade de construir os padrbes de carater tatico, sempre com a

participacédo das equipes que atuam na unidade produtiva.

Quadro 12 - Responsabilidades no ciclo de padronizacéo

Etapa Responsavel Formato

Funcionarios dos departamentos
do sistema de gestao
(qualidade, desenvolvimento de
processos, meio ambiente e
seguranca do trabalho).

Identificac&o dos riscos relacionados
a seguranca, aspectos e impactos
ambientais, parametros e
especificacdes de processo.

Construgéo dos padrbes
taticos

Funcionarios que atuam no
processo em que a atividade
esta sendo padronizada.

Leitura e discussdo do conteldo e
forma de execucao proposta.

Alinhamento do
contelido entre equipes

Gestor da unidade produtiva ou
Validagéo do padréo responsavel técnico pelo
processo.

Leitura e conhecimento do contetdo
proposto no padrao.

Lider de equipe ou outro
funcionario com competéncia
evidenciada na execucéo da

atividade.

Capacitacdo dos
responsaveis pela
execucao do padréo

Capacitagdo nos padrdes atraves
das metodologias OJT (On-the-Job-
Training) e “aprender fazendo”

Lider de equipe ou outro Aplicacao de um diagnostico para

Avaliacéo do funcionario com competéncia X .
. . . . = garantir a execucdo das tarefas
atendimento do padréo evidenciada na execucéo da ~
atividade conforme o padréo.

Fonte: Autoria préopria

Um exemplo de formulario utilizado para acompanhar o alinhamento entre as

equipes esta disponivel no Apéndice E.
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4.7.3 Os Critérios para Sequéncia de Padronizacao

A sequéncia de padronizacdo foi determinada por critérios previamente
definidos, podendo haver uma reorganizacao se fosse identificada alguma criticidade
especifica durante o ciclo. Entre os critérios estdo o fluxo de funcionamento do
processo e as interdependéncias das atividades nos processos.

O inicio da padronizagdo aconteceu pelas atividades de maior frequéncia de
execucgao e processo que as atividades sédo subsequentes, conforme exemplifica a

Figura 23.

Figura 23 - Exemplo de atividades padronizadas

-

Equipe A * Inspecionar qualidade do papel
\_ S
4 ™
Equipe B e Trocar corda de passagem de ponta
\_ 7
é ™
Equipe C * Trocar facas de corte do papel
\_ A
4 ™
Equipe D * Trocar produto
\_ A
(" ™
Equipe E * Partir sistema de refugo

.

Fonte: Autoria propria

Os responsaveis pela constru¢do dos padrdes operacionais eram o lider de
equipe e os funcionarios que atuam no processo em que a atividade é executada.
Os padrdes taticos (ARO, AIA e especificacdo de processo) eram construidos na

mesma sequéncia.

4.7.4 O Acompanhamento dos Ciclos

A evolucdo do ciclo foi acompanhada por uma rotina semanal, quinzenal e

mensal. A estrutura de gerenciamento foi preparada para garantir o avango e o
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alinhamento com os gestores da unidade produtiva pesquisada. A estrutura de
acompanhamento e gerenciamento dos ciclos de padronizacdo esta apresentada na

Figura 24.

Figura 24 - Acompanhamento e suporte aos ciclos

Gestao mensal -
Gerencia

Gestao quinzenal -
Coordenacao

Gestaodiaria -
Equipes

Fonte: Autoria propria

Na rotina semanal era avaliado o desenvolvimento das etapas com as
equipes que tinham responsabilidade na construcao dos padrdes.

Na rotina quinzenal havia uma avaliagdo com a coordenagdo da unidade
produtiva na aplicacdo das etapas, observando as necessidades de suporte as
equipes com responsabilidades no cronograma.

No acompanhamento mensal a avaliacdo era realizada com a geréncia da
unidade produtiva, tendo como foco os alinhamentos para garantir o atendimento

dos prazos, responsabilidades e a fidelidade no modelo proposto.
4.7.5 Transferéncia de Conhecimento nas Atividades Selecionadas
O modelo proposto para a padronizagdo dos processos teve como premissa

de que a organizacdo deve determinar o conhecimento necessario para a operagcao

de seus processos e para alcancar a conformidade de seus produtos e servigos, e



88

estd em concordancia com Liker (2008); ABNT NBR I1SO 9001:2015; Campos (2013)
e Marksberry et al. (2011).

A matriz de conhecimento tem o objetivo de garantir a transferéncia de
conhecimento contido nos padrées, além de controlar outros conhecimentos
necessarios para o alcance dos resultados esperados nos processos. Com isso, a
pesquisa propds uma mudanca no controle da matriz de conhecimento, deixando ela
de tomar como referéncia os padroes e passando sua gestdo da capacitagdo nas
atividades do processo, e partir delas, levantar todos os conhecimentos necessarios

para o atingimento do resultado esperado daquela atividade (Figura 25).

