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RESUMO

O mundo globalizado exige que as organizacbes tornem-se cada vez mais
competitivas. Para manterem-se no mercado as organizacdes estdo em busca de
reducdo nos desperdicios e pela valorizacdo do capital humano. Desta forma,
promover mecanismos que auxiliem na busca, organizacdo e disponibilizacdo do
conhecimento organizacional pode gerar vantagem competitiva. Buscou-se como
objetivo para esse trabalho criar um roteiro sistematizado para adquirir, armazenar e
recuperar o conhecimento sobre lean existente na organizagdo. Diante disso foi
realizado um levantamento bibliografico sobre Gestdo do Conhecimento, Lean
Manufacturing, Repositério de Conhecimento e Interface Amigavel, de modo a
verificar como as organizacdes gerenciam seus conhecimentos para reutilizagcdo em
projetos futuros. No levantamento feito foi possivel identificar que existe na literatura
uma lacuna a respeito do gerenciamento do conhecimento organizacional. A falta de
uma ferramenta para o armazenamento das licbes aprendidas para o
desenvolvimento de projetos futuros é um dos fatores que preocupam as
organizacoes. Os roteiros encontrados na reviséo de literatura contemplam apenas os
tipos de conhecimento que serdao armazenados, porém, ndo mencionam como O
conhecimento sera armazenado e recuperado nos projetos de produgdo lean. A partir
deste mapeamento da literatura, conduziu-se entdo um levantamento do tipo survey
para verificar se o Polo Industrial de Manaus possui a mesma lacuna encontrada na
literatura em relacdo a gestdo do conhecimento organizacional. Foi feito um
questionario com 34 perguntas relacionadas as praticas lean e as praticas da Gestéo
do Conhecimento. Os dados da pesquisa foram tabulados por meio de analise de
cluster e analise de correlacao no software R Studio. Os resultados determinaram que
a maioria das industrias adota as praticas lean, no entanto, possuem uma deficiéncia
no quesito gestdo do conhecimento por essa via. A construcdo de um roteiro
sistematizado destinado a servir de repositorio das informacdes chaves dos projetos
lean possibilita a troca de experiéncias e reutilizagdo do conhecimento entre os
funcionarios, de maneira que possam gerar novos conhecimentos e aprendizado,
consequentemente, viabiliza o atingimento da vantagem competitiva a partir disso.

PALAVRAS-CHAVE: Conhecimento organizacional. Vantagem competitiva. Lean
manufacturing. Roteiro sistematizado. Reutilizagdo de conhecimento. Zona Franca de
Manaus.
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ABSTRACT

The globalized world requires organizations to become increasingly competitive. In
order to remain in the market, organizations are constantly seeking to reduce waste
and increase human capital. Thus, promoting mechanisms that aid in the search,
organization and availability of organizational knowledge can generate competitive
advantage. The aim of this work was to create a way to acquire, store and retrieve the
existing knowledge about lean. A bibliographic survey was made on Knowledge
Management, Lean Manufacturing, Knowledge Repository and Friendly Interface, in
order to verify how organizations manage their knowledge for reuse in future projects.
In the survey, it was possible to identify that there is a lack of respect for organizational
knowledge management in the literature. The lack of a systematic road map for the
storage of lessons learned in the development of future projects is one of the factors
that concern organizations. The scripts found in the literature review only contemplate
the types of knowledge that will be stored, but do not mention how knowledge will be
stored and retrieved in lean production projects. From this literature mapping, a survey
was conducted to verify if the Industrial Pole of Manaus has the same gap found in the
literature in relation to organizational knowledge management. A questionnaire was
made with 34 questions related to lean practices and Knowledge Management
practices. The survey data were tabulated through cluster analysis and correlation
analysis in R Studio software. A questionnaire was made with 34 questions related to
lean practices and Knowledge Management practices. The survey data were tabulated
through cluster analysis and correlation analysis in R Studio software. The
construction of a systematized roadmap to serve as a repository of the key information
of lean projects enables the exchange of experiences and reuse of knowledge among
employees, so that they can generate new knowledge and learning, consequently,
enables the achievement of competitive advantage from of this.

KEYWORDS: Organizational Knowledge. @ Competitive = Advantage. Lean
Manufacturing. Systematized Roadmap. Reuse of Knowledge. Free Zone of Manaus.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo sera abordada a contextualizacdo do tema, as
circunstancias que justificam a construcdo desse trabalho, os objetivos

propostos, o método de pesquisa utilizado e a estrutura deste trabalho.

1.1. CONTEXTUALIZAGAO

A Manufatura enxuta € um modelo de gestdo que visa a melhoria
continua na organizacdo para alcancar melhores niveis de produtividade e
eficiéncia. Uma das maneiras de melhorar desempenho organizacional € o
gerenciamento do conhecimento, quanto e maior a competéncia para gestao de
conhecimento maior o desempenho organizacional (WIIG, 1997). Neste sentido
o conhecimento organizacional é um dos ativos de maior valor nas
organizacoes.

Por essa razdo, as organizacdes estdo em constante busca de
alternativas para reduzir os custos e aumentar a produtividade aderindo a
modelos econdmicos que facilite o desenvolvimento da organizacdo. Um desses
modelos, que vem ganhando espaco e se consolidando no segmento industrial &
a manufatura enxuta ou lean manufacturing (SUSILAWATI et al., 2015). Este é
um dos modelos de gestdo que busca fortalecer o desenvolvimento
organizacional (MELLO e BARILLI, 2015; WU et al., 2017). Esse modelo valoriza
o ser humano como elemento principal para a sustentabilidade econdémica
(TORTORELLA et al., 2017).

O lean manufacturing utiliza as praticas da gestdo do conhecimento em
seus projetos. Porém ela ndo possui uma ferramenta que permita o
armazenamento e a recuperacdo do conhecimento organizacional acumulado
nos processos de implantacdo de projetos lean para reutilizacdo posterior.
Adicionalmente o conhecimento organizacional quando criado, armazenado e

compartilhado de maneira que possa ser reutilizado na resolucao de problemas
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sem precisar reinventar solucdes, gerara uma economia de tempo e recursos
financeiros.

Neste sentido, se para uma empresa industrial pode haver beneficios e
diferenciais podem ser criados, entdo para uma aglomeracdo de empresas sob a
organizacdo de um polo industrial pode ser que haja um efeito ainda maior.

O Polo Industrial de Manaus é uma aglomeracdo industrial situada na
cidade de Manaus (AM) que é composta de empresas industriais diversificadas
que adotaram o sistema de producdo enxuta (ou suas praticas) visando o
aumento da produtividade e a sustentabilidade econémica.

As industrias instaladas no polo industrial de Manaus recebem incentivos
fiscais concedidos pelo modelo Zona Franca de Manaus. A Zona Franca de
Manaus foi criada por meio da Lei 3.173 de junho de 1957 com o objetivo de
construir um modelo econémico para garantir a sustentabilidade econémica e
melhoria na qualidade de vida da populacdo daquela regido, que esta afastada
dos grandes centros econémicos. (BRASIL, 1957).

O Polo Industrial de Manaus possui uma politica tributaria diferenciada
do restante do pais, em que, as industrias instaladas no polo possuem reducéo
nos tributos federais, estaduais e municipais. Em contrapartida as industrias
beneficiadas com os incentivos fiscais tém a obrigacdo de repassar parte do
faturamento para a sociedade por meio de projetos sociais.

As empresas beneficiarias devem encaminhar anualmente a
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (SUFRAMA) demonstrativos do
cumprimento das suas obrigacbes mediante a apresentacdo de relatérios
descritivos de atividades de pesquisa de acordo com a Lei n° 8.387, de 30 de
dezembro de 1991 (BRASIL, 1991).

Portanto, h4 uma necessidade de se pesquisar e estruturar a gestao do
conhecimento como forma de apoio a projetos Lean ou suas praticas visando

melhores resultados de produtividade, agregacao de valor, menos desperdicios.
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1.2. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O Polo Industrial de Manaus (PIM) é responsavel pelo crescimento da
regido amazodnica, sendo que no ano de 2017 registrou um faturamento de R$
81,7 bilhdes, o que representa um crescimento em relacdo aos anos de 2016 em
comparacao ao ano de 2015. O crescimento do faturamento aponta para o fim
do periodo de recessao pelo qual passaram as industrias do PIM (LIMA, 2018).
Este crescimento gerard desenvolvimento na regido porque parte desse
faturamento sera repassada para a sociedade por meio de parcerias do governo
estadual, municipal e instituicdes de pesquisas.

As industrias instaladas no Polo Industrial de Manaus tem grande
relevancia para a geracdo de recursos na regido amazonica e a melhoria
continua em seus processos de fabricacdo impacta diretamente no
desenvolvimento econémico e social daquela regido.

Assim, o0 conhecimento organizacional apresenta-se como um dos
maiores ativos da organizacdo. Por esta razdo as organizagfes estdo em
constante busca por melhorias no gerenciamento do conhecimento gerado por
seus colaboradores (TYAGI, 2015).

Para Bruno et al., (2018), uma das maiores dificuldades no
gerenciamento do conhecimento é o armazenamento em sistemas centralizados.
Os sistemas centralizados sao restritos e ndo permitem o acesso a todos os
colaboradores. Para o0 autor o conhecimento organizacional deve ser
amazenado em sistemas descentralizados de maneira que todos tenham acesso
e possam reutilizar o conhecimento na geragcdo de um novo produto ou na
resolugcéo de um problema.

Muitas empresas tém buscado na filosofia lean e na gestdo do
conhecimento a reducdo de custos pela diminuicdo de desperdicios
(GRONOVICZ et al.,, 2013) melhoria de processos, inspe¢do distribuida da
qualidade, entre outros. O conhecimento circulante nesses projetos de
implantacdo da filosofia lean e a gama de conhecimento produzido por todas

estas interagcbes podem fazer a diferengca no desempenho organizacional para a
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atuacdo de uma empresa em seu mercado. Este crescimento na producao do
conhecimento aponta a necessidade de dar um tratamento adequado para néo
perder aquilo que ja foi conquistado em termos de aprendizado e pratica vigente.

Freitas et al. (2018) realizaram uma reviséo de literatura para identificar
que praticas do lean manufacturing sao fatores facilitadores para a criacdo e
disseminagdo de conhecimento organizacional. Os autores identificaram que a
estrutura organizacional, autonomia, mecanismos de integracdo que possibilite a
geracdo novos conhecimentos sdo praticas que facilitam a conversao de
conhecimento no (processo SECI) e estimulam redes de interagcbes nos
ambientes organizacionais nos quais o conhecimento € gerado para criar valor e
melhorar o desempenho organizacional. Secchi e Camuffo (2016) corroboram
com a visao de Freitas et al (2018) no sentido de que 0s processos de lean
manufacturing caracterizados por estratégia de replicacdo de conhecimento sao
mais eficazes e eficientes.

Para Campion (2017) um dos mecanismos que impulsiona o
desenvolvimento organizacional € a integracdo de sistemas de gestdo. A
integracdo de sistemas nao apenas complementa os principios da manufatura
enxuta, mas motiva a organizacdo a buscar melhoria continua em seus
processos de fabricacdo na tentativa de reduzir desperdicio.

Sanders et al. (2016) Estudaram a perspectiva de integracdo do lean
manufacturing com a industria 4.0. Os autores afirmam que a integracao dos
sistemas de informag&o e comunicacao em tempo real em toda a fabrica garante
geracdo minima de residuos. O Lean quando bem executado transforma a
organizacao e cria uma busca insaciavel por melhorias (TOUSSAINT, 2013).

Para Magnier (2011) o programa de melhoria continua Kaizen se
espalhou na industria de manufatura com resultados positivos. Porém, no
quesito gestdo do conhecimento ainda estd em desenvolvimento. O
conhecimento produzido no sistema kaizen néo € registrado em bases de dados
para recuperacao e reutilizacao posterior.

Assim, alguns autores apresentam solugbes para a gestdao do

conhecimento no sentido de armazenar, recuperar e compartilhar o
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conhecimento organizacional: Lebouteiller et al. (2012); Boxberger et al. (2012);
Zapp et al. (2013) desenvolveram sistemas de informacédo para a gestdo do
conhecimento. Os sistemas de informagédo por sua vez, foram desenvolvidos
para facilitar recuperacdo do conhecimento organizacional, porém ndo possuem
um roteiro para que as licbes aprendidas nos projetos lean sejam armazenadas
e recuperadas para reutilizagdo em projetos futuros na organizagao.

Silva (2008) apresenta um roteiro para a implementacao enxuta baseado
na aprendizagem organizacional. O Autor afirma que o0 processo deve ser
iniciado pela lideranca e deve ser feito em duas fases: i) decisdo da adocdo do
paradigma enxuto ii) preparagéo para a implementagéo do paradigma enxuto. O
roteiro de Silva contempla 0s passos necessarios para conscientizacdo da
equipe na mudanca de cultura para adoc¢éo do lean.

Moreira (2013) propés um roteiro contendo varias etapas utilizando as
ferramentas aplicadas em projeto de implantacdo da filosofia lean no setor
produtivo de uma indulstria metallirgica. O roteiro contempla as fases de
implementacdo como: planejamento, execucdo, checagem e avaliacdo da
maturidade do lean..

Wang (2010) criou um roteiro para armazenar as licdes aprendidas em
repositrio, porém ndo menciona como 0 conhecimento sera inserido (se por
palavras-chave, titulo, autor e data) e como ele sera recuperado (se por
palavras-chave, titulo e autor) para possivel reutilizagcéo.

Pouco se discute na literatura a respeito das licdes aprendidas para a
reutilizacdo em projetos futuros na organizagdo, e nenhum deles trata do
desenvolvimento de roteiros para o armazenamento das licdes aprendidas em
um repositério de conhecimento utilizando palavras-chave, titulo e autor. Os
autores dicutem apenas a importancia das licbes aprendidas durante o processo
de implantacao do lean.

Kankanhalli et al (2011) confirmam que existem poucos estudos que
abordam o armazenamento e compartilhamento das licbes aprendidas. Os

autores afirmam que as licbes aprendidas quando depositadas em um
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repositério de conhecimento podem ser reutilizadas sem precisar reinventar
solugdes.

No entanto, esses roteiros mencionados foram desenvolvidos para
facilitar a maneira de aplicacao das ferramentas lean na implantacdo do projeto
ou avaliacdo de um projeto ja implantado. O armazenamento e a recuperacéo do
conhecimento também foram mencionados nos roteiros, porém nao
apresentaram uma maneira sistematizada para inserir e recuperar 0
conhecimento em repositorio. Os roteiros ndo contemplam a gestdo do
conhecimento organizacional de maneira sistematica de modo que
conhecimento existente na organizacdo seja inserido e recuperado em
repositorio de conhecimento por meio de palavras-chave, titulo e autor.

Considerando-se que com o passar dos anos o volume de conhecimento
inserido no repositério sera grande, se tornara impossivel a recuperacdo do
conhecimento inserido no repositério se ndo houver um roteiro que facilite a
insercdo e a recuperagdo do conhecimento organizacional, tornando dessa
maneira o repositorio indtil para a organizagao.

Existe na literatura uma lacuna a respeito da recuperacao,
armazenamento e compartilhamento das licbes aprendidas durante o processo
de implantacao dos projetos lean manufacturing.

O Modelo proposto contribui para o desenvolvimento cientifico no
sentido de preencher a lacuna identificada na literatura, apresentando um roteiro
sistematizado para a recuperacdo, armazenamento e compartilhamento do
conhecimento existente na organizagao para possivel reutilizacao.

Portanto, este estudo se justifica no sentido de atender a essa lacuna
contribuindo para a gestdo do conhecimento organizacional. A necessidade de
recuperacdo do conhecimento é grande, a demanda é volumosa, o desafio esta
posto de modo que o repositério de conhecimento foi escolhido para sistematizar
esse conhecimento produzido. Também é relevante pela urgente necessidade
de se explorar o cenario de um Polo Industrial ou Zona Franca, que ainda tem

varias empresas participantes com perspectivas de melhorias e avancos.
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1.3. PROBLEMA DE PESQUISA

A partir do contexto e da justificativa apresentada, pode-se colocar a

questdo que direciona o desenvolvimento desta pesquisa:

“Como adquirir, armazenar e recuperar o conhecimento sobre lean

na organizacédo?”

1.4. OBJETIVOS

1.4.1. OBJETIVO GERAL

Propor um roteiro sistematizado para Gestao do Conhecimento para dar
suporte a projetos Lean, ou suas préticas, em contexto de empresas inseridas

em Polo Industrial ou Zona Franca.

1.4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Identificar as praticas existentes de gestdo do conhecimento para
projetos Lean ou de suas préticas;

e Identificar roteiros existentes para gestdo do conhecimento em
operacdes de producdo Lean ou de suas praticas;

¢ lIdentificar os principais elementos construtivos de um repositério de
informacé&o/conhecimento;

e lIdentificar os principais aspectos de interface amigavel e recursos
facilitadores de recuperacao em repositorios de
informacé&o/conhecimento.

e Explorar caracteristicas constitutivas de Polos Industriais, e em

particular, o que estd instalado em Manaus;
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1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

A partir da definicdo do tema e dos objetivos propostos, a figura 1

apresenta o roteiro da pesquisa.

ROTEIRO SISTEMATIZADO PARA GESTAO DO
CONHECIMENTO PARA APOIO A PROJETOS DE
PRODUCAO LEAN NO POLO INDUSTRIAL DE
MANAUS

]
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FIGURA 1 — ESTRUTURA DA PESQUISA
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA

O Capitulo 1 faz a Introducdo da tese contendo as justificativas, seus
objetivos e visédo geral do trabalho.

O Capitulo 2 apresenta o referencial tedérico que aborda os temas
relacionados com a questdo de pesquisa como: Lean Manufacturing, Roadmaps
de Implantacdo Lean, Aspectos gerais da Gestdo do Conhecimento, Repositorio
de conhecimento, interface amigavel e Histérico da Zona Franca de Manaus.

O Capitulo 3 apresenta a abordagem metodol6gica quanto aos objetivos,
método de pesquisa, procedimentos técnicos, classificacdo, técnica de coleta de

dados, técnicas de analise dos dados para dar suporte a execucao da pesquisa.
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O Capitulo 4 apresenta a amostra obtida na pesquisa e descreve 0s
resultados.

O Capitulo 5 apresenta a proposta detalhada do roteiro para armazenar
as licdes aprendidas nos projetos lean manufacturing.