Figura 25 - Ponto de referéncia para transferéncia de conhecimento

Ponto de
transferéncia
do
conhecimento — ARO
| ] > POP
Atividades do > IT
processo
— | UP
— ESP

Fonte: Autoria propria

Tomando como referéncia as atividades selecionadas nos subprocessos e a
quantidade de funcionarios responsaveis pela sua operacao, foi possivel analisar a
diferenca entre o modelo praticado e o modelo proposto. O Quadro 13 mostra 0s
processos que estado sob a responsabilidade de controle e operagéo de cada posto
de trabalho e a quantidade de atividades que sdo vinculadas a cada processo. Essa

organizacédo se faz necesséria para estruturar a matriz de conhecimento.
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Quadro 13 - Relacédo posto de trabalho X processos

Posto de trabalho Processos relacionados (S\Ltji;;cgi%o;edse)
A - Preparar massa 7
B - Depurar massa / Formar papel / Prensar papel 18
C - Revestir papel 9
D - Secar papel / Calandrar papel / Enrolar papel 17
E - Rebobinar papel 5
F - Embalar papel 4

Fonte: Autoria préopria

Com base nessa organizacdo, a Tabela 5 simula a quantidade de
necessidades de capacitacao que seriam controladas no modelo atual e como ficaria
no modelo proposto.

Na simulacao realizada com base em dados fornecidos pelo departamento
de T&D, no modelo atual, seriam 5365 necessidades de capacitacdo na unidade
produtiva pesquisada, ja no modelo proposto, com a mesma equipe, as
necessidades de capacitacdo passaram para 790.

No modelo atual todo funcionario que tinha seu cargo apontado no padréo
como executante teria a necessidade de ser capacitado para executar a atividade ou
tarefa. No modelo proposto o controle passa para a capacitacdo nas atividades que
compdem o processo, sendo os padrdes de cada atividade a base para execuc¢ao da
capacitacdo. O controle da realizagcdo da capacitacdo, em ambos, seria efetuado
pela matriz de conhecimento.

Como exemplo pode ser citado o posto de trabalho A, que no modelo atual
aparece com 290 necessidades de capacitacdo apontadas, podendo estes padrdes
ser de origem da sua unidade produtiva ou de outros departamentos da organizacéo
gue interpretem que aqueles funcionarios precisam ser capacitados em algum
padrdo. No modelo proposto, o posto de trabalho A, com 10 funcionérios divididos
nas 5 equipes de trabalho, contém 70 necessidades de capacitacdo, que sao
explicadas pelas 7 atividades mapeadas para controle e operacdo do processo de

preparo de massa.
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Tabela 5 - Controle de transferéncia de conhecimento

Unidade produtiva I:rgi[glr?oe fun(’:\:gr?a;ios Ma?cﬂz:o pl\rlloop?fsl?o Diferenca (%)
A 10 290 70 75,9
B 15 1170 270 76,9
Maguina de papel- C 15 1095 135 87,7
cartdo B D 10 570 170 70,2
E 25 2175 125 94,3
F 5 65 20 69,2
Resultado global 80 5365 790 85,3

Fonte: Autoria préopria

A quantidade das necessidades de transferéncia de conhecimento
controlada reduz significativamente em virtude do ponto do controle ser alterado
para as atividades dos processos no nivel mais macro e ndo mais nas tarefas.

A reducdo nao significa que foi suprimida a atencdo na capacitacdo
necessdria para a operacdo dos processos, nem que foram retiradas tarefas que o
funcionario precisa executar nos processos, mas altera a gestao na transferéncia de
conhecimento nas atividades, que se controladas de maneira eficiente, 0s processos
atingirdo seus objetivos com regularidade.

A ideia que se tinha é que os padrdes gerados atendiam as demandas de
controle, estabilizacdo, requisitos, resultados dos processos e capacitacdo dos
funcionarios responsaveis pela operacdo dos processos. Essa concepcao foi
formada pelo histérico de tratativas de problemas e pelos modelos de gestdo

adotados pela organizagéo.

4.7.6 O Monitoramento do Atendimento dos Padrdes

O resultado esperado € que os padrdes sejam cumpridos regularmente e os
desvios precisam ser corrigidos. Em acordo com Browning e Heath (2009) os
padrdes estabelecidos passaram a ser monitorados no seu atendimento. A forma de
monitoramento dos desvios acontece na rotina de gestdo da unidade produtiva que
pode observar se os padrbes estdo sendo atendidos por meio de indicadores,

observacdes direcionadas na execuc¢ao das atividades e por ferramentas de gestao
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sistematizadas que registram dados sobre o desempenho da unidade produtiva. A
Figura 26 exemplifica um fluxo de monitoramento de resultados diarios da unidade

produtiva pelo qual o atendimento dos padrdes pode ser atestado.

Figura 26 - Exemplo monitoramento de resultados

Inicio

Houve ocorréncia de acidente ou

Garantir a comunicacéo imediata e realizagéo
incidente?

de andlise conforme procedimento

Houve ocorréncias relacionadas a

ergonomia ou meio ambiente?

sim Garantir a abertura de ficha de perda para
posterior anélise

Nao

Verificar os indicadores de produgéo e
qualidade

v

Verificar as principais ocorréncias do dia
anterior

Ocorreram perdas relacionadas a
quebras, defeitos ou falhas de
processo?

sim Garantir a abertura de ficha de perda para
posterior analise

. Observar critérios para abertura
de ficha de perda.

Nao

Verificar lista de pendéncias . Verificar e registrar pendéncias (acdes) levantadas

nas reunides anteriores.

Fim

Fonte: Autoria préopria

Pelo monitoramento dos padrfes, as atividades sdo constantemente
analisadas e melhoradas regularmente e as perdas originadas pelo descumprimento
ou métodos impréprios podem ser reduzidas ou eliminadas. E nesta etapa que se

consolida os padrées como base para a melhoria continua e ndo simplesmente
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como documentos sem significados para aqueles que tém a responsabilidade de
executa-los, podendo ser valorizados na analise sistematica para resolucdo de
problemas, o que esta em conformidade com Marksberry et al. (2011) e Maginnis
(2013).

O envolvimento e a experiéncia dos funcionarios responsaveis pela
operacdo dos processos, recomendados por Liker (2008, p. 148) e Asif et al. (2013),
sdo valorizados para mudancas, melhoria e inovagdo nos procedimentos e

instrugdes de trabalho.

4.8 RELACAO DAS ETAPAS DO MODELO PROPOSTO COM OS MODOS DE
CONVERSAO DO CONHECIMENTO

Para avaliar a influéncia do modelo de padronizacdo proposto na criacdo de
conhecimento, foi correlacionada cada etapa do ciclo de padronizacdo com cada
modo de conversdo de conhecimento proposto por Nonaka e outros pesquisadores.

Na pesquisa foi observada a vasta descricdo dos modos de conversao na
literatura com o entendimento de diversos autores das relacdes individuais, de
grupo, organizacionais e a influéncia do ambiente nessa relacdo. Porém, apesar de
muitos pesquisadores fazerem referéncia ou escrever sobre o assunto, as bases
tedricas sempre estdo ligadas aos criadores da teoria da criacdo de conhecimento
organizacional.

Desta forma, na avaliacdo foram levantadas as pistas dadas por Nonaka e
Takeuchi (1997); Nonaka, Toyama e Konno (2000); Nonaka, Peltokorpi e Tomae
(2005); outros pesquisadores que ja evidenciaram alguma prética que foi replicada
no modelo de padronizagédo proposto, Linderman et al. (2004); Choo et al. (2007);
Asif et al. (2013); e pesquisadores que trouxeram uma abordagem diferenciada para
os temas pesquisados, Marksberry et al. (2011); Maginnis (2013); Lander e Liker
(2007).

Juntamente com a literatura da criagcdo de conhecimento foram considerados
na correlagdo, as abordagens que embasam as ferramentas ou métodos presentes
no ciclo da padronizacéo e as evidéncias da pesquisa (Quadro 14).

Na etapa de entendimento do processo foram evidenciados pela pesquisa
no modelo proposto o envolvimento de um time para mapeamento do processo e

sua decomposicdo, que os membros dos times possuiam experiéncia e vivéncia
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pratica nos processos, a geracdo de diagramas de processo, consulta de
documentos e repositorios de conhecimento. Para confirmar a correlagdo com os
modos de conversdo foram consideradas as seguintes observacgdes alocadas nos
modos de conversao na literatura: experiéncias compartilhadas; interacdo entre os
individuos; didlogo e reflexdo coletiva; ocorréncia em forma de metaforas, analogias,
conceitos, hipoteses e modelos; facilitado pela documentacao; times de trabalho;
diagrama de processos; tomada de decisdo baseada em multiplas fontes. Foram
confirmados os quatro modos de conversao nesta etapa.

Na etapa de padronizacdo foram evidenciados o dialogo e discussao entre
0s membros da equipe para desenvolvimento dos padrbes, padrdes desenvolvidos
com a participagdo de quem possui conhecimento técnico, experiéncia e executa as
atividades, aproveitamento do conhecimento que j4 havia sido apanhado nos
documentos existentes, a absorcdo das melhores praticas na execucdo das
atividades e a disponibilizacdo dos padrbes e outros documentos para consulta em
sistemas eletronicos. Para confirmar a correlagdo com os modos de conversao
foram consideradas as seguintes observacdes alocadas nos modos de conversédo na
literatura: experiéncias compartilhadas; interacdo entre os individuos; dialogo e
reflexdo coletiva; ocorréncia em forma de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses
e modelos; decomposi¢édo de conceitos em componentes menores; desenvolvimento
de procedimentos e instrucbes de trabalho; criacdo de manuais de boas préticas
times de trabalho; melhoria de procedimentos baseados em diferentes fontes. Os
modos socializa¢do, externalizacdo e combinacdo foram confirmados nesta etapa.