O Capitulo 6 apresenta a conclusdo da pesquisa encontrados na revisao
de literatura e na pesquisa survey confrontados com os objetivos e analise final

dos resultados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a revisdo de literatura que sustenta a
fundamentacdo tedrica desta pesquisa: Manufatura Enxuta (Lean
Manufacturing), Roadmaps de Implantacbes Lean, Gestdo do Conhecimento,
Repositorio de Conhecimento, Interface Amigavel e Histérico da Zona Franca de

Manaus.
2.1. MANUFATURA ENXUTA (OU LEAN MANUFACTURING)

O Sistema Toyota de Producdo (ou STP) surgiu no Japao no ano de
1950 na fabrica da Toyota. O objetivo desse sistema era aumentar a producdo
com menos recurso possivel diminuindo esforco fisico, uso de equipamentos,
tempo, movimentacao e espaco, para agregar valor ao produto final.

No ocidente o Sistema Toyota de Producdo comecou a ser chamado de
Lean Manufacturing ou Manufatura Enxuta. A manufatura enxuta foi definida por
Womack e Jones (1996), como a melhor maneira de gerenciar uma organizagao
com o foco nos funcionarios, clientes e fornecedores. Esses autores também
afirmam que a producdo deve ser feita com menos esfor¢co fisico, menos
equipamentos, menos tempo e maior quantidade.

Até a chegada do lean manufacturing o modelo de producdo mais
conhecido era 0 modelo de producdo em massa. A pratica conhecida era a
fabricacdo em altos volumes de produtos padronizados para atender uma
demanda de grandes dimensdes (WOMACK et al., 2007; OPRIME et al., 2012).

Atualmente a competitividade nas organizacbes é um dos fatores
primordiais para garantir a sobrevivéncia no mercado (ZHOU et al., 2017). Este
cenario tem desafiado as organizacbes a buscarem modelos de gestdo que
fortalecam o desenvolvimento organizacional (MELLO e BARILLI, 2015; WU et
al., 2017).

Um desses modelos, que vem ganhando espaco na industria, € o lean

manufacturing (SUSILAWATI et al., 2015) caracterizado, principalmente, pela
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busca da reducdo de custos por meio da eliminacdo de desperdicios. Esses
desperdicios vém sendo categorizados em 7 ou 8 tipos diferentes:
superproducdo, transporte ou transferéncia, espera (tempo a disposicéo),
defeitos, superprocessamento ou processamento incorreto, excesso de estoque,
deslocamentos desnecessarios e nao-utilizacdo da criatividade dos funcionarios
(LIKER e MEIER, 2006; MONDEN, 2012).

De acordo com Tortorella et al. (2014) o lean manufacturing € uma
abordagem que se destaca no mercado como mecanismo de aumentar a
produtividade com qualidade e retorno financeiro. Ela pode ser adotada em
pequenas, médias e grandes empresas (MITTAL et al.,, 2017) e em qualquer
segmento de mercado que busca sustentabilidade financeira (SUNDAR et al.,
2014).

A adocao do lean manufacturing requer uma mudanca na mentalidade
organizacional antes da implantacdo (RYMASZEWSKA, 2014) o que para Hino
(2006) depende da profunda compreensao dos genes e do DNA da Toyota, sem
a qual, “o sistema é um esbog¢o sem vida de uma casa’.

A cultura organizacional é um dos fatores que influencia na
implementacéo do lean manufacturing. O compartilhamento de experiéncias e as
licoes aprendidas pela equipe envolvida no processo sdao fundamentais para o
sucesso do projeto (NASLUND, 2008).

Taj (2008) define o lean manufacturing como um conjunto de conceitos,
principios, métodos, procedimentos e ferramentas para diminuir perdas no fluxo
de valor.

Para Shah e Ward (2003) o lean manufacturing adota uma abordagem
de vérias praticas para garantir a eficiéncia dos servicos por meio de uma
interacdo sistematica, de modo que os produtos sejam entregues ao cliente no
tempo certo sem desperdicios.

Para Tortorella et al. (2017) o lean manufacturing € um modelo de
negocio que valoriza o ser humano como elemento humano principal para

sustentabilidade continua na organizacdo. A interacdo entre os funcionérios
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contribuem para a aquisicdo de conhecimentos para apoiar projetos futuros da
organizacdo (LIUKKONEN e TSAI, 2016).

Liker (2004) aponta que o sucesso do STP estd baseado no uso
conjunto de seus elementos reunidos colocados em pratica, todos os dias, de
maneira sistematica.

Para Liker e Meier (2006) o STP esta baseado em quatro pontos (4P’s):
i) planejamento a longo prazo (philosophy), as decisdes administrativas devem
ser tomadas com muita cautela; ii) processo correto para produzir resultado certo
(process), criar um fluxo do processo em que 0s problemas possam ser
resolvidos imediatamente; iii) incentivar as pessoas (people) a melhorarem
continuamente de maneira que elas sintam orgulho do seu proprio trabalho; iv)
resolucdo de problemas (problems solution), a organizacdo precisa ter a
capacidade de resolver problemas e aprender a enfrenta-lo caso ocorra
novamente.

O detalhamento dos 4P’s esta apresentado na figura 2.

= Criar um fluxo de processo continuo para trazer os
problemas a tona;

= Usar sistemas puxados para evitar a superproduco;

= Nivelar a carga de trabalho;

.

.

= Verificar a situacdo por si mesmo para compreendé-la
completamente;

* Tomar decisGes lentamente por consenso,

considerando todas as op¢des, implementé-las com rapidez;
= Tornar-se uma organizacdo de aprendizagem através da
Reflexdo e da melhoria continua

Construir a cultura de parar e resolver problemas;
Tarefas e processos padronizados sdo a base par a
melhoria continua;

= Utilizar somente tecnologia Confidvel;

= Utilizar controle visual para que os problemas ndo

passem despercebidos.

Solugdo de
problemas
(Aprendizagem e
melhorias
Continuas) Kaisen

= Desenvolver lideres que compreendam totalmente
o trabalho, vivam a filosofia e a ensinem a outros;
= Desenvolver pessoas e equipes que sigam a filosofia

Funciondrios e parceiros da empresa;
(Respeita-los, desafid-los e = Respeitar sua rede de parceiros e fornecedores,
desenvolvé-los) Kaisen desafiando-os e ajudando-os a melhorar.

= Basear as decisdes administrativas em
uma filosofia de longo prazo, mesmo que
em detrimento de metas financeiras.

Processo (Eliminagdo de perdas e
desperdicio) Kaisen Onde estd a maioria das empresas enxutas
Filosofia (Pensamento de longo prazo) \

FIGURA 2 —4P’s Do STP
FONTE: LIKER (2004)
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Bhasin (2011) diz que para uma empresa implantar o lean
manufacturing, ela deve encontrar uma maneira propria de acordo com as suas
especificidades e que este trabalho deve ser continuo.

Para Nguyen (2017) a lideranca, comunicacdo conhecimento
organizacional e cultura da empresa sao fatores que influenciam nos resultados
da implementagéao.

As principais ferramentas para implementacdo do lean manufacturing
buscando-se alguns objetivos sdo destacadas por Ohno (1988), Rother e Shook
(2003) e Pascal (2007):

¢ Méaxima Disponibilidade de Recursos

o TPM (Total Productive Maintenance)

o OEE (Overall Equipment Efectiveness)

e Méaxima Qualidade (Zero Defeitos)

o TQM (Total Quality Management)

e Minimo Fluxo Produtivo / Maxima Velocidade

o Manufatura Celular, Sistemas SMED e Sistemas Error Proof (Poka-
Yoke)

e Minimo Estoque (Inventario Zero)

o Sistemas JIT /Kanban

e Além disso, destaguem-se as ferramentas de suporte a decisao e

gestao:

o Mapa de Fluxo de Valor (ou VSM): € uma ferramenta criada para
avaliar a empresa e gerar um mapa de todos os processos de fluxo
de informacao para verificar a situagao real da empresa,;

o Kaizen é um programa de melhoria continua aplicada dentro da
empresa,;

o 5S é destinada a organizacao e limpeza no local de trabalho;

o Gestao Visual consiste em colocar a vista todas as atividades da
empresa para que toda a equipe envolvida no trabalho tenha

acesso de maneira facil.
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O Quadro 1 mostra a sintese das principais discussdes a respeito das

implementacdes do lean manufacturing.

QUADRO 1- SINTESE DAS PRINCIPAIS REFERENCIAS ENCONTRADAS NA LITERATURA

SOBRE LEAN MANUFACTURING

Temas mais

Ocorréncias

Informacdes pesquisa

Referéncias

abordados
Medicao de A construgdo de modelos | Devdas 2010); Yadav (2010);
desempenho para avaliar os resultados | Shannon  (2010); Karim

das implantagfes na
industria.

(2013); Chhabi et al. (2014)
Bom (2015); Susilawati et al.
(2015)

Estrutura para dar
suporte a
implantagdo lean
manufacturing

Construgdo de modelos
teéricos para dar suporte
na aplicacdo do lean
manufacturing

Nordin et al. (2012); Gupta et
al. (2013); Powell et al.
(2013); ); Sundar (2014);
Dibia et al. (2014)

Kumar e Kumar (2017)

Barreiras para
implementagcdo do
lean manufacturing
na industria

A adogdo de um novo
modelo de gestdo causa
impacto na rotina de
trabalho

Gupta et al. (2012); Dora et
al. (2013); Cagatay (2014);
Dora et al. (2014)

Comprometimento
da alta direcao

A implantagdo do modelo
necessita de suporte da
administragéo para realizar
as mudancas estratégicas
a adocao do sistema novo
modelo

Herron e Hicks (2008);
Fullerton et al. (2012); Rusev
e Salonitis (2016)

Comprometimento
do grupo de
trabalho

O sucesso das
implantagbes lean depende
do comprometimento do
grupo de trabalho

Doolen et al. (2008); Nordin
e Othman (2014); Zahraee
(2016); Kumar e Kumar
(2017); Zakaria et al. (2017);

Cultura da
empresa

A mudanca na cultura da
organizagdo é fundamental
para 0 sucesso das
implantagfes lean

Bednarek et al. (2008);
Naslund (2008); Karim et al.
(2011); Wickramasinghe
(2012); Nordin et al. (2012);
Rose et al. (2013);

Rymaszewska (2014),
Thanki e Thakkar (2014);
Shah e Hussain

(2016);Badguijar et al. (2016);
Nguyen e Chinh (2017)

Implementacgdes
do modelo lean de
maneira
fragmentada

As industrias estao
adotando apenas algumas
ferramentas do lean. Essa
pratica dificulta o sucesso
da adocao do sistema

Marodin e Saurin (2013);
Nawanir et al. (2013);
Fullerto et al. (2014)

Compartilhar
experiéncias

adquiridas no
processo de
implantagéo

O compartiihamento das
licbes aprendidas contribui
para o desenvolvimento de
projetos futuros da
organizacéo

N&slund (2008); Chowdary e
George (2011)

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA
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Os autores discutem que as barreiras mais comuns nas implementacdes
do lean sdo: a cultura da empresa, a implementacao de ferramentas de maneira
fragmentada, a falta de conhecimento das ferramentas por parte das equipes
envolvidas no processo de implementacdo e a necessidade de avaliacdo do
modelo na indUstria que aderiu ao sistema.

Rymaszewska (2014) realizou um estudo na Finlandia para identificar os
desafios da implementacdo do lean no pais. O autor identificou que uma das
barreiras de implementacgéo é a falta da cultura lean nas organizacoes.

Dora et al. (2016) Estudaram os fatores que influenciam na adocéo da
producao lean nas PMEs no setor de alimentos. Os autores afirmam gque muitos
estudos exploram as aplicacdes das ferramentas do lean manufacturing e se
esquecem do elemento principal de implementacdo que é o conhecimento
existente no ambiente organizacional.

Outro fator que influencia no sucesso da implantacdo do sistema € a
maneira como as organizacoes estao aderindo ao sistema. Muitas organizagdes
implantam apenas algumas das ferramentas ao invés de implanta-las de
maneira holistica, integrada, abrangente e sustentavel.

Gurumurthy e Kodali (2009) estudaram as implementacdes do lean,
afirmando que as empresas aplicam apenas algumas ferramentas, dificultando
dessa forma o sucesso da adoc¢dao. Fullerton et al. (2014) confirmaram em seus
estudos por meio de ferramentas de avaliacdo que o lean deve ser
implementado como um todo e ndo como uma estratégia isolada de negdcios.

Os modelos que existem na literatura para avaliar as organizacdes que
aderiram ao sistema possuem falhas por essa razdo ndo conseguem atender as
necessidades das organizac6es (SHAH e WARD, 2007). A falta de um modelo
padrdao para avaliagdo instiga os autores a buscarem constantemente o
desenvolvimento de modelos que venham suprir essa necessidade. Karim et al.
(2013) corroboram com essa visdo no sentido de que ha uma necessidade de
desenvolvimento de uma metodologia efetiva para a implementacao das

estratégias enxutas.
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Lucato et al. (2014) propuseram um modelo teérico para avaliar o grau
de implementacdo do lean nas pequenas e médias empresas ha regiao
metropolitana de S&o Paulo, no Brasil. Os resultados apontaram que o grau de
implementacdo nas grandes empresas € maior em relacdo as pequenas e
meédias empresas.

Singh et al. (2009) realizaram um estudo na India para discutir uma
estratégia de sobrevivéncia para a industria em recessdo. Concluem que uma
estratégia para enfrentar a crise no pais é a ado¢do do lean manufacturing. O
que ocorreu a partir de entédo, pois Thanki e Thakkar (2014) em seus estudos,
afirmam que o governo da india adotou a metodologia lean para aumentar a
competitividade das industrias indianas, especificamente do setor de
manufatura. Do mesmo modo, Paranitharan et al. (2017) confirmaram que para
a india manter a sua competicdo no mercado mundial é necessario que se faca
uma reestruturacdo nas suas industrias de manufatura para que elas possam
garantir seus ganhos a longo prazo, e o sistema lean pode ser esse viabilizador.

Kumar e Kumar (2017) Apontam que a india iniciou seus processos de
implementagfes do lean, porém tem enfrentado barreiras como: falta de
recursos, falta de compromisso de gestdo, conflito com outros sistemas,
experiéncia de fracasso em projetos anteriores, resisténcia dos empregados,
falta de conhecimentos sobre lean, falta de recompensa para os funcionarios
pelo progresso das operacdes enxutas. Os autores afirmam que a falta de
conhecimento sobre o sistema lean é uma das principais barreiras enfrentadas
pelas organizagbes que aderiram ao sistema. Para os autores as organizacgdes
que estdo implantando lean na india n&o estdo capacitando suficientemente
seus funcionarios com cursos e treinamentos sobre o lean antes de iniciar seus
projetos.

Observou-se nesse levantamento feito que a maioria dos trabalhos se
dedicou em construir modelos para avaliacdo das praticas lean. Os resultados
do levantamento das empresas avaliadas apontaram que as implementagdes do

lean foram bem sucedidas.
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Gupta et al. (2016) realizaram um estudo a respeito das aplicacdes das
ferramentas lean por meio de uma revisao de literatura. Os autores identificaram
que as organizacbes nao seguiram um modelo como referéncia para
implementagcdo do lean, por isso eles sugerem o desenvolvimento de um

modelo, ou seja, uma estrutura padrao para os servi¢os lean
2.2. ROADMAPS DE IMPLANTACAO DO LEAN MANUFACTURING

O termo roadmap foi usado no ano de 1970 na Motorola com o objetivo
de realizar o planejamento de atividades futuras de forma visual. Sua principal
caracteristica foi realizar o planejamento de modo que os usuarios tenham uma
visualizacéo do fim do processo de maneira pratica (COUTINHO e BOMTEMPO,
2010).

Hines e Taylor (2000) propuseram um roadmap de implantagéo do Lean
em seis grandes fases envolvendo: 1) analise de desperdicios e atividades que
agregam valor, mapeamento detalhado dos processos, entender as
necessidades dos clientes, avaliar os projetos e ter feedback formal para
efetividade das mudancas e melhorias.

Silva (2008) analisou os seguintes roadmaps de implantacdo do lean
manufacturing:

i) Womack e Jones (1996) propuseram um roadmap com 8 fases desde
encontrar um agente de mudanga, adquirir conhecimento dos
problemas, alavancar o processo a partir de uma crise, eliminar todos
os desperdicios, mapear a cadeia de valor, iniciar rdpido com uma
atividade visivel e importante, buscar resultados imediatos, buscar
novas oportunidades para ampliar o escopo.

if) Marchwinski (2005) propos um roadmap com 6 fases: mapeamento do
fluxo de valor, alteracdo do skill dos agentes de mudanca,
gerenciamento das politicas, atingir a estabilidade basica, criacdo de
um fluxo continuo de operagcdes e materiais, criacdo de uma producao

puxada.
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Nazareno (2003) apresentou um roadmap com 7 fases: diagnosticar
desperdicios, infraestrutura para transformacdo enxuta, analise do atual sistema
produtivo, concepc¢do, desenvolvimento e implementagdo do novo sistema
enxuto, revisdo e monitoramento dos resultados alcancados.

Moreira (2013) propés um roadmap com 4 grandes fases: planejamento
(indicadores da fabrica); execucdo (layout futuro); checagem (indicadores
eficiéncia, disponibilidade e qualidade); acdo (grau de maturidade Lean).

Mostafa (2013) prop6s um roadmap com nove fatores para o sucesso da
implementagdo do lean manufacturing. O modelo sugere a observacdo de uma
equipe de especialistas, andlise da situacdo, planejamento da comunicacdo em
projetos lean, treinamento da equipe, ferramentas lean, mapeamento do
processo, licdes aprendidas, avaliacdo das praticas lean, monitorar e controlar
para garantir a sustentabilidade do projeto.

Jadhav et al. (2015) desenvolveram um roadmap para dar suporte as
implementacbes do lean nas pequenas e médias empresas. O modelo foi
baseado nas abordagens da UNIDO-ACMA. O autor sugere uma estrutura com
oito fases para uma implementacdo de sucesso, a saber: i) pratica de
gerenciamento de recursos humanos; ii) criatividade e novacgdo; iii) seguranca e
saude; iv) eliminacdo de desperdicios; v) qualidade e conformidade; vi)
confiabilidade; vii) flexibilidade; viii) reducéo do custo do produto.

Kumar et al. (2015) desenvolveram um roadmap para otimizar o layout
de uma organizacao utilizando as ferramentas lean. A nova estrutura melhorou o
desenvolvimento dos processos contribuindo para a redugdo de prazo na
entrega dos produtos.

Battaglia (2016) retoma a questdo do roadmap como um processo de
transformacdo lean em 6 fases: propdsito, processo, pessoas, sistemas de
gestdo, comportamento da lideranca, pensamento basico. O Quadro 2 apresenta

0 resumo das fases para as implementacdes do Lean Manufacturing.
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QUADRO 2 — RESUMO DAS FASES DE IMPLEMENTACAO DO LEAN MANUFACTURING

Roadmaps de Implantagcdo Lean Fases Referéncias
Aprendizagem organizacional 8 Womack e Jones (1996)
Método para |mpleme~nta(;ao de Sistemas de 7 Nazareno (2003)
producdo enxuta
Gerenmamen.to do conhecimento de 6 Marchwinski (2005)
desenvolvimento de produtos.

Fabricantes de componentes metalicos 4 Moreira (2013)
Avaliacdo das implementagfes enxutas 4 Mostafa (2013)
Implementacédo lean em pequenas e médias 8 Jadhav et al. (2015)

empresas
Desafios da transformacao lean 6 Battaglia (2016)

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Esses elementos dessas fases precisam ser considerados sempre, para
que as melhorias sejam mantidas estaveis ao longo do tempo e evoluam.

Assim, para uma implementagdo bem-sucedida do lean manufacturing é
necessario que a lideranca siga fielmente o roteiro proposto considerando
sempre a visao geral do final do processo, ou seja, a partir de um roadmap de
implantagao.

Tortorella et al. (2016) desenvolveram um estudo a respeito da lideranca
a frente das implementacdes do lean manufacturing. Os resultados apontam que
as organizacfes trocam os lideres durante o processo e essa mudanca gera
efeitos negativos, uma vez que os lideres possuem maneiras diferentes de
interpretar o roteiro e de conduzir seu grupo de trabalho. Baseado neste estudo
propds uma nova abordagem para identificar estilos de lideranca que possam
contribuir para uma implementacdo bem-sucedida de praticas de lean
manufacturing.

Almanei (2017) realizou uma revisdo de literatura a respeito dos
roadmaps de implementacfes lean. O autor afirma que existem varios tipos de
estruturas baseadas nos principios lean, porém, ndo ha estruturas baseadas nas
etapas de implementacdo. Argumenta ainda que nao existe um roteiro unico,
cada organizacao adapta o modelo de acordo com a sua necessidade.

Yadav (2017) desenvolveu um roadmap para apoiar 0 setor de recursos
humanos nas implementac¢Ges das ferramentas lean para atender as mudancas

recomendadas no processo de desenvolvimento de novos produtos. O autor
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enfatiza a importancia das licbes aprendidas para os gerentes de engenharia no

desenvolvimento de novos produtos. O Quadro 3 apresenta 0s assuntos mais

discutidos sobre o tema proposto.

QUADRO 3 — ASSUNTOS MAIS DISCUTIDOS SOBRE ROADMAPS DE IMPLANTAGCAO DO

LEAN MANUFACTURING.

Temas Contribuicées Referéncia
Praticas de Recursos | O comportamento da | Taylor (2013); Tortorella et
Humanos lideranca influencia no | al.(2017)

sucesso do projeto

Cultura organizacional

Aprendizagem organizacional
e licbes aprendidas

Stern (2011);Tortorella et a.l
(2014); Yadav et al. (2017)

Desenvolvimento de roadmap
utilizando as ferramentas lean

Desenvolvimento de roadmap
para dar suporte as

Verma (2009); Schweikhart e
Dembe (2009) Sivaram

DEMAIC, KAIZEN, MFV, Seis | implementacbes do lean | (2012); Mostafa et al. (2015);
Sigma manufacturing Kumar et al. (2015); Almanei
et al. (2017);
Desenvolvimento de | As pequenas e médias | Jadhav et al. (2015); Timans
roadmaps para pequenas e | empresas possuem | et al. (2016); Almanei et al.

médias empresas

necessidades especificas.

(2017

Avaliacéo da adoc¢do do lean
manufacturing

Construgdo de roadmap para
avaliacdo de projetos ja
implantados

Mostafa (2013); Machado e
Crespo (2014); Rusev e
Salonitis (2016)

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

A partir do levantamento feito, sintetizado no Quadro 3, sobre os

assuntos mais discutidos observa-se que roadmap esta direcionado para alguns

enfoques:

i) O gerenciamento dos recursos humanos € um dos fatores que

influencia no processo de implementacdo dos roadmaps, a maneira
como a liderangca conduz o seu grupo de trabalho pode afetar o
desempenho do projeto de forma positiva ou negativa. A
aprendizagem organizacional € entendida como importante e, de
alguma forma, deve haver o compartilhamento das licdes aprendidas
na organizagdo para utilizagdo em projetos futuros. A falta de
organizacdo desse aprendizado pode gerar o retrabalho, perda de
tempo e,

consequentemente, gastos desnecessarios e mais
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desperdicios. Portanto, nenhum roadmap estudado previu uma forma
de armazenar as experiéncias de aprendizagem.

i) A mudangca na cultura organizacional é um fator considerado
importante para a implementagéo das ferramentas lean. Este tipo de
mudanca é um desafio para organizacdo porque depende muito da
vontade que as pessoas tém de mudar.

iii) O processo de desenvolvimento de roadmap para dar suporte as
implementac¢des do lean manufacturing séo propostos, porém fazendo
adaptacbes para o0s setores das organizacbes, ndo ha uma
padronizacao rigida das etapas ou fases, ou de quais ferramentas
adotar, porque cada caso pode ter um conjunto de problemas e
desperdicios a serem enfrentados.

iv) Confirmado pelo roadmap direcionado para pequenas e médias
empresas, que foi especificamente desenvolvido para atender
demandas especificas de cada empresa, principalmente pelo porte
das empresas e que, normalmente, carecem de atencdo especial
devido as dificuldades financeiras que enfrentam.

v) Roadmap para avalicdo das ferrramentas lean foi argumentado como
necessario para que haja avaliagcdo continua daquilo que ja foi
implantado de modo a corrigir possiveis falhas no processo antes que

ele se torne um problema crénico.

Pouco se discutiu a respeito das licbes aprendidas para a utilizacdo em
projetos futuros na organizacédo, e nenhum dos autores fez ao menos mencao
sobre o desenvolvimento de roadmaps para o0 armazenamento e recuperacao de
licbes aprendidas em um repositorio de conhecimento por meio de palavras-
chave, titulo e autor. Discutiu-se a importancia das licbes aprendidas durante o
processo de implantacdo do lean, no entanto ndo foi encontrado nada que
orientasse uma solugcdo, seja no formato de um roadmap ou ndo, para
armazenar as licdes aprendidas pelos funcionérios para utilizacdo em situagdes

de projetos lean atuais ou de novas implantagdes.
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2.3. ASPECTOS GERAIS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

O avanco da tecnologia torna possivel a recuperacdo rapida de
conhecimento para apoio a processos decisorios, com objetividade e clareza. O
conhecimento tem que ser preciso e 0 seu tratamento, armazenamento e,
acesso é determinante para a competitividade das organizacoes.

A competéncia informacional de uma organizacdo depende do
conhecimento que ela detém (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Um dos maiores desafios das organizacfes € capturar o conhecimento
adquirido por funcionarios ao longo dos anos. Neste sentido a gestdo do
conhecimento nasceu como estratégia para auxiliar na identificacdo, criacao,
recuperacdo e compartihamento do conhecimento existente em uma
organizacao (CRUZ, 2002).

O conhecimento organizacional € gerado por meio de informacdes
produzidas internamente e com base nele é feita proposicdo de solucdo aos
problemas e novos projetos. A organizacdo que valoriza a produgédo e
armazenamento do seu conhecimento, podera a partir disso, obter diferenciais
competitivos relativos a seus negoécios, ou até desenvolver uma “teia de
intercambio” de conhecimento entre seus colaboradores (KANKANHALLI et al.,
2011; OMOTAYO, 2015).

Para Amaral (2012) a gestdo do conhecimento desenvolve um ambiente
ideal para que as organiza¢cdes mapeiem suas competéncias para capturar o
conhecimento que ja possui, aprendam e utilizem esses conhecimentos para
desenvolvimento de projetos futuros. Neste sentido a gestdo do conhecimento
promove o gerenciamento do conhecimento por meio de processos sistematicos
para adquirir, organizar, compartilhar e renovar o conhecimento tacito e explicito
existente no ambiente organizacional.

O conhecimento tacito € aquele que a pessoa adquiriu ao longo da vida
por meio de experiéncias do seu dia a dia, é considerado mais valioso devido a
sua dificil captura, registro, e divulgacdo, pois esta ligado diretamente nas

pessoas, ou seja, aquilo que elas aprendem no seu dia a dia, sao as
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experiéncias do cotidiano. Este tipo de conhecimento € de dificil acesso porque
esta enraizado nas pessoas. Para as organizacbes € importante que o
conhecimento tacito seja transformado em explicito. ISso pode ocorrer por meio
conversas informais, palestras ou reunides. O conhecimento explicito é aquele
formal, claro, regrado, facil de ser comunicado. E aquele que esta armazenado
nas bases de dados por meio de textos, desenhos, diagramas, revistas, jornais,
livros, documentos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Para a organizacao transformar o conhecimento de seus colaboradores
em vantagem competitiva ela precisa fazer a conversédo desses conhecimentos.
Existem quatro tipos de conversao de conhecimento que sera apresentado na

figura 3

Conhecimento tacito para  Conhecimento explicito

(Socializacdo) (Externalizacdo)
Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual

¢

(Internalizacan) (Comhbinacan)
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

FIGURA 3 — CONVERSAO DE CONHECIMENTO
FONTE: NONAKA E TAKEUCHI (1997)

A Socializacdo é um processo de compartilhamento de experiéncias,
observacédo, imitacdo e habilidades técnicas. Externalizacdo é o processo de
utilizar palavras ou imagens, dialogo, reflexdo coletiva, metaforas para expressar
0 seu conhecimento. Combinacado € o processo de codificagdo do conhecimento

em documentos, memorandos e redes de comunicacdo. Internalizacdo € o
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processo de incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito, ou
seja, € quando ocorre a partilha do conhecimento explicito nas organizacfes
(NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

O mundo globalizado da economia sem fronteiras exige que as
organizacdes tornem-se competitivas, para isso € necessario que elas
compreendam as mudancgas que ocorrem no seu ambiente (GUEDES, 2016).
Este cenério ocorre em razdo da modernizacdo da era industrial para a era
informacional em que a competitividade das organizacbes ndo esta apenas na
parte financeira, mas na capacidade que elas tém de criar, transmitir e utilizar o
seu conhecimento (REGINATO e GRACIOLI, 2012). Neste sentido O
conhecimento produzido por uma organizacao tornou-se um bem valioso e pode
ser considerado como a Unica vantagem sustentavel de uma organizacao
(DAVENPORT e PRUSAK 1998; MUNIZ et al., 2010).

Para uma organizacdo superar a concorréncia no mercado € necessario
que ela atue como agente organizador de seu conhecimento tornando-o
aplicavel para gerar novos conhecimentos (OLIVEIRA, 2001). A vantagem
competitiva sO esta presente em uma organizacao que aprende, ou seja, aquela
que sabe explorar seu conhecimento tacito e explicito (ALMEIDA e COSTA,
2008).

Para Canongial et al. (2004) a organizacdo competitiva € aquela que
engloba exceléncia, ndo s6 na eficiéncia técnica como também na capacidade
de produzir e aplicar seus préprios conhecimentos. A capacidade que uma
organizacdo tem de transformar o conhecimento existente no plano das ideias
de seus funcionarios para a aplicacdo no plano de acéo institucional podera
obter diferenciais competitivos (KOGUT e ZANDER, 2003).

O compartilhamento do conhecimento adquirido na organizagéo contribui
para a melhoria do desenvolvimento dos projetos institucionais. O bom
desempenho das atividades depende do quanto a organizagdo consegue
registar seu conhecimento das praticas aprendidas ou mesmo aquelas que néo

deram certo para que o erro nao ocorra novamente (STRAUHS et al., 2012).
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Para Davenport (2000) a administracdo do conhecimento deve ser
centrada no ser humano uma vez que, o conhecimento é criagdo humana, por
esta razao as pessoas tém um papel fundamental no cenario organizacional.

Kreimeier et al. (2014) concluiram que o maior desafio para a
organizacdo manter sua competitividade é o gerenciamento do fluxo de
conhecimento entre os funcionarios. Os autores afirmam que a construcdo de
plataformas interativas para os funcionérios acessarem conteudos e também
inserir conteudos facilita a gestdo de conhecimento na organizacao.

Malmbrandt e Ahlstrom (2013) realizaram entrevistas com especialistas
em implementacdo das praticas lean. Os autores verificam que ha uma
deficiéncia no fluxo de conhecimento nas organizagbes. O conhecimento
adquirido pelos funcionarios por meio de experiéncias diarias, ndo sao
armazenadas para consulta posterior. Essa deficiéncia se da em razédo da falta
de uma infraestrutura adequada para armazenar as ligdes aprendidas.

Maksimovic et al. (2014) realizaram um estudo sobre do gerenciamento
do conhecimento nas empresas de engenharia. Os autores identificaram que um
dos desafios das organizacdes € gerenciar o ciclo de vida do conhecimento. No
estudo foi considerado trés elementos do ciclo: captura de conhecimento,
armazenamento e recuperacdo de conhecimento. Os resultados da pesquisa
apontam que:

e A captura de conhecimento ndo é considerada uma atividade

prioritaria na organizacgao.

e Armazenamento de conhecimento é feito em pastas compartilhadas

sem estruturas organizadas.

e N&o se consegue recuperar conhecimentos de projetos anteriores

porque os bancos de dados séo sobrecarregados com dados inuteis.

Os autores acreditam que para enfrentar esses desafios, as
organizacdes devem reavaliar suas infraestruturas de armazenamento e adotar
politicas de armazenamento em que o0 conhecimento seja organizado por um

gestor de conhecimento.
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O conhecimento organizacional é dos fatores de sucesso que
influenciam nas implementaces do Lean Manufacturing.

Nordin e Othman (2014) descobriram em seus estudos que o elemento
humano exerce um papel fundamental para o sucesso das implementacfes de
projetos lean, para isso eles precisam ter:

e Conhecimento - A equipe precisa ser treinada para conhecer todas as

ferramentas que serdo implantadas antes de iniciar as atividades;

e Compromisso — a equipe precisa estar engajada no trabalho, cumprir
metas, ter cuidado com os equipamentos de trabalho, ter respeito
pelas pessoas e disciplina para fazer o que foi ensinado;

e Habilidades — Utilizar a capacidade aprendida por meio de

treinamento ou experiéncias para desenvolver suas fungoes.

Morton et al. (2009) realizaram um estudo de caso em uma empresa que
implantou as praticas lean. Os autores verificaram que o bom desempenho da
organizagdo se deu em razao dos treinamentos feitos com os funcionérios antes
da implantacao.

Boxberger et al. (2012) desenvolveram um sistema para criagao
automética de projetos. A construcdo do software foi baseado nos
conhecimentos adquiridos anteriormente pelos funcionarios. O software permite
ao usuario selecionar o tipo de projeto que ele deseja criar de acordo com o
processo de fabricacdo pré-definido na base dados. Os processos foram
definidos de acordo com as experiéncias anteriores dos funcionarios. A base
fornece as informacdes necessarias para a construcdo do projeto. Estes projetos
criados automaticamente sdo revisados por um especialista que farad ajustes
necessarios para a conclusao do projeto. Esta metodologia foi testada em uma
pequena empresa especializada na fabricacdo de componentes de pecas para
cortinas de persianas. Os resultados apontaram reducdo de tempo na
construcdo dos projetos.

Widiasih et al. (2015) realizaram uma pesquisa para verificar os fatores

de risco para implantagdo de praticas lean. Os autores descobriram que a falta
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de conhecimento sobre as ferramentas lean e compartihamento de
conhecimento entre os funciondrios podem afetar nos resultados da
implementagc&o. Para os autores é necessario que se faca um treinamento da
equipe antes da implementacdo. O compartilhamento do conhecimento por meio
de ferramentas como infraestrutura de apoio é fundamental para o bom
desenvolvimento do projeto.

Hu et al. (2015) afirmam que a falta de conhecimento sobre as praticas
lean e a falta de envolvimento dos funcionérios nos planos de acdo da empresa
podem comprometer o desempenho da implantacéo das ferramentas lean

Zhou e Bin (2016) fizeram um estudo a respeito do conhecimento
existente nas pequenas e médias empresas de diversos segmentos na regiao
nordeste dos Estados Unidos. Os autores verificaram que a grande barreira para
implantacdo de projetos esta relacionada a fatores humanos: seja na cultura
organizacional ou na dificuldade de recuperacdo do conhecimento existente na
organizagao.

Dun et al. (2016) afirmaram que para o0 sucesso da organizacdo é
necessario que os lideres deixem o modelo conservador e adotem o novo
modelo de compartilhamento de informagbes. Para os autores o modelo
conservador nao contribui para o bom andamento das atividades porque as
informacBes ficam concentradas apenas na lideranca. Desse modo s6 uma
pessoa pode resolver os possiveis problemas. Por outro lado o modelo de
compartilhamento de informacdes € um modelo mais préatico porque todos os
membros da equipe de trabalho tem acesso as informacdes. Este modelo além
de gerar conhecimento pode contribuir na resolu¢cdo de problemas quando o
lider ndo estiver presente.

O conhecimento produzido dentro de uma organizacdo deve ser
socializado para que todos os colaboradores conhecam as atividades dos
projetos de maneira que qualquer pessoa possa resolver os assuntos. As
solugbes consideradas mais complexas devem ser registadas de maneira

simples. A falta de uma estrutura para armazenar o contetdo produzido por uma
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organizacao gera perda de documentos e consequentemente a perda financeira
(MOLINA e VALENTIM, 2015).

Para que o registro do conhecimento seja armazenado de maneira que

ele possa ser recuperado e compartilhado € necessario que a organizacao tenha

um sistema de recuperacdo em que os documentos possam ser indexados de

maneira simples, objetiva e que represente o seu contetudo formal (ARAUJO et

al., 2012). O Quadro 4 apresenta os assuntos mais discutidos sobre o tema

proposto.

QUADRO 4 — ASSUNTOS MAIS DISCUTIDOS SOBRE GESTAO DO CONHECIMENTO NAS

ORGANIZACOES

Temas Contribuicdes Referéncia
Recuperacéo de | A falta de uma infraestrutura | Lebouteiller et al.  (2012);
Conhecimento adequada dificulta a | Boxberger et al. (2012);
recuperacao do conhecimento | Araujo et al. (2012);
Malmbrandt e  Ahlstrom

(2013);
(2015); Zhou e Bin (2016)

Molina e Valentin

Captura de conhecimento

O ser humano é um fator
principal para o]
desenvolvimento

organizacional

Davenport (2000); Hu et al.
(2015); Widiasih et al. (2015);
Zhou e Bin (2016);

Tortorella et al. (2017)

Vantagem competitiva

0] gerenciamento do
conhecimento organizacional
promove a vantagem

competitiva

Davenport e Prusak (1998);
(2008);
Reginato e Graciole (2012);
Guedes (2017);

Almeida e Costa

Compartilhamento de

conhecimento

O conhecimento deve ser
socializado para gerar novos
conhecimento e contribuir na

resolucao de problemas.