Na etapa capacitacdo foram evidenciados o controle dos padrdes para
garantir a transferéncia de conhecimento, a capacitagcdo de maneira sistematizada e
planejada, a capacitacdo exercida pelos métodos on-the-job-training e “aprender
fazendo” e a troca de dados e informacdes entre departamentos. Para confirmar a
correlacdo com os modos de conversdo foram consideradas as seguintes
observacdes alocadas nos modos de conversdo na literatura: experiéncias
compartilhadas; interacdo entre os individuos; didlogo e reflexdo coletiva;
decomposicdo de conceitos em componentes menores; verbalizado ou diagramado
em procedimentos, documentos, manuais, ou historias orais; facilitado pela
tecnologia da informacéo; ocorréncia através de experimentacbes e disciplina;
através da “reexperiéncia” do que foi aprendido, como o “aprender fazendo”;

atualizado por meio de acao, prética e reflexdo; on-the-job-training; desenvolvimento
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de rotinas. Todos os modos de conversdao recebem influéncia nesta etapa do
modelo de padronizacao proposto.

Na etapa de avaliagdo de resultados que visa garantir o atendimento dos
padroes, foi evidenciada a execucdo das atividades baseadas nos padrbes, o
desenvolvimento das atividades na rotina, a compreensdo do ambiente a partir da
realidade, a troca de dados e informacfes entre departamentos e analise dos
resultados esperados para cada padrdo. Para confirmar a correlagdo com os modos
de converséao foram consideradas as seguintes observacdes alocadas nos modos de
conversdo na literatura: facilitado pela tecnologia da informacé&o; ocorre através de
experimentacfes e disciplina; facilitado pela documentacdo, ocorre através da
“reexperiéncia’ do que foi aprendido, como o “aprender fazendo”; atualizado por
meio de acdo, pratica e reflexdo. Os modos de conversdo combinagdo e
internalizacao estdo presentes nesta etapa.

Na ultima etapa, sustentacdo e melhoria dos resultados, que tem o objetivo
de corrigir os desvios do ciclo da padronizacdo e melhorar os padrbes, foi
evidenciada a atualizacdo de padrdes, a melhoria dos padrdes, a interacdo entre
departamentos, a troca de dados entre departamentos e acdes relacionadas com as
outras etapas do ciclo da padronizagcédo. Para confirmar a correlacdo com os modos
de converséao foram consideradas as seguintes observacdes alocadas nos modos de
conversao na literatura: experiéncias compartilhadas; interacdo entre os individuos;
acionado pelo dialogo e reflexdo coletiva; decomposicdo de conceitos em
componentes menores; verbalizado ou diagramado em procedimentos, documentos,
manuais, ou historias orais; facilitado pela tecnologia da informacédo; grupos de
resolucdo de problemas; melhoria de procedimentos baseados em diferentes fontes;
combinando e trocando dados entre departamentos, equipes e fornecedores. Para
esta etapa os modos de conversédo socializacdo, externalizacdo e combinacao foram

confirmados.
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Quadro 14 - Relacdo modelo de padronizacdo X modos de conversdo do conhecimento
Modos de Converséo do
Etapas do ciclo Fontes da A . A . Conhecimento
da padronizac&o literatura Referéncia da literatura Evidéncias da pesquisa
E C
- Experiéncias compartilhadas;
NONAKA; - Interacao entre os individuos;
TAKEUCHI (1997);

processo

Entendimento do

NONAKA:
TOYAMA; KONNO
(2000); NONAKA;
PELTOKORPI;
TOMAE (2005);
LINDERMAN et al.
(2004); CHOO et al.
(2007); ASIF et al.
(2013)

coletiva;

- Na forma de metéaforas,
analogias, conceitos, hipéteses e
modelos;

- Facilitado pela documentacao;
- Times de trabalho;

- Diagrama de processos;

- Tomada de decisdo baseada em

multiplas fontes.

- Experiéncias compartilhadas;

- Acionado pelo dialogo e reflexao

- Envolvimento de um time para

mapeamento do processo e suas
atividades;

- Membros do time com

experiéncia e vivéncia pratica nos
processos;

- Geragdo de diagramas;

- Consulta de documentos e
repositorios do conhecimento.

Padronizacéo

NONAKA;
TAKEUCHI (1997);
NONAKA;
TOYAMA; KONNO
(2000); NONAKA;
PELTOKORP!;
TOMAE (2005);
LINDERMAN et al.
(2004); CHOO et al.
(2007); ASIF et al.
(2013)

- Interacgéo entre os individuos;
- Acionado pelo dialogo e reflexao
coletiva;

- Na forma de metéaforas,
analogias, conceitos, hipoteses e
modelos;

- Decomposicédo de conceitos em

componentes menores;

- Desenvolvimento de

procedimentos e instrucdes de
trabalho;

- Criacdo de manuais de boas
préticas;

- Melhoria de procedimentos

baseados em diferentes fontes.

outros documentos para consulta

- Didlogo e discussao entre os
membros da equipe para
desenvolvimento dos padrdes;
- Padrdes desenvolvidos com a

participacdo de quem possui
conhecimento técnico, experiéncia
e executa as atividades;
- Aproveitamento do
conhecimento que ja foi apanhado
nos documentos existentes;
- Absorcao das melhores praticas
na execucdo das atividades