Boxberger et al (2012); Araujo
et al. (2012); Widiasih et al.
(2015); Dun et al. (2016)

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Na pesquisa feita nota-se que 0s assuntos mais abordados entre os

autores estdo concentrados em quatro grandes temas:

1) criacdo de
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conhecimento ii) recuperacdo de conhecimento iii) compartihamento de
conhecimento e iv) vantagem competitiva.

A Captura de conhecimento é um fator fundamental para o
desenvolvimento da organizacédo. O conhecimento que os funcionarios adquirem
ao longo do tempo pode gerar novos conhecimentos, se for capturado,
armazenado e recuperado.

Diante do grande acumulo de conhecimento produzido pelas
organizacdes, a recuperacdo desses conhecimentos tornou-se um fator
desafiador para as organiza¢cdes. O desenvolvimento de infraestruturas para dar
suporte para o gerenciamento desses conteudos € fundamental para que esses
conhecimentos sejam compartilhados.

O compartilhamento do conhecimento pode ser realizado por meio de
palestras, seminarios, coffee breaks ou conversas informais. Esses ambientes
auxiliam na rapidez da partiilha de conhecimento, pela congruéncia de
informacdes que o contato fisico promove (ZAMZOURI e FRANCOIS, 2013).

Para as organizacdes garantir a vantagem competitiva, elas precisam
gerenciar a producdo do seu conhecimento criando ambientes e infraestruturas
gue permitam a criagao, compartilhamento e recuperacéo do seu conhecimento.

Dessa forma compreende-se que 0 sucesso da organizacdo esta na sua
capacidade de gerir 0 seu préprio conhecimento.

Neste sentido, o repositério € um recurso que dinamiza a recuperagao

do conhecimento organizacional.
2.4. REPOSITORIO DE CONHECIMENTO

Para manter a competitividade no mercado, uma das caracteristicas das
organizacfes € estimular o aprendizado organizacional e fortalecer a interacao
entre as pessoas. O conhecimento surge nas organizacdes a partir de eventos
em que o0s colaboradores explicitam suas experiéncias para que sejam
transformadas em conhecimento organizacional (TAKEUCHI e NONAKA, 2008).

O capital intelectual de uma organizacdo faz o diferencial na obtencéao

da vantagem competitiva (BOCK et al., 2010). O gerenciamento do
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conhecimento organizacional tornou-se um grande desafio (MATAYONG e
KAMIL, 2013). Por isso as organizag0es estdo em busca de recurso para melhor
gerenciar seu conhecimento para alcancar a vantagem competitiva (FILIERI e
WILLISON, 20186).

Um dos recursos para melhorar o gerenciamento do conhecimento
organizacional € o incentivo & ado¢cdo do compartiihamento do conhecimento
entre individuos, que pode ser enriquecido com novas ideias e a partir disso,
gerar novos conhecimentos (LEON, 2017). A exploracédo e a aplicacdo desses
conhecimentos determinar&o o sucesso organizacional (SAJEVA, 2010).

O repositério de conhecimento € uma ferramenta que vem exercendo
um papel fundamental no gerenciamento do conhecimento em uma organizagao
para possivel reutilizacdo desse conhecimento. E uma das ferramentas que vem
sendo adotada pelas organizagbes (KANKANHALLI et al., 2011).

Barreto (1999) j& afirmava que o repositério € um estoque de dados que
pode ser transformado em conhecimento de acordo com a interagdo entre o
repositério que € a fonte e receptor que € o cliente.

Um repositério de conhecimento deve ser facilmente acessado para
reutilizar o conhecimento nele depositado e agregar valor ao desenvolvimento de
novos projetos (DOBBINS, 2016).

O conhecimento depositado em um repositorio € o que foi adquirido de
uma rede de individuos especialistas em determinada area devido a sua
experiéncia profissional (KING et al., 2002). O repositério de conhecimento é
uma ferramenta que contém as informacgfes internas da organizacdo para
possivel recuperacéao.

Kankanhalli et al. (2011) propuseram um modelo para explicar os
impactos da usabilidade do conhecimento disponivel em um repositério de
conhecimento de uma organizacdo. Concentrou sua pesquisa em dois tipos de
motivagbes que influenciam uma pessoa na usabilidade de um repositério de
conhecimento, tanto no depdsito quanto na reutilizagdo do conhecimento. A
motivagdo intrinseca, em que o usudario requer algum tipo de recompensa

individual, por exemplo, um ganho financeiro. E a motivagéo extrinseca em que
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0 usuario contribui com o grupo de trabalho realizando algum tipo de
treinamento. Este dltimo trata da recompensa por meio do reconhecimento pelo
grupo de trabalho.

As licbes aprendidas no dia a dia de trabalho dos funcionérios, quando
depositadas em repositério de conhecimento podem ser reutilizados por novos
funcionarios na resolucdo de problemas sem a perda de recursos financeiros.
Essa dindmica de troca de experiéncias contribui para o desenvolvimento de
projetos futuros da organizacéao.

Kankanhalli et al (2011) comentam que esse campo de pesquisa merece
ser explorado pelo fato de existirem poucas pesquisas para abordar essa
questéao.

Na pesquisa feita foi possivel agrupar os achados e tendéncias em trés
grandes classes: proposta de diretrizes gerais para estruturacdo e implantacao
de um repositério de conhecimento; fatores de motivacbes e interacdo de
usuarios com um repositério de conhecimento; pesquisa bibliografica, interacao
e ferramenta especifica de reutilizacdo de conhecimento. O Quadro 5 apresenta

0s achados e tendéncias em trés grandes classes:

QUADRO 5 — TENDENCIA E ACHADOS.

Classes Descricdo da Classe Autores (ano)

1| Diretrizes gerais para estruturacdo e | Bock et al. (2010); Garcia et al (2011).

implantagéo
2| Fatores de MotivagBes e Interagdo de | Boh (2008); Bock et al. (2008); Cheung
usuarios et al. (2008); Tsai (2010); Ravindram e

lyer (2014); Taskin e Bunnen (2015).

3| Pesquisa Bibliografica, Interacdo e | Wang et al. (2010); Matayong e Kamil
Ferramenta Especifica (2013); Liukkone e Tsai (2016).

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA.

Classe 1: Diretrizes Gerais para Estruturacao
Bock et al. (2010) estudaram a respeito das implementacdes de
repositorio de conhecimento. Os autores afirmam que as implantacdes de

repositorios resultam em um grande acumulo de informacdes/conhecimento para
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serem registradas. Por essa razao os funcionarios podem ficar sobrecarregados
de trabalhos de modo a desempenhar funcdo de pesquisador.

Garcia et al. (2011) desenvolveram um modelo que estabelece diretrizes
para o desenvolvimento de repositério de conhecimento para facilitar o processo
de aprendizagem organizacional. Os testes realizados na constru¢cdo do modelo
apontam que o software ajuda os engenheiros na construcdo de repositorio de
conhecimento e facilita o processo de aprendizagem dos usuarios.

Classe 2: Fatores de Motivacdes e Interacdo de Usuarios

Boh (2008) realizou um estudo para identificar os fatores que influenciam
no uso do repositério. Os resultados apontaram que a interagdo entre pessoas e
o compartilhamento de perspectivas comuns incentiva o uso do repositorio.

Bock et al. (2008) desenvolveram um modelo de repositério para
identificar os fatores que incentivam os funcionarios a utilizarem o repositério. Os
resultados apontam que a confianga na organizacdo e a recompensa que ela
oferece para um funcionario que contribui armazenando seu conhecimento no
repositério sdo fatores que motivam o uso.

Cheung et al. (2008) realizaram um estudo para verificar o nivel de
desempenho criativo de um individuo em repositério de conhecimento baseado
na intranet. Os resultados apontam que este tipo de repositério inibe o
desempenho criativo dos individuos.

Tsai et al. (2010) desenvolveram um modelo de motivagéo para avaliar a
interacdo da tecnologia com o usuario do repositorio. Os resultados apontam
que os fatores sociais como a confianca interpessoal e os fatores tecnoldgicos
como qualidade da ferramenta afetam o uso do repositério de conhecimento.

Ravindram e lyer (2014) desenvolveram um modelo empirico para
explicar os motivos pelo qual os funcionarios n&o contribuem com
armazenamento de seus conhecimentos no repositorio. Os resultados
apontaram que alguns funcionarios ndo contribuem com o armazenamento
porque nao tem dominio da ferramenta. Eles devem ser incentivados e treinados

para o uso do repositorio.
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Taskin e Bunnen (2015) realizaram um estudo de caso sobre o
comportamento dos funcionarios na implementacdo do repositério de
conhecimento em uma agéncia publica na Bélgica. Os funcionarios nao
aceitaram a implantacdo da ferramenta e interpretaram o repositorio de

conhecimento como uma ameaca a seus conhecimentos.

Classe 3: Pesquisa Bibliografica, Interacdo e Ferramenta Especifica

Matayong e Kamil (2013) realizaram uma revisdo sistemética da
literatura sobre gestdo do conhecimento. Os autores afirmam que as tendéncias
dos estudos estdo relacionadas a aquisicdo, disseminacdo e uso do
conhecimento. A discussao a respeito da geracdo de novos conhecimentos
ainda é timida na literatura. A geracdo de novos conhecimentos € feita com a
interacdo entre os funcionarios por meio do compartihamento de suas
experiéncias do dia a dia de trabalho (LIUKKONE e TSAI, 2016).

A partir da andlise nas 3 grandes classes, pode-se sintetizar que o
principal fator que dificulta a geracdo de novos conhecimento € a falta de
interacdo dos usuarios com o repositorio de conhecimento que se, nao tiver uma
regra clara e simples de uso e nédo tiver uma motivagcao extra, a tendéncia € nao
haver registro algum ou, ao longo do tempo, perder sua utilidade e cair na
obsolescéncia informacional, ndo dando suporte algum a novos aprendizados ou
novas tomadas de deciséo.

Observou-se que 0s repositorios existentes ndo possuem regras claras
para inserir ou recuperar informacfes e também ndo possuem motivacdo extra
para que 0 usuario possa registrar ou recuperar informacdes. Estes repositorios
nao atenderéo as especificidades dos usuarios ligados a projetos de manufatura
enxuta (Lean Manufacturing), no sentido de disponibilizar uma ferramenta prética
para que os funcionarios possam armazenar as licbes aprendidas no dia a dia de
suas atividades de modo a reutilizar esse conhecimento em projetos futuros.

O conhecimento organizacional € um dos fatores determinantes na
busca pela competitividade, por essa razdo as organizacdes poderiam utilizar

repositérios de conhecimento que atendam suas necessidades.
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Nesta pesquisa foi possivel observar na literatura, que existem modelos
de repositorio para recuperar o conhecimento existente em uma organizagao.
Estes modelos contemplam aquisicdo e disseminacdo do conhecimento
organizacional, porém, néo foi proposto algo que pudesse atender aos projetos
ligados a lean manufacturing. Uma das caracteristicas do lean € valorizacdo do
ser humano como elemento principal para sustentabilidade continua na
organizacdo (TORTORELLA et al., 2017) Portanto, a idealizacdo de um
repositorio de conhecimento nesse contexto Lean é uma forma de se evitar o 8°
desperdicio, o da criatividade dos funcionarios.

Portanto, a construcdo de um repositério de conhecimento destinado a
projetos de lean manufacturing possibilitara a troca de conhecimento (interacéo)
entre os funcionarios de maneira que possam gerar novos conhecimentos
(registro). Para que o repositorio de conhecimento seja pratico e dinamico é
necessario que ele seja hospedado em uma plataforma em que o usuario

consiga acessar de forma simples o contetdo nele inserido.
2.5. INTERFACE AMIGAVEL

A interface amigavel facilita o acesso a plataformas e aumenta
possibilidade de indexacdo dos documentos tornando oculta a linguagem de
programacao e deixa visivel o real conteldo da pagina. O cédigo fonte utilizado
no desenvolvimento da rotina permite atualizacdes ou modificagbes conforme a
necessidade do usuario (LOURENCO, 2013). O autor afirma que as interfaces
amigaveis podem ser utilizadas em todas as areas do conhecimento. E uma
ferramenta de facil manuseio em que o0s usuéarios ndo especializados podem
explorar todo o conhecimento existente na plataforma (DI MUZIO et al., 2017). O
principal objetivo desse modelo de interface € oferecer ao usuario uma opc¢ao de
interacdo com a maquina de maneira que ndo acesse somente o conteudo, mas
também tenha interacdo no sentido de inserir e compartilhar as informacdes
(MULFARI et al., 2015).

Para Lee et al. (2018) as plataformas tradicionais tornam dificil o acesso

para usuarios iniciantes, por essa razdo devem ser construidas plataformas
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amigaveis. O desenvolvimento de uma interface amigavel permite que os
usuarios em qualquer nivel de conhecimento consigam acessar de maneira
rapida e simples o conteudo existente na plataforma (TAV et al., 2016).

Babelomics €& uma plataforma integradora para analise dados
gendmicos. Esta plataforma adotou a interface amigavel tornando-a mais
intuitiva. A implementacdo de opcdes de visualizagdo melhoradas nos processos
de andlise de dados primérios, variedade de testes melhorou interpretacdo dos
resultados (ALONSO et al., 2015).

A Donatus é uma interface amigavel que foi desenvolvida para o estudo
da sintaxe. Esta interface permite aos usuarios que ndo sejam programadores
tenham acesso a implementacéo e teste do analisador (ALENCAR, 2012).

Cardona et al. (2017) desenvolveram uma interface amigavel para
qguantificar niveis de confluéncia e processos de crescimento celular. O autor
afirma que o uso de imagem de cameras € um dos recursos muito utilizado para
analisar os processos biologicos, por esta razdo se faz necessario o uso de
ferramentas simples e precisas para quantificar e entender os eventos celulares.

Dunford et al. (2015) Desenvolveram uma interface amigavel para
avaliar os impactos das mudancas climaticas. O modelo permitiu identificar a
melhor informacao disponivel para compreeder a mudanca que ocorre no clima.

Helbig et al. (2015) desenvolveram uma interface amigavel para ocultar
a complexidade das ferramentas de visualzacdo de dados para que 0s usuarios
iniciantes ou ndo especialista no assunto possam compreender o contetudo
inserido na plataforma.

Mobaraki e Amigo (2018) desenvolveram uma interface amigavel
denominada HYPER-Tools para projetar a analise de imagens hiperesctrais.
Esta interface funciona no ambiente Matlab e integra varios tipos de métodos
para analise exploratoria de dados, agrupamento, regressao e classificagdo. A
principal caracteristica dessa ferramenta € a disponibilidade de visualizacéo de
varias imagens simultaneamente.

Magafa et al. (2018) desenvolveram uma interface amigavel para

facilitar o entendimento de dados relacionados a area de gestdo ambiental. O
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modelo contempla a simulacdo de variaveis de ondas de aguas profundas, onda
de tempestade e fluxo de rio, propagacao de onda, contribuicdo da descarga do
rio, maré astrondémica e nivel total de agua.

Mduller et al. (2017) construiram uma interface amigavel para facilitar a
busca de variantes relacionadas a doencas, utilizaram o programa Java para
filtragem e anotag&o de variantes interativas.

Hamada et al. (2016) afirmam que as ferramentas existentes para prever
as estruturas secundarias do RNA (acido ribonucleico) tem preciséo limitada por
nao disponibilizar um recurso que permita a interacdo entre 0 usuario e a
plataforma. O autor desenvolveu uma interface amigavel para calcular varios
recursos estruturais baseados nos modelos de energia de estruturas
secundarias para facilitar a interacdo do usuario e a plataforma. O quadro 6

apresenta os assuntos abordados sobre o tema em questéo.

QUADRO 6 — ASSUNTOS DISCUTIDOS SOBRE INTERFACE AMIGAVEL.

Assunto Autores

Podem ser utlizadas em todas as areas do | Lourenco (2013)
conhecimento

Cédigos transformados em assunto para que | Lourenco (2013); Helbig et al. (2015);

UsUdrios iniciantes possam compreender Magafia et al. (2018); Di Muzio (2018)

Interagdo com a plataforma Mulfari (2015); Mdller et al. (2017);
Mobaraki e Amigo (2018)

Ferramentas para facilitar o acesso Helbig (2015); Tav (2016); Cardona et
al.(2017); Lee et al. (2018)

Opcoes de visualizacdo (Alonso 2015); Helbig et al, (2015),

Mobaraki e Amigo (2018),

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Observou-se neste estudo que a interface amigavel foi criada para
transformar os codigos de identificacdo de conteldo em assuntos, criar uma
interacdo dos usuarios com a plataforma, de modo que os usuarios possam

identificar facilmente os resultados da busca por meio de identificacéo visual.
2.6. POLO INDUSTRIAL DE MANAUS OU ZONA FRANCA DE MANAUS

Polo Industrial é uma aglomeracdo de industrias diversificadas no qual

se agrupam uma série de atividades industriais. Os polos industriais geralmente
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contém uma série de servicos comuns como abastecimento de agua e
fornecimento de energia elétrica.

Liang (2014) realizou um estudo para verificar como um polo industrial
pode influenciar no desenvolvimento regional. Os resultados apontam que um
polo industrial guando maduro, ultrapassa as suas fungdes industriais e passa a
desenvolver as fungdes sociais, no sentido de financiar projetos sociais para
desenvolver a regido na qual esta inserido. Os polos industriais sdo essenciais
para promover o desenvolvimento econdmico, social e garantir a
sustentabilidade ambiental da regi&o que estfo instalados (LE CHENE, 2012).

O Polo Industrial de Manaus foi criado para promover o desenvolvimento
econdmico, social e garantir a sustentabilidade da regido amazonica. Foi criado
como modelo Zona Franca. A Zona Franca de Manaus foi criada por meio da lei
3.173 de junho de 1957 durante o Regime Militar. Dez anos depois foi aprovado
0 decreto 288 de fevereiro de 1967 que trouxe facilidades para o consumo
interno e ainda, atraiu investidores externos.

A Constituicdo Federal de 1988 no artigo 40 Atos das Disposicoes
Constitucionais Transitorias manteve a existéncia da Zona Franca de Manaus
até o ano de 2013. Esse prazo foi prorrogado por meio da Emenda
Constitucional de nimero 42 para o ano de 2023. Esse prazo foi considerado
curto para as empresas se instalarem no PIM tendo em vista, que as empresas
precisam de um prazo mais longo para se desenvolverem.

No ano de 2014 foi realizada a emenda Constitucional de nimero 83 que
prorrogou o periodo de existéncia da Zona Franca de Manaus por 50 anos. Os
incentivos fiscais da Zona Franca de Manaus estdo assegurados até o ano de
2073.

A Zona Franca de Manaus foi criada com o objetivo de construir um
modelo econdmico para garantir a sustentabilidade econémica e melhoria na
qualidade de vida da populacdo daquela regido que esta afastada dos grandes
centros econdmicos. Possui uma éarea industrial de 3,9 mil hectares. E

administrada pela SUFRAMA (Superintendéncia da Zona Franca de Manaus). A
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Suframa é uma Autarquia vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Industria
e Comércio Exterior.

Para as industrias se instalarem no Polo Industrial de Manaus €
necessaria apresentacdo de um projeto com viabilidade econémica, assinado
por um economista. Este projeto sera analisado pela SUFRAMA para ser
aprovado pelo Conselho de Administracdo da SUFRAMA (CAS).

Existem quatro tipos de projetos que pode ser apresentado para andlise
pelo conselho da SUFRAMA.

1) Projeto de implantacdo: é um tipo de projeto que ainda ndo possui no

mercado.

2) Projeto de atualizagcdo: a industria ja esta instalada no Polo e quer

melhorar o seu desempenho (upgrade).

3) Projeto de diversificagdo: quando a empresa ja esta instalada no Polo

e deseja acrescentar um novo projeto.
4) Projeto de ampliacdo: quando a industria j& produz um determinado

produto e deseja ampliar a producéo.

A Zona Franca de Manaus é considerada uma area de livre comércio de
importacdo e exportacdo. E composta por trés polos econdmicos: comercial,
Industrial e agropecuario. Possui uma politica tributaria diferenciada do restante
do pais.

1) Tributos Federais: tem reducdo de até 88% do imposto sobre
Importacdo, ou seja, quando as empresas importam matéria prima, tem isencéo
de IPI (Imposto Sobre Produtos Industrializados), reducdo de 75% da pessoa
juridica que incide sobre o lucro da exploracédo, Possui também a suspenséao da
contribuicdo para o PIS e da COFINS para as operacdes realizadas
internamente, ou seja, as empresas que vendem 0s seus produtos na regiao da
Amazonia ocidental estao isentos desses impostos.

2) Tributos Estaduais: tem a reducdo de até 100% do Imposto Sobre
Circulacdo de Mercadorias e Servigcos (ICMS). Quando uma empresa compra

uma maquina e comprova por meio de notas fiscais que aquela maquina é para
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producao, ela tem isencao total do ICMS. As empresas também tém direito ao
crédito presumido. Este € um beneficio para as empresas que estédo instaladas
no Polo Industrial de Manaus e efetuam compras fora do estado. As compras
efetuadas nas empresas que estdo instaladas nas regibes sul e sudeste do
Brasil o imposto é de 7%. Nas regides Norte (nos estados néo participantes da
Zona Franca de Manaus) e Nordeste a aliquota é 12%.

3) Tributos Municipais: As empresas recebem a isengdo do Imposto
Predial e Territorial Urbano (IPTU) por 12 meses, Beneficios da coleta de lixo,
esgoto e desconto na compra na area industrial a um preco simbalico.

As industrias beneficiadas com os incentivos fiscais tém a obrigacdo de
repassar parte do faturamento para a sociedade por meio de projetos sociais.

As principais instituicbes mantidas pelo Polo Industrial de Manaus s&o:
Universidade do Estado do Amazonas, Centro de Biotecnologia da Amazonia,
Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em Tecnologia Eletronica e da
Informacéao, que serédo detalhadas a seguir.

A Universidade do Estado do Amazonas (UEA) foi instituida pela lei
estadual n.° 2.637 de 12 de janeiro do ano de 2001 (AMAZONAS, 2001). A UEA
tem como missdo promover a educagédo, desenvolver o conhecimento cientifico,
particularmente sobre a Amazonia. Atualmente possui 100 cursos de graduacéo
e pos-graduacdo com mais de 25.000 alunos matriculados nas unidades da
capital e no interior do estado. E a maior universidade multicampi do Pais, ou
seja, € a instituicdo de ensino superior brasileira com o maior nimero de
unidades que integram a sua composicao (UEA, 2014).

O Centro de Biotecnologia da Amazénia (CBA) também foi contemplado
com os beneficios dos incentivos das industrias instaladas no Polo Industrial de
Manaus. Foi criado por meio do Decreto no. 4.284/2002 (BRASIL, 2002) na
esfera do Programa Brasileiro de Ecologia Molecular, no ambito do Ministério do
Desenvolvimento, Indudstria e Comércio Exterior, Ciéncia e Tecnologia e
Inovacdo e do Ministério do Meio Ambiente, sua implantacdo foi feita pela
SUFRAMA com o objetivo de promover o uso sustentavel dos recursos da

biodiversidade da Amazodnia. O CBA busca criar condigbes para promover o
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desenvolvimento ou o aprimoramento de processos da biodiversidade
amazonica. E administrado pela SUFRAMA, que é responsavel pela execucéo e
administracdo do CBA, sendo a sua principal mantenedora, com
aproximadamente 70% do aporte financeiro;

O Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em Tecnologia Eletronica e da
Informacdo (CETELI), criado por meio da Resolugdo n° 004/2005CA/UFAM
(UFAM, 2005). O CETELLI foi implantado no ano de 2007 com investimento de
R$ 1,5 milhdo da SUFRAMA. A implantagdo ocorreu por meio de convénio
firmado entre a SUFRAMA e a Universidade Federal do Amazonas. O CETELI
tem a missao de promover a pesquisa, o desenvolvimento cientifico, tecnoldgico
e a formacgao de recursos humanos na Amazobnia, buscando a exceléncia nas
areas de Tecnologia Eletrbénica, da Informacao e Automacéao.

Diante do exposto, verifica-se que as indudstrias instaladas na Zona
Franca de Manaus tem grande relevancia para a geragao de recursos na regiao
amazobnica, e a melhoria continua em seus processos de fabricacdo para
alcancar vantagem competitiva, impactam diretamente no desenvolvimento

econdmico e social daquela regido.
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Este capitulo descreve os aspectos da abordagem, objetivos, método de

pesquisa, procedimentos técnicos, técnica de coleta de dados, técnicas de

andlise dos dados para dar suporte a execu¢do da pesquisa.

A figura 4 esquematiza a pesquisa quanto a abordagem, objetivos e

método.
Abordagem Quantitativa
,
Aspectos Objetivo
Metodoldgicos —
Explicativa
\
; Experimento
Método

Estudo de Caso

Modelagem

Simulagdo

Estudo de Campo

FIGURA 4 — ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

FONTE: ELABORADA PELA AUTORA
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Quanto a abordagem uma pesquisa pode ser qualitativa ou quantitativa,
nesta pesquisa, sera adotada a abordagem qualitativa que segundo Martins
(2012) este tipo de pesquisa possui como caracteristica a coleta de informacgdes
sobre a perspectiva do individuo e busca interpretar o ambiente no qual a
problematica acontece. Segundo o autor a realidade abstrata das pessoas que
estdo envolvidas na pesquisa é considerada relevante no sentido de contribuir
para a construcao de uma realidade objetiva.

Quanto ao objetivo uma pesquisa pode ser descritiva, exploratéria ou
explanatoria. Esta pesquisa € classificada como descritiva e exploratéria.

Descritiva porque identifica, correlaciona, analisa fatos ou uma situagéo
(CERVO et al., 2007). Este tipo de pesquisa descreve o comportamento dos
fatos ou fenébmeno (BRAGA, 2007).

Exploratéria porque € um método de pesquisa que partiu de uma revisao
de literatura, no entanto podera aprimorar ideias e confirmar intuicdes
(PRODANOV e FREITAS, 2013).

Quanto ao método de pesquisa aborda-se aqui uma combinacdo de
pesquisa bibliogréafica, em que se busca fazer um levantamento na literatura dos
pontos relevantes de um determinado assunto para identificar lacunas para
pesquisas futuras (MIGUEL e SOUSA, 2012) e o levantamento survey que € a
obtencdo de dados ou informacfes sobre as caracteristicas de um grupo que

representa uma populacéo (FREITAS et al. 2000).
3.1. ESTRUTURA DA PESQUISA

A pesquisa esta estruturada em duas etapas: i) revisdo da literatura; ii)
survey.

Etapa i): Revisdo da Literatura

Foi realizada a revisdo de literatura a respeito do tema da pesquisa para

se chegar ao estado da arte do tema em questéao.
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O fluxograma apresentado na Figura 5, ilustra a busca dos artigos em

bases de dados.

— ~

Protocolo da pesquisa

. ey

L

Busca em base de dados é[ Definicdo das Palavras-chave ]

Leitura dos Resumos

Atende aos

o Artigo excluido
critérios? £ ]

Analise dos
Resultados

FIGURA 5 — FLUXOGRAMA DA REVISAO DE LITERATURA
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA

O protocolo da pesquisa definiu os seguintes critérios:

e Periodo a pesquisar: 2000 a 2018

e Artigos revisados por pares e em inglés ou portugués

e Bases de dados consideradas: Web of Science, Science Direct,

Elsevier, Emerald e Scopus.

Definicdo das palavras chaves: foram feitas as seguintes definicbes das
palavras-chaves:

o knowledge management + Lean manufacturing + repository

A leitura dos resumos foi feita com objetivo de identificar a pertinéncia
com o tema pesquisado. Os artigos que ndo atendiam os critérios previamente
definidos foram desconsiderados, caso contrario o artigo era disponibilizado para

andalise.
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Foi feita a analise geral das publicacdes selecionadas durante a leitura
dos resumos que apresentaram contribuicdes, dados e informacdes pertinentes
ao tema pesquisado.

A analise permitiu delinear o objeto de pesquisa a ser estudado,
conhecer o desenvolvimento cientifico a respeito do tema, definir a amostra,
definir o instrumento de pesquisa, e a construgéo do referencial tedrico para dar

suporte ao desenvolvimento do modelo conceitual.

Etapa ii) Levantamento ou Survey

O levantamento Survey foi feito com o objetivo de verificar se o Polo
Industrial de Manaus possui a mesma lacuna encontrada na literatura em
relacdo a gestao do conhecimento organizacional.

Para o levantamento (ou Survey) foram desenvolvidas 4 fases, conforme

Fasel: Preparacdo da
Pesquisa

apresentado na figura 6.

Conjunto preliminar de artigos

Elaboracédo do questionario

Definigdo da amostra

Aquisicdo dos dados cadastrais das
empresas participantes da Zona Franca
de Manaus

Fase 2: Coleta de
Dados

Fases da Etapa (ii) Survey

Teste piloto

Envio dos questionarios por email/
Aplicagdio dos questiondrios in loco |

w74

-
Fase 3: Tratamento dos

Pesquisa Survey

Discussdo dos resultados

L Dados Analise de cluster e andlise de
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Nesta etapa considerou-se relevante mapear tanto o conjunto preliminar
de artigos sobre as praticas do lean manufacturing quanto as praticas de gestao
do conhecimento nas organizacdes para sustentar a questdo de pesquisa em
estudo.

Dentro da Fase 1 foram desenvolvidas as seguintes 3 sub-fases.
Fase 1.1 - Conjunto Preliminar de Artigos

Para estruturar a proposta da pesquisa survey seguiu-se dois

parametros:

1) Baseou-se na revisdo de literatura, no sentido de: i) compreender
como as empresas desenvolvem a gestdo do conhecimento em seus
projetos e ii) em que grau estdo consideradas as praticas do lean e
suas variantes;

2) Baseou-se nas variaveis encontradas nas normas do SAE J4000 e
J4001 que orientam as implementacbes do sistema lean
manufacturing, numa espécie de diretrizes para avaliacdo de
maturidade. O Quadro 7 apresenta 0s elementos necessarios dessas

normas para a implantacao do lean manufacturing.

QUADRO 7 — ORIENTACOES PARA IMPLANTACAO DO SISTEMA LEAN MANUFACTURING.

Orientacao Variavel

Elemento 5 Recursos humanos
Elemento 6 Comunicacdo e organizacao
Elemento 7 Clientes e Fornecedores
Elemento 8 Gestéo do Produto
Elemento 9 Processo e fluxos

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

A andlise dos artigos pesquisados juntamente com a consulta das
normas SAE J4000 e SAE J4001 permitiu adotar critérios para a construcédo do

instrumento para a coleta de dados.




56

Fase 1.2 - Elaborac&o do Questionario

Utilizou-se como instrumento de coleta de dados, um questionério

construido por meio de uma ferramenta do google. Esta ferramenta permite a

construcéo online de um formulario, o que facilita o envio dos questionarios para

os respondentes. O questionario completo esta no Apéndice A.

O primeiro bloco de perguntas foi feito para identificar as caracteristicas

das industrias como: quantidade de funcionarios, nome da industria e nome dos

funcionarios (opcional), cargo, formacao, tempo de atuacdo na industria.

No segundo bloco as perguntas foram numeradas de 1 até a 8 para

saber se as empresas adotam as praticas do sistema lean de producéo. Foi

perguntado sobre o conhecimento das ferramentas utilizadas no lean

manufacturing como:

Programas de melhoria continua;
Planos e metas da industria.
Gestao a vista

Manutencéo de equipamentos

O terceiro bloco de perguntas numeradas de 9 até a 13 foram feitas para

identificar a existéncia de politicas de recursos humanos favoraveis a

implantacédo de novos programas de melhorias. Foi perguntado sobre:

Programas de treinamento e reciclagem;

Programas de incentivos para os funcionérios pelo progresso das
operacdes enxutas;

Programas de combate ao desperdicio;

Programas de sugestdo de melhorias no setor de trabalho.

O quarto bloco foi destinado para verificar se as empresas adotaram as

praticas lean no quesito sistemas de informacao/conhecimento. Nas questdes

numeradas da pergunta 14 até a pergunta 20. Foi perguntado sobre

Repositério de conhecimento;

Recuperacéo da informagéo;
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e Compartilhamento de informagao/conhecimento;

e Organizacdo da informacéo.

O quinto bloco foi destinado para perguntas sobre melhoria continua.
Nas perguntas numeradas de 21 a 24 foi perguntado sobre:
e Programa de relacionamento entre empresa, cliente e fornecedor;

e Representacéo dos clientes e fornecedores nos projetos da empresa.

No sexto bloco de perguntas numeradas da pergunta 25 até a 27 foram
feitas perguntas sobre gestao do produto:
e Desenvolvimento do produto;

e Participacao das equipes no desenvolvimento de projetos.

No sétimo bloco de perguntas numeradas da pergunta 28 até a 34 foram
destinadas para verificar se as industrias atendem aos critérios do lean
manufacturing no quesito processos e fluxos. Neste bloco também foi
perguntado sobre sistema de informacao/gestdo do conhecimento para entender
como o conhecimento circula dentro da organizacéao.

e Organizagéao do local de trabalho;
e LicOes aprendidas;
e Disseminacdo da informacéo/conhecimento;

e Ordem para iniciar a produgéo.
Fase 1.1.3 - Definicdo da Amostra

Foram definidas como populacdo alvo as empresas participantes do
Polo Industrial de Manaus.
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A figura 7 apresenta o processo de amostragem e as técnicas utilizadas

nesta pesquisa.

Amostragem por Conveniéncia ]

Amostragem por Julgamento

Amostragem por Quotas

4[ N&o Probabilistica

Amostragem por casos Criticos

Amostragem por casos Tipicos

Técnicade
Amostragem

DS/

Amostragem por “Bola de Neve”

Amostragem Simples

_[ Probabilistica

Amostragem Estratificada

Amostragem Sistematica

/ﬂl
J \

Amostragem por conglomerado

FIGURA 7 — TECNICA DE AMOSTRAGEM
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA

A amostra de uma pesquisa pode ser probabilistica ou ndo probabilistica
(MIGUEL e HO, 2010). Nesta pesquisa a amostra é nao probabilistica porque foi
estabelecido um critério em que nem todos os elementos da populacdo tém a
mesma chance de serem escolhidos para analise.

De acordo com Freitas et al. (2000) existem seis tipos de amostra nao
probabilistica, a saber:

e Por conveniéncia

e Por julgamento;

e Por quotas;

e Bola de neve,
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e Casos criticos;

e Casos tipicos.

Nesta pesquisa foram escolhidos dois tipos de amostra: por
conveniéncia em que os participantes estavam disponiveis para responder e
também o tipo de pesquisa “bola de neve”, em que os participantes iniciais

indicam novos participantes.
Survey - Fase 2: Coleta de dados

A coleta de dados foi feita por meio de questionario que foi enviado por
email e também houve coleta de dados feita por meio da aplicacdo do

guestionario na organizacao.

Fase 2.1 - Aquisicdo dos dados cadastrais das empresas participantes
do Polo Industrial de Manaus.

Para ter acesso os dados das empresas participantes da Zona Franca
de Manaus, foi enviado o oficio de numero 45/2015 da Universidade Metodista
de Piracicaba para a Superintendéncia da Zona Franca de Manaus. A
SUFRAMA deferiu o pedido fornecendo um documento com as informacdes
necessarias para a realizacdo da pesquisa como: nome das empresas,

endereco, email e 0 nome das pessoas responsaveis por cada empresa.

Fase 2.2 - Teste Piloto

Foi encaminhado por e-mail o questionario para duas pessoas
responsaveis por setores de industria para que elas respondessem o
guestionario para identificar possiveis falhas como:

e Observar a clareza das questoes;

e Descobrir o tempo em que as pessoas levavam para responder as

guestdes;
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e Verificar se a quantidade de questdes era suficiente para atender aos

objetivos da pesquisa.

Com a realizacédo do teste piloto foi possivel observar o tempo que a
pessoa utilizou para responder as questbes. O tempo para responder o
questionario foi considerado longo, por esta razdo foram eliminadas algumas
perguntas sem prejuizo para o resultado da pesquisa.

Nesta fase também foi possivel observar a necessidade de reescrever
algumas questbes para facilitar a compreensao dos respondentes que, segundo
Yin (2010) faz-se necessario para desenvolver o alinhamento das questdes.