- Disponibilizagédo dos padrdes e

em sistemas eletroénicos.
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Capacitacéo

NONAKA;
TAKEUCHI (1997);
NONAKA;
TOYAMA; KONNO
(2000); NONAKA;
PELTOKORPI;
TOMAE (2005);
LINDERMAN et al.
(2004); CHOO et
al. (2007); ASIF et

- Experiéncias compartilhadas;
- Interacao entre os individuos;

- Acionado pelo dialogo e reflexao
coletiva;

- Decomposicdo de conceitos em
componentes menores;

- Verbalizado ou diagramado em
procedimentos, documentos,
manuais, ou histérias orais;

- Facilitado pela tecnologia da
informacéo;

- Através de experimentacdes e

disciplina;
- Através da “reexperiéncia” do que
foi aprendido, como o “aprender

- Controle dos padrdes para
garantir a transferéncia de
conhecimento;

- Capacitacéo planejada de
maneira sistematizada e
planejada;

- Capacitacao exercida pelos
métodos on-the-job-training e
“aprender fazendo”;

Continuacao

Avaliacéo dos
resultados

(2000); NONAKA;
PELTOKORPI;
TOMAE (2005);

LINDERMAN et al.

(2004); CHOO et

al. (2007); ASIF et

al. (2013)

- Facilitado pela documentacao;

- Através da “reexperiéncia” do que
foi aprendido, como o “aprender
fazendo”;

- Atualizado por meio de agéo,
pratica e reflexao.

- Troca de dados e informacdes
al. (2013) fazendo”; entre departamentos.
- Atualizado por meio de agéo,
pratica e reflexao;
- On-the-job-training;
- Desenvolvimento de rotinas.
NONAKA; i FaciIitadofpeIa te~cn'ologia da - Execucéo das atividades
TAKEUCHI (1997); ) n ormag_ao, B baseadas nos padrdes;
NONAKA; - Atraves de_ex_pe_rlmentagoes e - Desenvolvimento das atividades
TOYAMA; KONNO disciplina;

na rotina;
- Compreensdo do ambiente a
partir da realidade;
- Troca de dados e informacdes
entre departamentos;
- Andlise dos resultados
esperados para cada padrao.
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Sustentacédo e
melhoria dos
resultados

NONAKA;
TAKEUCHI (1997);
NONAKA;
TOYAMA; KONNO
(2000); NONAKA;
PELTOKORPI;
TOMAE (2005);
LINDERMAN et al.
(2004); CHOO et
al. (2007); ASIF et
al. (2013);
MARKSBERRY et
al. (2011);
MAGINNIS (2013);
LANDER; LIKER
(2007)

- Experiéncias compartilhadas;
- Interagdo entre os individuos;

- Acionado pelo dialogo e reflexao
coletiva;

- Decomposicédo de conceitos em
componentes menores;

- Verbalizado ou diagramado em
procedimentos, documentos,
manuais, ou histérias orais;

- Facilitado pela tecnologia da
informacéo;
- Grupos de resolucédo de
problemas;

- Melhoria de procedimentos
baseados em diferentes fontes;

- Combinando e trocando dados
entre departamentos, equipes e
fornecedores.

- Atualizagéo de padroes;
- Melhoria dos padroes;
- Interagdo entre departamentos;

- Troca de dados entre
departamentos;

- A¢Oes relacionadas com as
outras etapas do ciclo da
padronizacéo.

Continuacao

Fonte: Autoria prépria
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Nas cinco etapas do modelo de padronizacdo proposto foi confirmada
alguma relacdo com os modos de conversdo do conhecimento. As etapas de
entendimento do processo e capacitacédo obtiveram relagdo com todos os modos e a
etapa de avaliacdo dos resultados foi a que menos demonstrou relacdo, apenas

duas.
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5. CONCLUSOES

O objetivo desta pesquisa foi propor um modelo de padronizagdo que
contribua para a criacdo de conhecimento organizacional na industria papeleira.
Inicialmente, ndo era clara a relagcdo entre os modelos de padronizacdo com o0s
quatro modos de conversdo, embora j& soubesse que os modelos de padronizacdo
tinham influéncia na criagdo de conhecimento organizacional. Portanto, para
elucidar, o objetivo geral foi dividido em seis objetivos especificos.

O primeiro objetivo foi definir uma hierarquia para os padrées de uma
indastria papeleira. A literatura ja disponibiliza uma referéncia e conceitos dos tipos
de padrdes claramente definidos e os padrdes adotados pela organizacdo
pesquisada demonstraram coeréncia com 0s conceitos da referéncia tedrica da
pesquisa. A alocacdo em cada nivel na hierarquia aconteceu buscando o
alinhamento com a base tedrica. Sem uma clara definicdo hierarquica dos padrdes
ndo ha sustentacdo para o modelo de padronizacao.

O segundo objetivo foi vincular os tipos de padrées com a estrutura dos
processos. A pesquisa viabilizou o entendimento dos conceitos sobre a
decomposicdo dos processos para referenciar o desenvolvimento dos tipos de
padrdes de acordo com a decomposicdo dos processos. A referéncia se mostrou
véalida, pois esta organizacdo evita a desconexdo entre os padrées e os niveis dos
processos estabelecidos como referéncia.

O terceiro objetivo foi estabelecer as etapas para o ciclo da padronizacéo
proposto. A definigdo clara do que fazer ao padronizar a atividade de um processo
se faz necessaria para garantir que o modelo de padronizacdo seja eficaz. Até esta
definicdo havia uma pratica desuniforme durante a conducédo da padronizacdo de
alguma atividade do processo produtivo. As etapas foram devidamente
referenciadas na literatura e na compreenséao da realidade da organizacdo estudada.

O gquarto objetivo foi aplicar as etapas do ciclo de padronizacao proposto. O
entendimento declarado de quais sdo os processos e sua decomposicao da unidade
produtiva foi determinante para a continuidade da aplicagdo do modelo. Havia um
dominio técnico dos processos, mas nao era observada a sua estrutura na
padronizacdo de suas atividades. Em relacdo a selecdo das atividades, é nesse
nivel que a padronizacdo e a transferéncia de conhecimento passaram a ser

realizadas e o0 conjunto de atividades selecionadas assertivamente traz a
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estabilidade esperada dos processos. E requisito para 0 mapeamento das atividades
um nivelamento do conceito extraido da literatura e o conhecimento técnico
operacional do processo.

Fato bastante significativo na aplicacdo do modelo foi a mudancga na gestao
da transferéncia de conhecimento que passou a ter como referéncia as atividades
selecionadas. Houve uma mudanca na forma de conduzir, obtida pela simplificacéo,
aumento da amplitude do conhecimento sobre 0s processos e reducdo nos pontos
de controle de transferéncia de conhecimento. Com este conceito, é razoavel afirmar
gue ha um enfoque mais qualitativo do que quantitativo na capacitacao.

O quinto objetivo foi comparar o modelo de padronizacdo praticado e o
modelo proposto. Com parte da etapa 2 realizada esta comparacdo ja se tornou
possivel. Esta foi uma etapa diferenciada da pesquisa, afinal foi por esta
comparacao, que houve um esclarecimento das diferencas entre os modelos. A
comparacao evidenciou a dificuldade de se obter uma padronizacdo adequada a
realidade de operagao dos processos produtivos sem um uma clara relagéo entre os
tipos de padrbes e estrutura dos processos.

Ponto importante para tomada de decisédo, a continuidade da aplicacdo do
modelo proposto, as etapas de 2 a 5, ocorreu apds a comparacao entre os modelos.
Houve um planejamento para a migracdo de modelo e se constatou a expectativa de
ganhos e a reducédo ou eliminacdo de algumas limitagbes presentes no modelo
praticado, como a quantidade excessiva de documentos e a auséncia de um modelo
de capacitacdo uniforme para atendimento dos padrfes. Esta comparacdo ndo se
faz necesséaria se houver conhecimento e convic¢cdo das diferencas entre os
modelos.

O sexto objetivo foi avaliar a relagéo das etapas do modelo proposto com os
modos de conversdo do conhecimento. Este ultimo foi atendido pela elaboracdo de
uma correlagéo entre as etapas do ciclo da padronizagéo e os modos de conversao
do modelo SECI. Baseada em estudos de outros autores e em evidéncias da
pesquisa, houve a confirmacdo que ha uma relagéo entre todas as etapas do ciclo
da padronizagéo e os modos de conversao do modelo SECI.

Desta forma, pode-se afirmar que o modelo de padronizagdo proposto no
presente trabalho pode contribuir significativamente para a criacdo de conhecimento
organizacional na industria papeleira pesquisada. A analise dos resultados apoés a

aplicacao da pesquisa constatou que o modelo de padronizacdo proposto apresenta
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influéncia nos quatro modos de converséo, e dependendo da etapa do modelo de

padronizacado, pode haver uma correlacdo com os quatro modos de converséo.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

O modelo de padronizacdo proposto nesta pesquisa foi desenvolvido em
uma unidade organizacional do segmento papeleiro, portanto ndo pode ser replicado
sem prévio estudo para outros segmentos. Além disso, o desenvolvimento do
modelo aconteceu apenas em uma das unidades produtivas da industria papeleira.

A literatura também alerta para a possibilidade de insucesso de qualquer
tentativa de propor um modelo rigido de padronizagdo, portanto deve-se levar em
consideracao a diversidade dos processos produtivos e a cultura organizacional na
intencao de replicacdo da pesquisa.

Outro aspecto € a critica que alguns autores fazem a teoria da criagdo do
conhecimento desenvolvida por Nonaka e seus colegas de pesquisa, considerando
que hd um descuido quando eles tratam do conhecimento corporativo, 0 nao
reconhecimento que o conflito de ideias entre diferentes grupos pode comprometer a
criatividade e a inovacdo, e a desatencdo dada a teoria da aprendizagem
(GOURLAY, 2006).