Por meio do teste piloto foi possivel observar também a necessidade de

condensar algumas perguntas para facilitar para os respondentes.
Fase 2.3 - Envio dos Questionarios

O questionario foi enviado por email para as empresas cadastradas no
Polo Industrial de Manaus. Primeiramente foram enviados 494 emails, porém
nao foi obtido resposta. Na tentativa de obter respostas foi feito o contato por
telefone solicitando que os gestores respondessem 0 questionario. Com este
método foi possivel obter 22 respostas, na tentativa de conseguir mais respostas
foi feito aplicacdo do questionario.

Fase 2.4 — Aplicacdo dos questionarios

Os questionarios foram aplicados nos locais e horarios marcados
previamente por telefone. Primeiramente o pesquisador fez uma breve
apresentacdo do tema da pesquisa e deu explicagcbes sobre as questdes a
serem respondidas. Em seguida foram feitas as perguntas de acordo com o
roteiro definido. Com a aplicacdo dos questionarios in loco foi possivel obter 18

repostas.

Survey — Fase 3: Tratamento dos Dados
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Os dados foram coletados por meio dos questionarios para identificar as
principais caracteristicas das industrias participantes do PIM.

Para o tratamento estatistico dos dados coletados, nesta pesquisa foi
adotada a técnica de andlise de conglomerado (Clusters Analysis). Essa técnica
permite manter a proporcao dos subconjuntos, representados pelo porte das
empresas, na populagdo, em vista a criar uma amostra representativa para cada
um deles. (HAIR et al., 2009).

A escolha da técnica de analise de Cluster se deu em razdo da
necessidade de fazer o agrupamento dos dados do tipo de pergunta feita no
questionario. Nesta pesquisa foram adotadas as perguntas fechadas ou
dicotdmicas. Neste tipo de pergunta o participante tem duas op¢des de resposta:
sim ou ndo. A vantagem de se adotar as perguntas dicotémicas € a facilidade no
tratamento dos dados por serem perguntas objetivas (MARCONI e LAKATOS,
2013).

Os dados coletados dos questionarios foram importados para o software
Rstudio para analise.

Os dados analisados serdo apresentados na forma de quadros, figuras e

graficos para melhor visualizacao dos resultados.
Survey — Fase 4: Discusséo dos Resultados

Para a discussdo dos resultados foram utilizadas as respostas
analisadas por meio do método andlise de cluster e também da andlise de
correlacdo. Na analise de cluster os resultados dos dados foram dispostos pelo
porte da empresa: micro, pequena, média e grande empresa.

A escolha desse tipo de andlise foi feita em razdo da necessidade de
verificar se as industrias possuiam semelhancas nas respostas independente do
porte. Para descobrir as semelhancas entre as respostas foi utilizada a medida
da distancia euclidiana. Esta medida permite que os elementos da amostra
sejam comparados com a variavel.

Para a analise dos dados foi utilizado o método hierarquico que permite

fazer varios agrupamentos em que um cluster pode ser mesclado a outro.
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Este método permitiu identificar as semelhancas nas respostas, no
sentido de que as industrias pesquisadas, independente do porte, possuem as
mesmas caracteristicas nas repostas, se elas possuem caracteristicas iguais,
entdo um repositério de conhecimento que pode ser aplicado em microempresas
pode ser aplicado também nas empresas de maior porte.

O método de Analise fatorial foi utilizado para fazer a correlagdo dos
dados dispostos nos blocos de perguntas. Para medir o grau de correlagcéo entre
os blocos foi utilizado o coeficiente de Pearson. Este método identificou que o
bloco com perguntas relacionadas a Sistemas de Informacdo/Gestdo do
Conhecimento nao possuia correlagcdo com os blocos de perguntas sobre:

e Ferramentas utilizadas no lean manufacturing;

¢ Politicas de Recursos Humanos;

e Empresa, cliente e fornecedores;

e Gestdo do produto;

e Fluxos e Processos.

As analises de correlacdo valida a pesquisa survey no sentido de
confirmar que as industrias pesquisadas ndao atendem aos critérios das normas
J4000/J4001 que orientam as implementa¢des do lean manufacturing no quesito

gestdo do conhecimento organizacional.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Nos resultados desta pesquisa foi possivel identificar as seguintes
questbes: Foi constatado na literatura, uma lacuna que foi identificada também
na pesquisa survey a respeito da recuperagcdo, armazenamento e
compartilhamento das licbes aprendidas durante o processo de implantagéo dos
projetos lean manufacturing. Neste sentido compreende-se que ha uma caréncia
de ferramentas que permita a recuperacdo, armazenamento e compartilhamento
das licdes aprendidas nas organizacoes.

As empresas pesquisadas por meio da survey foram caracterizadas de
acordo com a classificacdo do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas, conforme apresenta a Figura 8.

Porte das Empresas

Grande
14%

FIGURA 8 — PORTE DAS EMPRESAS
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA

As empresas que estdo instaladas no polo industrial de Manaus estédo
caracterizadas como: microempresas, pequenas empresas, médias e grandes
empresas. O objetivo de se pesquisar o tamanho da empresa foi para verificar
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se 0 modelo proposto poderia ser utilizado para todas as empresas
independente do tamanho delas.

Segundo Hair et al. (2009) para criar uma amostra representativa para a
populacdo, € necessario que esta populacdo seja dividida em subconjuntos,
onde o sorteio dos elementos levam em consideracéo tais divisbes para que 0s
elementos da amostra sejam proporcionais ao numero de elementos dos
subconjuntos. Nesta pesquisa foi determinada a amostra ndo probabilistica por
conveniéncia de tamanho 40.

A populacéo foi dividida em subconjuntos: foram pesquisadas 13% do
subconjunto das microempresas, 44% do subconjunto das pequenas empresas,
29% do subconjunto das médias empresas e 14% do subconjunto das grandes

empresas.

4.1. ANALISE DE CLUSTER

Para criar uma amostra representativa das industrias foram feitos
dendogramas de acordo com o conteudo de cada bloco para fazer analise das
empresas em relacéo as praticas lean

A Figura 9 apresenta os tipos de respostas obtidas no primeiro bloco de

perguntas.

Cluster Dendrogram

Grupo 2

Grupo 1 ]
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FIGURA 9 — FERRAMENTAS DAS PRATICAS LEAN
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA NO SOFTWARE R STuDIO
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Este dendograma formou 2 grupos distintos: o grupo 1 ndo apresentou
semelhancas nas repostas. As indastrias apresentaram respostas afirmativas e
negativas para as questdes, ou seja, ndo houve concordancias entre respostas.
Algumas industrias responderam que utilizam o lean e outras responderam que
nao utilizam o lean.

O grupo 2 apresentou semelhancas nas repostas. Observa-se que 0
grupo 2 composto por 22 industrias concordou que utilizam as ferramentas das
praticas do sistema lean manufaturing como: Kanban, Gestdo a Vista, Kaizen,
Relatorio A3, Programa Housekeeping, Mapa do Fluxo de Valor.

A Figura 10 apresenta os resultados para o elemento Recursos

Humanos

Cluster Dendrogram

Grupo2 Grupo3
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FIGURA 10 — ELEMENTO RECURSOS HUMANOS
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA NO SOFTWARE R STuDIO

Este dendograma apresentou 3 grupos diferentes. O grupo 2 composto
por 11 empresas nao apresentou semelhanca nas respostas. Algumas industrias
apresentaram respostas afirmativas e outras respostas negativas. Neste grupo
possuem inddstrias que utilizam as praticas lean e industrias que nao utilizam as

praticas lean;
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O grupo 3 composto por 13 empresas apresentou semelhancas nas
repostas. Neste grupo constam respostas negativas, ou seja, todas as industrias
deste grupo néo utilizam o lean manufacturing.

O grupo 1 que € 0 maior grupo, composto por 16 empresas
responderam que utiliza o lean manufacturing para o elemento Recursos
Humanos. Elas possuem treinamento e reciclagem para os funcionarios,
recompensam os funcionarios pelo progresso das operac¢des enxutas, possuem
programas de melhoria continua e programas de combate ao desperdicio.

A Figura 11 apresenta os resultados da pesquisa para o bloco de

perguntas sobre Sistemas de Informacao/ Gestdo do Conhecimento

Cluster Dendrogram

FIGURA 11 — SISTEMAS DE INFORMACAO/GESTAO DO CONHECIMENTO
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA NO SOFTWARE R STUDIO

Observa-se que este dendograma formou 3 grupos, sendo que dois
deles apresentou semelhancas nas respostas afirmativas. Apenas um dos
grupos nado apresentou semelhanca, este grupo apresentou respostas negativas
e afirmativas.

Observa-se que dos trés grupos formados no dendograma, dois deles (1
e 3) responderam que nao utilizam o lean manufacturing no quesito sistema de
informacédo. Elas ndo possuem repositorio de informacdo para armazenar as

licdes aprendidas, ndo conseguem compartilhar informagdes, ndo existe um
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profissional especializado para organizar as informac¢des da organizacdo, néo
conseguem recuperar as informagbes com rapidez para desenvolver suas
atividades.

Esse resultado aponta que independente do porte das industrias elas
possuem uma deficiéncia no quesito sistema de informacao/gestdo do
conhecimento.

A Figura 12 apresenta as respostas das industrias para programas de

melhoria continua ligada a empresa, cliente e fornecedor.

Cluster Dendrogram

} Grupo 3
Grupo 2
riesvorcepznny ANREBERYAE22RANAY

FIGURA 12 — EMPRESA, CLIENTE E FORNECEDORES
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA NO SOFTWARE R STuDIO

Este dendograma apresentou 3 grupos diferentes de repostas. O grupo
2 nao apresentou semelhanca nas repostas. Este grupo apresentou respostas
afirmativas e negativas, sendo que a maioria das respostas contidas no grupo foi
afirmativa.

O grupo 3 apresentou semelhanca nas respostas, porém as respostas
contidas neste grupo foram negativas.

O bloco 1 composto por 16 empresas apresentou semelhanca nas

respostas afirmativas.
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Observa-se que a amostra representativa esta para o subconjunto de
industrias que compBem o grupo 1. Todas as induUstrias desse grupo
concordaram que utilizam o lean manufacturing no quesito empresa, fornecedor
e cliente. Elas responderam que compartilham os riscos e 0s custos de
determinados produtos, possuem beneficios para que a empresa, cliente e
fornecedor trabalhem em grupo na tentativa de reduzir custos.

A Figura 13 apresenta as respostas das industrias para Gestdo do

Produto

Cluster Dendrogram

FIGURA 13 — GESTAO DO PRODUTO
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA NO SOFTWARE R STUDIO

Este dendograma formou trés grupos diferentes.

O grupo 1 apresentou semelhancas com repostas afirmativas. O grupo 2
nao apresentou semelhanca, neste grupo contém respostas afirmativas e
negativas. O grupo 3 apresentou semelhancas com respostas negativas.

Para a analise foi considerado o grupo 1 composto por 16 industrias com
respostas semelhantes. Este grupo apresentou semelhancas nas respostas
afirmativas. Elas afirmaram que as equipes de trabalho participam do
desenvolvimento do produto, leva em consideracao o ciclo de vida do produto, e

além disso a quantidade de fluxo do processo é feita pela equipe de trabalho.
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A figura 14 apresenta as respostas das industrias para Fluxos e

Processos.

Cluster Dendrogram

Grupo 3
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FIGURA 14 — FLUXOS E PROCESSOS
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA NO SOFTWARE R STuDIO

Este dendograma formou trés grupos diferentes: grupo 1 composto por
respostas semelhantes afirmativas.

O Grupo 2 nado apresentou semelhanca nas respostas. Este grupo
possui respostas afirmativas e negativas sendo que a maioria delas negativas;

O grupo 3 € composto por respostas afirmativas e negativas, sendo que
a maioria delas afirmativas.

Para analise foi considerado o grupo 1 composto por 16 indUstrias com
respostas semelhantes. Este grupo respondeu que utilizam as praticas lean. A
producdo € iniciada quando o cliente solicita, possuem plano de manutencédo
preventiva de seus equipamentos e praticam o programa 5s no local de trabalho.

O quadro 8 apresenta o resumo do resultado da analise de cluster.
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QUADRO 8 — RESUMO DO RESULTADO DA ANALISE DE CLUSTER

Cluster Descri¢cao do Conteudo Grupo 1 Grupo 2 | Grupo 3

Analisado

Cluster 1 Ferramentas das Praticas das | 18 (S-N) 22 (SIM) -

Lean
Cluster 2 Recursos Humanos 16 (S) 11 (S-N) | 13 (N)
Cluster3 Sistemas de Informacé&o/ 16 (N) 8 (S-N) 16 (N)

Gestao do Conhecimento

Cluster 4 Empresa, Cliente e 16 (S) 9 (S-N) 15(N)
fornecedor

Cluster 5 Gestao do Produto 20 (S) 8 (S-N) 12 (N)

Cluster 6 Processos e fluxos 16 (S) 9 (S-N) 15 (S-N)

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Observa-se no quadro resumo que os resultados da analise de cluster
apontaram que as empresas instaladas no Polo industrial de Manaus, de um
modo geral, implantaram as praticas do sistema lean manufacturing
independente do porte. No entanto o bloco de perguntas sobre Sistemas de
Informacao/Gestdo do Conhecimento recebeu respostas negativas.

A pesquisa feita no Polo Industrial de Manaus aponta a mesma lacuna
encontrada na literatura que é a falta de uma ferramenta com os atributos
necessarios para armazenar e recuperar as licdes aprendidas pelos funcionarios

para reutilizagdo em projetos nas organizagoes.
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Para verificar correlacdo entre as variaveis foi feita escala de avaliacdo

dos coeficientes de correlagéo de Pearson conforme a figura 15.
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FIGURA 15 — GRAFICO DE CORRELAGAO ENTRE AS VARIAVEIS

FONTE: ELABORADA PELA AUTORA NO SOFTWARE R STUDIO

Na Figura acima pode ser observado o grau de correlacdo que as

perguntas possuem:
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A cor azul escuro representa um forte grau de correlacdo entre as

variaveis

A cor azul representa um grau moderado de correlacdo entre as

variaveis

A cor azul claro representa grau fraco de correlagdo entre as vaiaveis

A cor laranja representa que as perguntas ndo possuem correlacéo.

Observa-se no grafico de correlacdo que de um modo geral as
perguntas apresentaram grau de correlacédo forte ou moderado entre elas. Tais
correlagbes apontam que as empresas pesquisadas concordaram que utilizam o
lean manufacturing. No entanto, quando se trata do bloco relacionado a
Sistemas de Informacdo/Gestdo do Conhecimento, as perguntas apresentam
grau de correlagdo moderado, fraco ou até mesmo desprezivel entre elas. O
Quadro 9 mostra o grau de correlacdo entre as variaveis para as perguntas

sobre Sistemas de Informacao/Gestdo do Conhecimento

QUADRO 9 — CORRELAGAO DAS VARIAVEIS PARA O BLOCO SISTEMA DE
INFORMACAO/GESTAO DO CONHECIMENTO

PG 14 Correlacao fraca ou desprezivel
PG15 Correlacdo moderada ou fraca
PG 16 Correlacao fraca ou moderada
PG17 Correlacao fraca ou moderada
PG 18 Correlacédo fraca ou desprezivel
PG 19 Correlacao fraca ou desprezivel
PG 20 Correlacao fraca ou moderada
PG 28 Correlacédo fraca ou desprezivel
PG31 Correlacao fraca ou desprezivel
PG32 Correlacédo fraca ou desprezivel

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA
Observa-se no quadro que a maioria das perguntas possuem correlacéo

moderada, fraca ou desprezivel conforme as cores apresentadas no grafico 15.
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E possivel também verificar tais correla¢bes na tabela apresentada no apéndice
B.

A pergunta 14 ou repositério de informacdo onde sdo guardadas as
licbes aprendidas apresentaram correlacdo fraca ou desprezivel (azul clara e
laranja) com as perguntas dos demais blocos. Esta correlacdo aponta que as
empresas ndo possuem um repositorio de informacdo para armazenar suas
informacdes, de modo que seja recuperada de maneira rapida para resolugcdo de
problemas ou para a implantacdo de novos projetos. A falta de um repositorio de
conhecimento pode gerar perda de tempo na busca de informacgcdes para o
desenvolvimento de atividades que foram feitas anteriormente. Essa perda de
tempo na busca de informacdes pode gerar perda financeira para a organizacao.

A pergunta 15 que trata do compartilhamento de informacdes por parte
dos funcionéarios apresentou correlacdo considerada fraca ou moderada (azul e
azul claro) com as perguntas dos demais blocos. Esta correlagcdo mostra que os
funcionarios ndo compartilham as informagdes com demais setores da
organizacdo. Pode-se afirmar que este resultado se deu em razdo das empresas
nao possuirem programas que incentive o compartilhamento das informacdes
entre os setores. Umas das maneiras de incentivar o compartilhamento de
informacdes € criacdo de ambientes que favorecam essa interacdo como:
promover workshops e implantar sistemas de informacao.

A pergunta 16 ou compartilhamento de informacéo por parte da empresa
apresentou correlacéo fraca ou moderada (azul e azul claro) com as perguntas
dos demais blocos. Este resultado aponta que as empresas pesquisadas nao
conseguem compartilhar suas informacdes. As empresas que ndo possuem a
caracteristica de compartilhar informacdes tem a probabilidade reduzida de
atingir o sucesso organizacional.

Por conseguinte, a pergunta 17 ou recuperacdo da informacao
apresentou correlagéo fraca ou moderada (azul e azul claro) com as perguntas
dos demais blocos. Tais correlagbes apontam que as empresas nao conseguem

recuperar suas proprias informacdes. Este resultado reduz a chance de alcance
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da vantagem competitiva em relacdo as empresas que conseguem recuperar
suas proéprias informacodes.

A pergunta 18 ou a organizacdo da informagcdo apresentou correlacao
fraca ou desprezivel (azul claro e laranja) com as perguntas dos demais blocos.
Este fator pode ser considerado nesta dimensdo, que as empresas nhao
priorizam a organizacéo de suas informagdes. Tal comportamento enfraquece o
desenvolvimento organizacional no sentido de reduzir a oportunidade de obter
vantagem competitiva.

Da mesma forma a pergunta 20 ou informacdes disponiveis sobre
projetos apresentou correlagdo fraca ou moderada (azul e azul claro) com as
perguntas dos demais blocos. Este resultado aponta que a empresas nao
disponibilizam para consulta as informacdes relacionadas aos projetos
executados anteriormente. Este resultado reduz o alcance de vantagem
competitiva, uma vez que os relatos de experiéncias em projetos anteriores séo
fundamentais para o desenvolvimento bem sucedido de projetos futuros.