A nomenclatura da ferramenta utilizada pela organizacdo pesquisada para
gestdo da transferéncia dos conhecimentos necessarios para operacfes dos
processos € matriz de conhecimento, porém a organiza¢cdo pode empregar outras
ferramentas, como matriz de competéncias ou habilidades, que com estruturas
apropriadas, também viabilizam essa gestdo. A alternancia pode ocorrer por opcao
interna ou aspectos externos que fazem com que continuamente suas estratégias de
gestao sejam revistas.

Sobre o0 modelo SECI, ha uma critica para a énfase dada na dimenséao
epistemologica e, portanto, que ndo seria suficiente para visualizar todas as
atividades-chave e desenhar um mapa de atividades. No entanto, o modelo SECI é
universalmente valido na concepcdo e implicagcbes e referéncia para muitas
organizacbes no desenvolvimento de politicas e diretrizes para gestdo de
conhecimento organizacional, além de objeto de estudo para muitos pesquisadores

da criagdo de conhecimento organizacional.
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5.2 SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Com a experiéncia obtida durante a pesquisa algumas oportunidades de
pesquisa foram levantadas:

- Aplicacdo desta pesquisa em outras industrias papeleiras, com 0 objetivo
de avaliar o modelo em outras realidades do mesmo segmento;

- Aplicacdo desta pesquisa em outros segmentos de inddstria, com o
objetivo de avaliar se o0 modelo de padronizacdo proposto pode atender a outros
segmentos da industria;

- Correlacédo de resultados produtivos com os modelos de padronizacao,

tentando evidenciar contribui¢cdes tangiveis.
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APENDICE A - Citacdes nas bases de pesquisa
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Gréfico 6 - CitacGes Google Académico
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Grafico 7 - Citagdes Scopus
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Gréfico 8 - CitacGes Web of Knowledge
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APENDICE B - Ciclo da padronizacdo proposto
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Figura 27 - Ciclo da padronizagéo proposto

- Mapear os processos
- Corrigir os desvios q - Mapear as atividades
5. Sustentacdo

- Melhoraros padroes ' 1.Entendimento | - Mapear as tarefas
e melhoria dos - Identificar as tarefas criticas
resultados do processo
) ) . - Alocar os padroes existentes
-Monitoraro atendimento dos padroes iaca Identificar as necessidades de revisdo
- Acompanharos gaps de capacitacao 4. Avaliagdo dos 2. Padronizacdo ) w .
resultados das atividades - Revisar os padroes existentes

- Analisar os resultados esperados ~
- Elaborarnovos padroes

3.
Capacitagao
dos
responsaveis

- Disponibilizaros padroes
- Estruturar a transferéncia de conhecimento
- Capacitaros responsaveis

Fonte: Autoria propria
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APENDICE C - Atividades selecionadas no processo de fabricar papel



Figura 28 - Descricéo das atividades do processo de fabricar papel

Atividades do Processo de Fabricar papel

116

Prepararmassa Depurar massa

Formar papel

Prensar papel

Secar papel

i
i8 - Partir circuito de aproximagéo
i

1 - Partir preparo de massa apos
rompimento com corte de massa

i
i11 - Trocar tela da camada base
i

i
i 18 - Trocar feltro inferior 12 prensa
i

i
iza - Trocar vestimentas dos grupos de
.cilindros superiores

!9 - Parar circuito de aproximagéo
I

2 - Partir sistema de refugo

!12 - Trocar tela da camada meio
I

! 19 - Trocar feltro inferior 22 prensa
I

i2? - Trocar vestimentas dos grupos de
icilindros inferiores

!10 - Fazer boil out no circuito de

3 - Partir filtro de discos X =
laproximagéo

i
i13 - Trocar tela da camada cobertura

i
i20 - Trocar feltro Pick-up

528 - Trocar corda de passagem de
Iponta
I

4 - Parar preparo de massa

i14 - Trocar lamelas da caixa de
entrada
|

521 - Trocar feltro lumpbreaker
i

i
129 - Aquecer secaria
i

5 - Fazer boil out no pulper, press pit, !
couch pit e sistema de recuperagio
de fibras

|
115 - Colocar mesa plana base, meio e
|cobertura em operacéo

!22 - Fazer limpeza quimica dos feltros
|

!30 - Partir secaria
I

6 - Controlar ajustes de processo
durante produgéo

i
i16 - Trocar produto

!23 -Passar ponta de papel nas
|prensas
|

i
i31 - Passar ponta na secaria

7 - Inspecionar equipamentos apos
parada geral ou programada

i1? - Realizar limpeza nas laterais da
:mesa e pontos de acumulo

i24 -Inspecionar prensas em operagéo | 32 - Parar secaria

I
|25 - Limpar raspas com prensas

I
133 - Limpar e inspecionar apos
| paradalreinicio

i
i34 - Desaquecer secaria




Atividades do Processo de Fabricar papel
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Continuacao