A pergunta 28 ou registro das licdes aprendidas para resolucdo de
problemas futuros apresentou correlacdo fraca ou desprezivel (azul claro e
laranja) com os demais blocos. Este resultado aponta que empresas nao
armazenam as licbes aprendidas no dia a dia de trabalho dos funcionéarios. As
licbes aprendidas quando armazenadas em repositorio, reduz o desperdicio de
tempo e nao precisa reinventar solucdo que ja existem, aumentando dessa
forma a probabilidade de adquirir vantagem competitiva em relagdo as empresas
que ndo possuem essa caracteristica.

A pergunta 31 ou manual de servigo padronizado apresenta correlacao
fraca ou desprezivel (azul claro e laranja) em relacdo as perguntas dos demais
blocos. Esta correlacdo aponta que as empresas pesquisadas nao possuem um
manual de servico padronizado com roteiro para facilitar o desenvolvimento das
atividades por um funcionario recém-contratado. A falta de um manual com
instrucdes de como tais atividades devem ser feitas dificulta o desenvolvimento
dos servicos. A auséncia deste instrumento de trabalho pode gerar perda de

tempo no sentido de que um funcionario com mais experiéncia tenha que parar o
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seu trabalho para ensinar ao novo funcionario as atividades que ele precisa
realizar.

A pergunta 32 ou dashboard apresentou correlacéo fraca ou desprezivel
(azul claro e laranja) com as demais perguntas dos demais blocos. Este
resultado aponta que as empresas nao possuem um painel com informacdes
atualizadas sobre o andamento de seus projetos. Um painel com informacdes
atualizadas pode mostrar métricas e indicadores importantes para alcancar
objetivos e metas tracadas de forma visual, facilitando a compreensao das
informacdes geradas.

As correlagcbes apresentadas no quadro 7 apontaram que as industrias
possuem deficiéncias no quesito Sistemas de informacdo/Gestdo do
conhecimento. Os resultados das analises da survey confrontadas com a revisao
de literatura confirmam a hip6tese do tema proposto de que ha a necessidade do
desenvolvimento de um roteiro sistematizado para armazenar as licoes
aprendidas nas organizacdes para dar suporte a projetos lean manufacturing

Para atender a lacuna constatada na revisdo de literatura e identificada
na pesquisa survey sera proposto um roteiro sistematizado para repositério de
conhecimento. Nesse roteiro proposto serd possivel armazenar e recuperar as
licdes aprendidas pelos funcionarios.

Os documentos serdo armazenados por assunto em formulario
disponibilizado online. O formulario tera um padréo para facilitar a inclusdo dos
dados no sistema como: assunto do documento, objetivo e a contribuicdo
daquele documento para a organizacdo. A recuperacdo dos documentos sera
realizada por meio da insercdo de palavras-chave na base de dados. Tanto a
indexacdo quanto a busca dos documentos no repositorio de conhecimento sera
restrita para pessoas cadastradas no sistema.

O repositério serad gerenciado por um gestor com conhecimento em
projetos lean manufacturing. Este profissional fara uma avaliacdo mensal dos
conteudos inseridos na base de dados para validar conteiidos novos e descartar
conteudos obsoletos. Este procedimento se da em razdo da necessidade de

manter apenas assuntos relevantes no repositorio.
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5. PROPOSTA DE ROTEIRO SISTEMATIZADO PARA REPOSITORIO

Este capitulo apresenta o Roteiro Sistematizado para estruturacdo de
um repositério que viabilize o armazenamento do conhecimento adquirido pelos
funcionarios no dia a dia de trabalho em praticas Lean.

Essa necessidade foi identificada por meio da revisdo de literatura e a
realizagdo de uma survey no Polo ZFM que verificou a inexisténcia de
repositorios desse tipo nas empresas com praticas Lean. Pela revisdo de
literatura foi possivel observar que a reutilizacdo do conhecimento por meio de
um repositério reduz custo e facilita a resolugdo de problemas uma vez que, as
solucBes ja registradas no repositorio podem ser utilizadas novamente ou
comparadas para novas inser¢cdes ou complementos.

Para a elaboracdo do roteiro sistematizado, procurou-se compreender
como as organizagbes desenvolvem a gestdo do conhecimento em seus
projetos. Contudo, observou-se em sua maioria, estudos referentes as praticas
de gestdo do conhecimento relacionadas a organizacdo do conhecimento.

Considerou-se relevante mapear tanto as praticas de gestdo do
conhecimento quanto as praticas lean por se entender que ambas Ss&o
complementares para manter a competividade nas organizagdes. Assim, 0
roteiro sistematizado foi estruturado com base nas praticas de gestdo do
conhecimento e nas praticas lean.

O Roteiro partiu de Nonaka e Takeuchi (1997) que apresentam uma
sintese de processo da Gestdo do Conhecimento: Socializacdo (aquisicdo e
compartilhamento), Externalizacéo (articular conhecimento por meio do dialogo e
reflexdo), Comunicacdo (sistematizacdo e armazenamento) e Internalizacéo
(recuperacao/aprendizado).

A categorizacdo baseou-se também em Liker e Meier (2006), que
sintetizam as dinamicas do lean: 4 P’s, 8 desperdicios que sdo superprodugcao
ou producdo em excesso, esperas e paradas, transporte desnecessario,

processo apropriado, inventarios desnecessarios, movimentos desnecessarios,
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defeitos, subutilizacdo de pessoas e seus talentos, 7 procedimentos e as
ferramentas: VSM, 5S, Kanban, SMED, TPM, Kaizen, anélise de problemas (A3,
5W1H, Diagrama de Ishikawa), OEE, Heijunka Box, Gestdo a Vista, utilizadas

A figura 16 apresenta as dindmicas do roteiro sistematizado.

J Philosophy |
4Ps [ Process |
| People |
Roteiro —  Problems solution |

Y Fluxo Continuo

/ olssniels Sistema Puxado

Dinadmica do Lean Solucoes Nivelar a Carga de
Trabalho
\ Resolugdo de problemas
Ferramentas [ Processo Padronizado |
[ Tecnologia Confiavel |
o w Aquisicdo YT
Dindmica da - Socializacio | Compartilhamento | Gestdo Visua |
Gest3o do —| Conhecimento |
conhecimento - -
Articular por meio —] o |
Externalizagdo [—| do
Didlogo/Reflexio l Kanban |
| Kaizen |
. Sistematizar | Mapa do Fluxo de Valor |
N Dinamica do Comunicagio | A / —
Repositério rmazenar | Relatério A3 |
I — | SMED |
. L] Internalizagdo Recuperagdo/Aplic —>

Seguir dindmica Lean acao | TPM |

para Inserir | Heijunka Box

\r
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FIGURA 16 — DINAMICA DO ROTEIRO SISTEMATIZADO

FONTE: ELABORADA PELA AUTORA
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5.1. DESCRICAO GERAL DO ROTEIRO SISTEMATIZADO

O Roteiro Sistematizado seguird uma légica de selecdo, organizagéo e
priorizacao de registro e recuperacao de informagdes/conhecimento inseridos na
estrutura do Repositorio proposto ao longo de 4 Passos delimitados.

A Figura 17 faz a descricdo geral dos 4 Passos para insercao e gestao

das informagdes no Repositorio.

Ligtes Aprendidas

Treinamento e
Lean desenvolvimento
Manufacturin
f g Banco de Ideias
Passo 1
Classificacao das Gestio do _[ Socializar
informacoes a i
1agoe conhecimento [ Externalizar
serem inseridas R
[ Comunicar
—[ Internalizar

l Caracterizacdo Desperdicio
do documento

L SR N S N S

Passo 2

Procedimento ]

Arguivo estd Ferramenta Textos
nomeado no Imagens
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egistro? J Videos

Fotografias

.l, 5im

R S S S N N NU— S—

I

[

Palavras-Chaves ] [[
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[

_{

Passo 3 [ - Planilhas
L [ Titulo J
Consultar no repositdrio Esguemas
com as opgbes [ Autor ] -
Diagramas
Croguis

Material j&

Inserir
Inserido?

Passo 4
Gestdo do repositdrio
Alterar/ excluir

FIGURA 17 — PASSOS DO ROTEIRO SISTEMATIZADO
FONTE: ELABORADA PELA AUTORA
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Passo 1: classificacdo geral das informacdes a serem inseridas ou
recuperadas no Repositorio.

Antes de armazenar qualquer informacgéo/documento/conhecimento no
Repositério proposto algumas orientacfes e diretrizes deverdo ser seguidas
justamente para se evitar o acumulo de informacfes desnecessarias e inuteis,
gerando desperdicio de tempo, de custo de armazenamento e de falta de
avangos no conhecimento e formagédo de talentos dos trabalhadores da
empresa.

Essas orientacbes e diretrizes acontecerdo no formato de menus
classificatérios para designacdo de pastas especificas dessas informacgdes
dentro do Repositério, a saber:

- primeiro menu classificatorio direcionara o usuario a responder sobre
a sua percepgao de qual principio geral (4 P’s) do Lean essa informacédo se
trata: licdes aprendidas, treinamento & desenvolvimento e banco de ideias;

- segundo menu classificatorio direcionard o usuério a responder sobre
a sua percepcao de que momento na gestdo do conhecimento essa informacéo
melhor se enquadra, ou seja, € para ser socializada, externalizada, comunicada
ou internalizada. Essas regras (S-E-C-l) poderdo ser melhor definidas conforme
a utilizacédo que se pretende;

- terceiro menu classificatério direcionara o usuério a responder sobre a
sua percepcao a partir dos 4 P’s selecionados, essa informacéo refere-se a qual
desperdicio, a qual procedimento e a qual ferramenta;

Serdo armazenados no Repositério os documentos produzidos pelos
colaboradores como licbes aprendidas no dia a dia de trabalho dos funcionérios
no sentido de registrar as melhores praticas, material de treinamento &
capacitacao, ideias para melhoria no desenvolvimento organizacional.

Detalhes dessas 3 classes:

e Licbes aprendidas: sdo experiéncias que se adquire com o0

desenvolvimento de uma atividade, seja ela um acerto projetado ou
até mesmo um erro resolvido, ou melhoria, para a utlizacdo em

atividades futuras. A importancia de se registrar uma licdo aprendida é
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que além de garantir o aprendizado de cada projeto desenvolvido,
promove-se a interagéo e a valorizagéo da equipe de trabalho;
Material de treinamento e desenvolvimento: a necessidade do
armazenamento do material de treinamento se da em razdo dos
estimulos que esses materiais fornecem como: associacdo
multissensorial, interacdo e experimentacdo para promover a
aprendizagem de maneira efetiva;

Banco de Ideias: tem o objetivo de incentivar o desenvolvimento de
processo ou produtos. Nele podem-se registrar ideias que contribuam
com o desenvolvimento da organizacdo no presente ou para serem

avaliadas em um futuro préximo e, eventualmente, serem aplicadas.

O formato dessas informacgBes/documentos inclui: texto, videos,

fotografias, imagens, planilhas, diagramas, esquemas, croquis, e outros que se

fizerem necessarios.

Passo 2: Verificar se o arquivo esta no padrao de registro em termos de

formato de arquivos e de nome composto do arquivo.

Para registrar um documento no repositério € necessario que o arquivo

esteja salvo em um dos seguintes formatos para padréo de registro:

Texto: em formato PDF ou DOC,;

Video: em formato MP4;

Fotos e imagens: em formato JPEG ou PNG;

Planilhas: em formato XLS ou compativel;

Diagramas, esquemas e croquis feitos a méo: formato digitalizado em
PDF ou feito em algum software compativel com MS-Office;

Novos tipos de formatos que serdo necessarios desde que seja
possivel a abertura do arquivo a partir do aplicativo implementado no

Repositério.

Para o nome composto do arquivo a seguinte orientacdo deve ser

seguida:
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e possuir no maximo 20 caracteres no titulo;

e iniciar com 3 letras para designar a classe a que se destina: licao
aprendida (LAP), treinamento e capacitacao (T&C), banco de ideias
(Bld);

e em seguida colocar a data simplificada sem paréntesis ou chaves,
diamésano (exemplo de formato de data: 310518);

e e por fim, restam 11 caracteres para se designar a melhoria ou o setor

referente ao arquivo.

Passo 3: para consultar no Repositério a existéncia (ou n&do) de um

arquivo.

Antes da gravacédo efetiva no Repositorio € necessario inserir palavras-
chave com o assunto de interesse do usuario, titulo ou autor do documento,
para verificar se ja tem algo semelhante.

Caso NAO tenha algo semelhante entio a informac&o/documento
devera ser inserida normalmente no Repositério.

Caso tenha algo semelhante entéo vai-se para o Passo 4.
Passo 4: Gestdo do Repositério

Para Alterar ou Excluir qualquer Informacdo/Documento inserido no
Repositério € necessario verificar 0 Passo 3 se 0 que pretende incluir esta de
alguma forma inserido no Repositorio.

Portanto, nesse Passo 4 a Informagcdo/Documento poderd ser
consultada e checada quanto ao seu contetdo. Caso haja necessidade de
complementos pode-se editar e alterar o conteudo. Caso contrario, se houver
alguma revisdo ampla e o conteudo ficou por demais obsoleto, pode-se excluir o
referido conteudo inserido anteriormente.

Apbés essas operagdes recomenda-se que haja um retorno ao Passo 1
para que, novamente, todo o0 ciclo de andlise e tipologia da

Informacao/Documento seja feito de modo seguro e orientado.
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5.2. VISAO GERAL DA GESTAO DO REPOSITORIO

Uma dindmica de Recepcédo, Selecdo, Armazenamento e Manutencao
do Repositorio deve garantir a utilizacdo, a facilidade de acesso, o 5S digital
armazenando somente 0 que € estritamente necessario, além do estimulo de
interagdo com 0 mesmo.

Essa dinamica permite que as Informagées/Documentos armazenados
no Repositorio sejam, periodicamente, reavaliadas quanto a pertinéncia de sua

permanéncia ou ndo no mesmo.
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A Figura 18 apresenta uma visao geral de todas as Etapas de

Manutengcdo do Repositério, desde a Recepgéo

e

Selecéo

das

Informacdes/Documentos até o Armazenamento e posterior Manutencdo do

acervo neste Repositorio.
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FIGURA 18 — VISAO GERAL DAS ATIVIDADES DE MANUTENCAO DO REPOSITORIO

FONTE: ELABORADA PELA AUTORA
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Os detalhes das Atividades de Manutencéo do Repositdrio sdo descritas

a sequir:
1. RECEPCAQ
e Receber Informagao/Documentos: as Informag¢des/Documentos
séo recebidos pelo gestor do repositorio e podem ser enviados por
qualquer usuario cadastrado. Esses envios acontecem por meio de
um formulario que seré disponibilizado pelo Repositério e garante,
pelo Passo 1 do Roteiro, a classificacao geral do material;
¢ |dentificar Documentos: quanto ao tipo de Informac&o/Documento
(PDF, DOC, MP4, etc), além de Autor e Setor de trabalho do autor,
bem como datar o mesmao.
2. SELECAO

Identificar dados dos Documentos: verificar o assunto da
Informacao/Documento e seu objetivo principal.

Contribuicédo do Documento: a contribui¢ao da
Informacao/Documento para a Empresa, ou seja, a abrangéncia do
resultado alcangado e sua possivel replicagéo.

Atende aos Critérios: Relembrando que os Critérios sdo as
diretrizes dos Menus Classificatérios (Lean, Gestdo do
Conhecimento e 3 Classes). As Informagcfes/Documentos
considerados desnecessarios sao excluidos e os selecionados séo
encaminhados para armazenamento no Repositorio. Para os que
forem excluidos uma justificativa deve ser apresentada e

argumentada junto ao usuario que propds sua insercao.

3. ARMAZENAMENTO

Os documentos sdo armazenados por Palavras-chave, Nome do

Autor, Setor de trabalho do Autor, Titulo do Documento. No
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Repositorio sdo depositados apenas os documentos internos da

organizagao.

4. GESTAO DO REPOSITORIO

A Manutencdo do Repositério deve ser feita por um gestor de
producdo com conhecimento nas atividades do ch&o de fabrica e
nas préticas lean;

Esse perfil de gestor se d4 em razdo do conhecimento que este
profissional deve ter dos assuntos relacionados ao lean
manufacturing bem como do proposito de difusdo desse
conhecimento por toda a Empresa,;

A Gestdo do Repositorio € feita periodicamente, sugere-se que
essa acdo de revisdo de material seja mensalmente, devido ao
volume de Informacgdes/Documentos crescentes que podem fazer
parte do acervo;

O gestor gera relatérios para fazer a alteracdo ou exclusdo de
documentos inseridos no sistema. Sao alterados documentos com
informacgdes incompletas, documentos com redacdo extensa e
documentos de dificil compreenséo.

O gestor do repositério faz a exclusdo de documentos em
duplicidade, documentos com assuntos considerados
desatualizados, documentos que ndo possuam consulta no
repositério, documentos que nao contribuam com O
desenvolvimento da organizacdo e, por consequéncia, esse
conhecimento ndo esté fluindo pelos trabalhadores.

Recuperacdo de documentos: os documentos podem ser
recuperados por qualquer usuario cadastrado previamente. A
busca sera realizada por meio da insercdo da palavra-chave, ou
titulo do documento e, ou por autor.

Acesso ao Repositorio pode ser restrito para pessoas cadastradas

previamente ou pode ser liberado sem nenhuma restricdo. Se for
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de acesso restrito 0 usuario precisa fazer um cadastro por meio de
um formulario online disponivel no proprio Repositorio. Neste
formulario online sdo solicitados dados como: nome, e-mail, ramal
ou fone, setor e funcdo na qual a pessoa atua na Empresa. Os
usuarios sdo cadastrados de acordo com o setor de trabalho. Os
usuarios cadastrados recebem por email um login e uma senha
para acessar o Repositorio.

o Relatorios: sdo gerados relatorios de inclusao de
novos documentos no Repositorio, com data, horario, assunto e
autor. Os relatérios sdo gerados sempre que solicitados pelo gestor
do Repositorio. Os relatérios séo visualizados em tela ou podem
ser impressos. A Figura 19 apresenta alguns dos principais
assuntos das Informagfes/Documentos que podem ser inseridos

no Repositorio.
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FIGURA 19 — ASSUNTOS DOS DOCUMENTOS QUE PODEM SER INSERIDOS NO

REPOSITORIO

FONTE: ELABORADA PELA AUTORA
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Pelo fato, dessa proposta ser abrangente e de conteddo minimo, ndo ha
impedimento que a Empresa opte, ao implementa-la via aplicativo ou sistema
informatizado, que sejam inseridas além destas que estdo colocadas tantas
outras opcbes que se julgarem necessarias para que o Repositério atenda de
um modo mais adaptado e completo a visdo adotada.

Classe 1 - Li¢cdes aprendidas:

e A melhor pratica de uma atividade pode ser considerada aquela que
funcionou e que deu certo ou aquela atividade que pode ser realizada
de maneira mais facil e rapida. A melhor pratica nasce de uma
atividade que foi feita varias vezes de maneiras diferentes. Quando os
erros ou boas praticas sdo documentados, mas nao sao
compartilhados, este conhecimento ndo esta sendo reutilizado.

e Os relatos de experiéncias em projetos anteriores sdo fundamentais
para o desenvolvimento bem sucedido de projetos futuros. Neles
estdo descritos 0 passo a passo de cada atividade. Isso facilita o
trabalho da equipe porgue ja se tem um caminho a ser seguido. Estes
relatos ddo maior seguranca para a equipe daquilo que pode dar certo
ou ndo no projeto.

e Os relatérios de reunifes sdo documentos que fornecem informacdes
sobre as atividades da organizacdo como planejamento de projetos e
decisGes tomadas por um grupo de pessoas.

e Os relatérios de atividades sdo fundamentais para apresentar as
acdes realizadas no projeto. E um documento de prestacéo de contas.
Nele, devem constar todas as informacfes das atividades realizadas

em um projeto.

Classe 2 - Material de Treinamento & Capacitagao:
e O Tutorial € uma ferramenta pratica de ensino aprendizagem que
pode conter textos e imagens com O passo a passo de uma

determinada atividade.
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Recurso audio visual é um material de treinamento capaz de ser
compreendido de maneira simples e rapida.

Roteiro de treinamento € um instrumento de trabalho em que séo
definidos o objetivo e quais 0s passos que devem ser dados para

alcanca-lo.

Classe 3 - Banco de ldeias:

Melhoria de um processo - pode ser registrada no banco de ideias a
Identificacdo de alguma perda no processo, melhoria no layout,
reduzir movimentos desnecessarios, sugestdes para melhorar
produtividade.

Criacdo de um novo produto — pode ser registrada no banco de ideias
a sugestdo para a criacdo de um novo produto que possam dar
rentabilidade para a organizacéo

Melhoria de produto — concentrar-se no desenvolvimento e melhoria
das fun¢des de um produto.

Implantacdo de projetos — por meio das experiéncias do dia a dia, os
funcionarios podem registrar suas ideias para a implantacdo de novos

projetos.

O principal objetivo do registro do conhecimento é o compartilhamento

do aprendizado para que a organizacdo se torne cada vez melhor na resolucéo

de problemas ou mais agil na implantacdo de novos projetos.

5.3. VISA0O GERAL DOS MENUS CLASSIFICATORIOS DO PAsSsO 1

Conforme descrito anteriormente, uma classificacdo geral das

informacdes a serem inseridas ou recuperadas no Repositorio € feita antes de

armazenar qualquer informagéo/documento/conhecimento.

Algumas orientacOes e diretrizes sdo propostas no formato de menus

classificatorios.

Menu Classificatorio I: Principio Geral do Lean (4 P’s)
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Primeiro menu classificatério que direciona o usuario a responder sobre

a sua percepgao de qual

principio geral

(4 P’s)

do Lean

essa

Informacao/Documento se trata. O Quadro 10 apresenta essa visao geral e as

relacbes com o Repositério.

QUADRO 10 — VISAO GERAL DOS 4 P’s.

Relacdes com

Descricao do “P” Visao do “P” FAMEes oo Possiveis Aplicacbes | Repositorio (LAp,
Toyota Way T&C, Bld)

Philosophy Investir em decisdes -decisfes Licbes Aprendidas

(Filosofia, ou | na filosofia de longo | Principio 1 estratégicas, bem - Melhores

pensamento de | prazo mesmo em avaliadas, com Praticas/Banco de

longo prazo)

detrimento dos
resultados de curto
prazo

duracéo e
persisténcia no
curto, médio e longo

Ideias — Melhoria
de um Processo

Chave é o] prazo
DESAFIO - melhoria continua
Processo (eliminar | Processos certos | Principios 2 ao | - fluxo continuo Licdes Aprendidas
desperdicios) trardo resultados | 8 - sistema puxado - Melhores
certos - nivelamento Préaticas/Bando de
Chave é KAIZEN - parar para corrigir ideias-Melhoria de
- trabalho | um Processo
padronizado
- gestéao visual
- tecnologias
testadas
Pessoas e | Respeitar, Principios 9 a | -lideres capacitados | Treinamento &
Parceiros desenvolver, 11 - pessoas e times | Capacitacédo
desafiar 0s excepcionais
colaboradores e - Respeito a rede de
Chaves séo: parceiros  visando parceiros e
- KAIZEN um relacionamento fornecedores
- respeito e | de longo prazo
teamwork
Problemas Resolver a causa | Principios 12 a | -Va e veja | Licbes Aprendidas
raiz dos problemas e | 14 pessoalmente para | — Melhores
implantar melhorias entender a situagdo | Praticas
continuamente (Genchi Genbutsu)
levam a uma -decisdes sob
empresa que consenso e
aprende avaliando opcdes
-Implementar
decisdes
rapidamente
Chaves séo: - Organizacdo que
- KAIZEN aprende usando

- Gemba Walk (ir
ver as coisas onde
estdo acontecendo)

reflexdes profundas
(hansei) e aplicando
melhorias
continuamente
(Kaizen)

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA BASEADO EM LIKER (2004)

e Menu Classificatério 11l: Enquadramento na Gestao do Conhecimento
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Terceiro menu classificatorio direcionara o usuario a responder sobre a

sua percepcédo de que momento na gestdo do conhecimento essa informagao

melhor se enquadra, ou seja, é para ser socializada, externalizada, comunicada

ou internalizada. Essas regras (S-E-C-I) poderdo ser melhor definidas conforme

a utilizacdo que se pretende. O Quadro 11 apresenta uma visdo geral desses

elementos bem como relaciona-os com as opg¢des de registro do Repositorio.

QUADRO 11 — OPCOES E RELACOES DO MENU CLASSIFICATORIO 1.

~ Perfil de . ~
. Acdo a ser L Modo de envio ou | Relagbes com
Espiral do O que se ; Usuario a : e
Conhecimento espera? feita com ter comparnlhamento 0 Repositorio
esse material do material (LAp,T&C,BId)
acesso

Fase S Promover Registro dos | Lideres Esquemas e | Licdes
reunidées assuntos de cada | croquis feitos a | Aprendidas —
mensais para | discutidos setor mao digitalizados | Relatério de
que as | nas reunibes e enviados por | ReuniBes
pessoas email para as
conversem pessoas que
sobre 0s participaram das
assuntos do reunibes
dia a dia de
trabalho

Fase E Promover um | Encaminhar | Lideres Texto e imagens | LicOes
workshop os relatérios | de para inserir no | Aprendidas -
para para 0 | setores repositorio Relatério de
apresentar repositorio Reunides
os relatério
anuais de
atividades
dos diversos
setores da
organizagéo.

Fase C Comunicar Encaminhar | Todos os | Texto para inserir | Banco de
0s um funcionéri | no repositério ideias -
funcionarios | memorando 0s da Melhoria de
sobre a | para todos | organizag um Produto
melhoria em | os setores da | 8o
um produto organizacéo

Fase | Ministrar um | Aplicar o | Funcionar | Inserir no | Treinamento
curso sobre | conheciment | ios do | repositério 0 | & Capacitacéo
melhoria 0 adquirido | setor de | material utilizado
continua no | anteriorment | recursos no treinamento.
setor de | e humanos
recursos
humanos

FONTE: ELABORADO PELA AUTORA.
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5.4. CONTRIBUICOES DO REPOSITORIO

O roteiro sistematizado nesta tese contempla os atributos necessarios
para a aquisicdo, recuperacdo, armazenamento e compartiihamento do
conhecimento em um repositério, sendo que essa gestdo podera ser utilizada

para:

A resolucdo de problemas de maneira rapida e sem desperdicios de
tempo;

Reutilizacdo de conhecimento para projetos futuros;
e Gerar vantagem competitiva por meio da capacidade que a
organizacao tem de transformar o conhecimento no plano das ideias

em acao institucional.

E preciso dizer que ha delimitacdo nesta pesquisa, o recorte foi feito
somente para as industrias que adotam a filosofia lean. Considerando-se apenas
as industrias que desenvolvem projetos lean e ndo as que desenvolvem suas
atividades baseadas em outras filosofias. Portanto ressalta-se que as
consideracdes feitas neste trabalho ndo sdo adequadas para industrias que
adotam outros sistemas de producéo.
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6. CONCLUSAO

Foi identificado na literatura que existe uma lacuna no sentido de
organizar o conhecimento existente nas organizacfes. A falta de um roteiro
sistematizado para o armazenamento das licdes aprendidas no desenvolvimento
de projetos organizacionais € um dos fatores que preocupam as organizacoes.

Para entender como é feita a gestdo do conhecimento em projetos lean
em um contexto de polo industrial, foi feita uma pesquisa englobando uma
amostra representativa de 40 industrias instaladas no Polo Industrial de Manaus.

A pesquisa survey realizada no Polo Industrial de Manaus constatou a
mesma lacuna identificada na literatura, que ha uma caréncia de ferramentas
gue permitam o armazenamento e compartilhamento das licdes aprendidas para
reutilizacdo na resolucéo de problemas sem precisar reinventar solugoes.

Os resultados dessa pesquisa foram analisados por meio da analise de
cluster e analise de correlacdo. Na analise de cluster foram feitos agrupamentos
para verificar se 0 tamanho da industria poderia influenciar nos resultados, a
intencdo era descobrir se as empresas utilizavam as mesmas praticas
independentes do porte. A andlise de correlacdo foi feita para analisar as
empresas em relacdo as respostas.

Foi constatado por meio das analises de cluster e analise de correlacéo
que, independente do porte, as inddstrias possuem as mesmas caracteristicas
nas respostas. Com isso pode-se afirmar que o0 roteiro proposto pode ser
aplicado tanto nas microempresas, pequenas empresas, meédias empresas
guanto nas grandes empresas.

Foi identificado também que as industrias participantes do Polo industrial
de Manaus, adotam as préticas lean nos quesitos: gestdo do produto, recursos
humanos, processos e fluxos, empresa cliente fornecedor na tentativa de reduzir
custos e aumentar a produtividade. Porém ndo adotam as praticas relacionadas
a sistemas de informacgéo/gestdo do conhecimento no que diz respeito a

recuperacdo, armazenamento e compartilhamento do conhecimento.
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A pesquisa foi realizada em um contexto de polo industrial, mas o
Roteiro proposto pode ser aplicado em industrias fora desse formato de
organizagcdo de Polo ou Distrito, instaladas em outros locais e que adotam o
lean, uma vez que o roteiro proposto foi construido baseado na filosofia de
trabalho da organizagéo.

Na revisdo da literatura feita sobre a Manufatura Enxuta (Lean
Manufacturing) foi identificado que os estudos exploram as aplicacbes das
ferramentas lean e se esquecem do elemento principal da implementacédo que é
0 registro do conhecimento existente no ambiente da organizacéao.

Na pesquisa sobre Roadmaps de Implantacdes Lean foi possivel
identificar que poucos trabalhos tratam a respeito das licbes aprendidas e
nenhum deles trata do desenvolvimento de roteiros para o armazenamento e
recuperacdo das licdes aprendidas em um repositério de conhecimento
utilizando palavras-chave, titulo e autor.

Na pesquisa sobre Gestdo do Conhecimento identificou-se que para as
organizacdes garantirem a vantagem competitiva, elas precisam gerenciar a
producdo do seu conhecimento criando ambientes e infraestruturas que
permitam a criacdo, compartilhamento e recuperacao do seu conhecimento.

Na busca sobre Repositério de Conhecimento foi possivel observar na
literatura, que existem alguns modelos de repositorio para recuperar 0
conhecimento produzido pela organizacdo, porém, ndo foi proposto algo que
pudesse atender aos projetos ligados ao lean manufacturing e suas praticas. Os
roteiros encontrados na literatura contemplam a aquisicdo, recuperacdo e
compartilhamento do conhecimento. No entanto ndo apresentam a maneira
como esse conhecimento sera inserido, recuperado e compartilhado no
ambiente da organizacional se por palavras-chave, autor e titulo.

Considerando-se que com o passar dos anos o volume de conhecimento
inserido no repositério ser4 grande, se tornara impossivel a recuperacdo do
conhecimento inserido no repositério se ndo houver um roteiro que facilite a

insercao e a recuperagao desse conhecimento.
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O Roteiro Sistematizado proposto nesta tese atende a lacuna
encontrada na literatura e identificada na pesquisa survey no sentido de
contemplar o0s atributos necessarios para a aquisicdo, recuperacao,
armazenamento e compartilhamento do conhecimento por meio de palavras-

chave, titulo e autor.
6.1. LIMITACOES DA PESQUISA

Este trabalho foi desenvolvido para atender a lacuna encontrada na
revisdo de literatura e identificada no levantamento survey realizado com as
industrias participantes do Polo Industrial de Manaus, porém esta proposta
precisa ser aplicada para confirmar a importancia deste roteiro para a gestao do
conhecimento nas industrias que estdo instaladas no Polo Industrial de Manaus.

6.2. SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Para verificar os beneficios que essa proposta pode trazer para a gestao
do conhecimento organizacional sugere-se a aplicacdo deste roteiro
sistematizado nas industrias que estao instaladas no Polo Industrial de Manaus.

Para que o repositério possa ser acessado com maior facilidade sugere-
se o desenvolvimento de um aplicativo que possa ser baixado via celular para
gue o conhecimento do repositorio possa ser acessado fora do local de trabalho.

Realizar uma pesquisa survey com industrias que estdo instaladas em
outras regides do Brasil para verificar a possibilidade de adotar o uso do roteiro

proposto nesta tese.
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APENDICE A

22X UNIMEP

Universidade Metodista de Piracicaba

QUESTIONARIO
ORIENTACOES PARA PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO DE
PESQUISA
O questionario foi desenvolvido visando ser de facil preenchimento. As
questdes estdo divididas em seis blocos, cada bloco com um objetivo especifico,
visando facilitar o entendimento. Para Identificar e caracterizar empresa sera
solicitada algumas informagoes:

1 Nome da Empresa (Opcional)

2 Numero de Empregados (em todas as unidades da empresa)

( ) 1 a19 colaboradores ( ) 20 a 99 colaboradores

( ) 100 a 499 colaboradores ( ) Mais de 500 colaboradores
3 Segmento de atuacdo da empresa:

4 Nome do respondente (Opcional)

5 Cargo do respondente

6 Formacao

7 Tempo de atuacao na empresa

Bloco 2

Para verificar se empresa possui uma estrutura do Lean | Sim | Nao

Manufacturing serd verificado alguns itens a seguir:

1 | A empresa desenvolve suas atividades por meio do
programa kaizen ou melhoria continua?

2 | A empresa utiliza a Gestdo a Vista para desenvolver suas
atividades?

3 | A empresa utiliza o Mapa do Fluxo de Valor para realizar
suas atividades?

4 | A empresa utiliza o relatério A3 para resolucdo de
problemas?

5 | A empresa possui um plano para a Eficiéncia Global de
Equipamentos (Overall Equipment Effectiveness ou OEE)?

6 |A empresa utiliza Manutencdo Autbnoma em suas
operacbes?

7 | A empresa possui programa 5S ou housekeeping?
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desenvolvimento dos processos, produtos e projetos?

Para o desenvolvimento das operacdes enxutas € necessario que as | Sim | Nao
politicas de Recursos Humanos sejam favoraveis a implantagéo de
novos programas de melhorias
9 | A empresa possui um programa de treinamento e reciclagem
para os funcionarios?
- 10 | Existe um programa de incentivo para recompensar 0S
3 funcionarios pelo progresso das operacdes enxutas?
o 11 | A politica de recursos humanos d& suporte para 0s
m programas de melhoria?
12 | A empresa possui algum programa de combate ao
desperdicio?
13 | Os funcionarios desenvolvem suas atividades de acordo com
a sua descricédo de cargo?
Para avaliar e acompanhar os programas de melhoria continua e | Sim | Nao
operagbes enxutas, a empresa precisa ter um Sistema de
Informacao confiavel.
14 | A empresa possui um Repositorio de Informacdo onde sao
guardadas as licbes aprendidas no dia a dia de trabalho?
15 | Vocé compartilha informac&o do seu setor de trabalho com
0s demais setores da empresa?
g 16 | A empresa compartilha com todos os seus funcionarios
S informacdes e dados operacionais?
m 17 | Vocé recupera as informagbes que necessita para o
desenvolvimento do seu trabalho?
18 | Existe um profissional especializado que trabalha
diretamente na organizacao das informacdes na empresa?
19 | Vocé compartilha as informacdes que recebe da empresa
com 0 seu grupo de trabalho?
20 | As informacbes referentes a projetos de melhorias estédo
disponiveis e acessiveis facilmente?
As operacdes enxutas, os programas de melhoria continua devem | Sim | Nao
ser diretamente ligadas entre a empresa, fornecedores e clientes
21 Existe um programa de relacionamento com fornecedores
para compartilhar os riscos e 0s custos de determinado
0 produto?
9|22 Existem beneficios para que clientes e fornecedores
9 trabalhem em grupo, na busca por melhorias de desempenho
m na reducéo de custos?
23 Clientes e fornecedores séo representados nas equipes de
projetos da organizacao?
24 Os clientes e fornecedores participam de todas as fases do
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Para o sucesso das operacdes enxutas € necessario que tenha uma | Sim | Nao

boa Gestédo do Produto

25 O ciclo de vida de um produto é levado em consideracdo no

“; momento desenvolvimento do projeto?
Q|26 As equipes de trabalho participam intensamente no
m desenvolvimento do projeto de um produto?

27 A guantidade de fluxo do processo de producdo do produto é
feita pela equipe de trabalho?

Um dos requisitos basicos para o sucesso das operac¢des enxutas é | Sim | Nao

a observacao dos processos e fluxos

28 As licdes aprendidas no dia a dia de trabalho sao
documentadas para resolucédo de problemas futuros?

’; 29 A ordem de producéo € iniciada por meio da solicitacdo do

S cliente?

m| 30 A empresa possui um plano de manutengdo preventiva dos
equipamentos?

31 A empresa possui um Manual de servico padronizado com
roteiros para facilitar o desenvolvimento das atividades por
um funcionario recém contratado?

32 A empresa possui um Dashboard (painel) com informagdes
atualizadas a respeito dos projetos em andamento?

33 A empresa utiliza o sistema Kanban nas suas atividades?

34 O local de trabalho é limpo e organizado?