Calandrarpapel

Revestir papel

Embalar papel

Enrolar papel > > Rebobinarpapel

35 - Colocar calandra em operagéo

i i
' 38 - Trocar telas secadoras do 7° ou 9°:

| 147 - Passar ponta na enroladeira

igrupo |

|
i52 - Trocar facas de corte do papel
i

i
i 57 - Acompanhar processo de
‘embalagem

36 - Fechar calandra

I I
139 - Trocar corda de passagem de
|ponta i

!48 - Trocar rolo jumbo

!53 - Trocar formato das bobinas
I

I
!
! 58 - Inspecionar equipamentos
I

37 - Parar calandra

:40 - Restabelecer aplicador de tinta1 49 - Liberar rolo jumbo para a RB9

|54 - Rebobinar papel

i
i 59 - Trocar capa de embalagem

'41 - Restabelecer aplicadores de tinta :50 - Transferir estanga da enroladeira

55 - Embalar bobinas

|
i
i 60 - Abastecer tampas internas e
externas

!42 - Trocar laminas dos aplicadores !51 - Desagregar rolo refugo

!56 - Coletar amostras de papel
|

i
i43 - Trocar barra aplicadora

i
i
i44 - Fazer Boil out nos aplicadores
2e3

!45 - Passar ponta de papel no Coater .
I

i
i46 - Inspecionar qualidade do papel
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APENDICE D - Exemplo de atividade desdobrada em tarefas
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Partir preparo de massa apos

rompimento com corte de massa

Fase

A, Prep

arador de Massa

Observacdes

1. Ligar bombas
{392P2027,
302pP2037 e
392P2011)

k.

2. Ligar zistema de
refugo e sistema de
dgua

3. Ligar bomba de

F

massa LM 392P2016

Bombas de
mistura ligada?

Sim

¥

5. Ligar bomba de

a::—;
4. Ligar bombas de
mistura

I

massa LB 392P2030

Bombas de
mistura ligada?

Sim

¥

7. Ligar bomba de

F

éuj

b. Ligar bombas de
mistura

I

massa LC 392P2001

Sim

¥

9. Ligar bombas
para alimentar os
tangues de mistura
das 3 linhas (LB, LM
elq)

B. Ligar bombas de
mistura

L
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Continuacao

Partir preparo de massa apos rompimento com corte de massa

Observacdes

A. Preparador de Massa

10, Ajustar vazlio suficiente
para manter o nivel

Mivel dentro do

Ty

12. Ligar refinadores LB
(39101015 e 391ML016)

y

13. Ligar 331P0011
atompanhar pressdes de
entrada e saida 1015 e
1016.

v

14. Iniciar abastecimento da

objetiva?
11, Controlar set
Sirm point do nivel
v —— |

r

tangue K2 refinado LB 391-
h-1023

Manobras em
fils]

campo corretas?

16. Ligar refinadores LC
[391M1010, 391M1011,
301M1014 & 391M1120)

v

17, Ligar 391-P-0001 e
391-P-0038

v

18. Ajustar receita

!

19, Iniciar abastecimento

15, Realizar
manohras
SI'm necessarias

do tanque KB refinada LC [«
{391n11004)

fanobras em
ampo cometas?

Sirm

¥

21 Ligar 391-P-0008

Nﬁn—+
20, Realizar

manabras
necessarias

I

Faze
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Continuacao

Partir preparo de massa apds rompimento com corte de massa

ontrole da vilvula em
modo automatico?

28, Passar controbes
para mado
Sim automatico

¥

29. Abaztecer tanque de celulose
branqueada (391M1002)

Controle da valvula em %0
modo automético? N 1
30, Passar contrales
para modo
5im autamatico
¥ |

31. Partir preparo de massa

Fase

A. Preparador de Massa Observacdes
22, Abastecer tangque de K2 sem
refino (391M10089)
23, Abastecer tangue de celulose
brangueada sem refing -+
(391M1003)
ontrole da valvula em 5
modo automatico? 0_+
24, Passar contrales
para modo
Sim autamatico
= L
25, Abastecer torre de K3
[391M1005) B
ontrode da valvula em N3
modo automético? a
26. Passar controles
para mado
Sim autamatico
¥ L |
27, Abastecer torre de K2 P
(391M1008) &
LEGEMDA

C) - Imicio e Fim de processo

- Tarefa do processa

i - Tarefa do processo [com chsenvacio)

|_ ===
| _! - Tarefa do processo [automatica)

<> - Decisdo

O - Conector
a - Sisterna wtilizado na tarefa
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APENDICE E - Formulario de alinhamento de POPs entre equipes
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Alinhamento POPs (Procedimentos Operacionais) entre equipes

Secagem - Trocar corda passagem de ponta

Equipes Funcionirios Assinatura (apés verificag3o)

Verificar:

Se foram contempladas todas as tarefas da atividade;

Se o detalhamento é suficiente para compreensdo da tarefa;
Se as imagens estdo legiveis e adequadas;

Se os parametros propostos s3o apropriados;

Se ha necessidade de destacar pontos de atencéo relacionados a seguranca e meio ambiente.

Nota: Todas as contribuicfes com imagens ou textos, observacfes e sugestdes
podem ser registradas na POP impressa ou encaminhadas para os responsaveis
pela elaboracdo da POP.




