Pr Y
P Y -I
*®
ol :::: KMBrasi
Sociedade Bra: | ade LY 4 Gest C vecime
N e? Comreonin ;
Ne 0’ Gestin do Conte

TRILHA 2 — Métodos, Processos, Técnicas, Praticas e Ferramentas

DESENVOLVIMENTO DO CONHECIMENTO DA EMPRESA A
PARTIR DA APLICACAO DO CICLO PDCA E REVISAO DO PFMEA
COM ENVOLVIMENTO DOS OPERADORES DE PRODUCAO
DEVELOPING COMPANY KNOWLEDGE BASED ON PDCA CYCLES AND
PFMEA REVIEW INVOLVING PRODUCTION OPERATORS

Carlos Roberto Lopes

Mestrando. Universidade Federal do ABC (UFABC) — Brasil.
lopes.carlos@ufabc.edu.br.

Leonardo Ribeiro Rodrigues

Doutor. Universidade Federal do ABC (UFABC) — Brasil.
ribeiro.rodrigues@ufabc.edu.br.

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo realizar uma anélise critica sobre a geracdo de conhecimento
na empresa a partir da ocorréncia de problemas de qualidade e pretende contribuir com a
reducdo de recorréncias, através da eliminag¢do da lacuna caracterizada pela ndo utilizagdo do
conhecimento tacito dos operadores de produgdo, envolvidos nos respectivos processos de
manufatura, na aplicacdo do ciclo PDCA. A metodologia PRISMA (Preferred Reporting Items
for Systematic Reviews and Meta-Analyses) foi adotada para assegurar uma abordagem
transparente e replicavel na identificacdo, selecdo e analise da literatura. A revisdo identificou
que, embora a literatura reconhega a importdncia da vantagem competitiva gerada pela
assimilagdo e aplicagdo de li¢des aprendidas e pela gestio eficaz do conhecimento da empresa,
bem como, da importancia da participagdo de operadores nos processos de solucao de
problemas, nao foi identificada uma estrutura que efetivamente conduza a empresa a incluir o
conhecimento tacito dos operadores nos processos de solucdo de problemas, através da sua
participacdo efetiva na aplica¢do do ciclo PDCA e da revisao dos PFMEA’s. Este trabalho
propde uma estrutura, envolvendo auditorias, que induza a participacao de operadores nas
etapas de descricao do problema, de acompanhamento da eficicia das acdes implementadas e
da revisdo do PFMEA, de modo a que o conhecimento tacito dos operadores de produgao,
envolvidos na ocorréncia de ndo conformidades, seja efetivamente transferido para
conhecimento explicito, € vice versa, para que o conhecimento da empresa seja desenvolvido.
PALAVRAS-CHAVE: Capacitagdo Operadores, PDCA, Li¢des Aprendidas, PFMEA.

ABSTRACT

This study aims to review the company knowledge generation process based on the occurrence
of quality issues. It intends helping to reduce recurring problems by eliminating the gap caused
by dismissing the tacit knowledge of production operators, directly involved in the
manufacturing processes, when applying the PDCA cycle. The PRISMA (Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) methodology was adopted to ensure a
transparent and replicable approach in identifying, selecting, and analyzing the literature. This
analysis revealed that, while the literature acknowledges the competitive advantage derived
from disseminating the lessons learned and effectively managing corporate knowledge, as well
as, the importance of operator participation in problem-solving, no framework was found that
effectively guides companies to incorporate operators' tacit knowledge into problem-solving
processes through their active participation in the PDCA cycle development and PFMEA
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reviews. This study proposes a framework, involving audits, to foster operator participation in
the stages of problem description, monitoring the effectiveness of implemented actions, and
PFMEA review. This approach aims to ensure that the tacit knowledge of production operators
involved in non-conformities is effectively converted into explicit knowledge (and vice versa),
thereby fostering the development of the company's knowledge base.

KEYWORDS: Production Operators Skills, PDCA, Lessons Learned, PFMEA.

1. INTRODUCAO

O aumento da competitividade no ramo de manufatura de autopegas, caracterizada pela
concorréncia nacional e internacional e por prazos cada mais curtos considerados no
desenvolvimento de produtos, bem como o aumento das respectivas funcionalidades e
variantes, gera um amplo espectro de possiveis falhas no produto, decorrentes de causas raiz
relacionadas a fabricagdo. Além disso, ¢ necessario garantir a confiabilidade durante toda vida
util do produto, no caso de automoveis, aproximadamente 12 a 15 anos. A projecao desta longa
vida util proporciona diversas oportunidades de aprendizado a partir de falhas ocorridas durante
as fases de fabricacdo e de uso, sejam elas causadas pelo projeto, pelo processo de manufatura
ou pelo perfil de solicitacdo na aplicacdo (BRACKE; ULUTAS, 2019).

Alcancar consistentemente a alta qualidade exigida em um contexto de produtos cada
vez mais complexos € um desafio. Diante disso, a capacidade de identificar com eficiéncia as
causas raiz de nao conformidades geradas em processos de produgado, cada vez mais avangados,
¢ crucial para produzir produtos de alta qualidade, aumentar a eficiéncia dos equipamentos e
reduzir o risco de custos ndo planejados. (KROPATSCHEK et al., 2022).

O aumento de qualidade na manufatura e a melhoria continua de um sistema de
producao tem, como um dos pilares, a competéncia de gerar conhecimento na empresa a partir
do aprendizado com os erros, ou seja, de obter conhecimento a partir do processo de analise e
identificacdo das causas raiz geradoras de pecas defeituosas, de modo a evitar recorréncias
destas nao conformidades na producao. Este conhecimento, gerado de modo reativo, ¢ produto
da aplicagdo do ciclo PDCA, juntamente com as ferramentas basicas de solucao de problemas,
na busca de causas raiz de falhas identificadas durante qualquer fase do ciclo de vida do
produto, a saber: Desenvolvimento do Produto, Manufatura, Aplicagdo e Descarte do Produto.
Neste contexto, a geracdo, 0 armazenamento e a retencdo estruturados do conhecimento
representam um desafio para as organizagdes que buscam vantagem competitiva no mercado.
(BRACKE; ULUTAS, 2019).

Este trabalho apresenta uma andlise critica sobre este tipo de geracdo de conhecimento

e propde uma abordagem para aumentar a eficacia das iniciativas relacionadas a identificagdo
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e eliminacdo das causas raiz de ndo conformidades de produtos, através da maximizagdo do
uso do conhecimento tacito de operadores de produgdo, transformando este conhecimento
tacito em explicito, desenvolvendo o conhecimento da empresa, a ser usado no

desenvolvimento da capacitagdo de novas geragdes de operadores de produgao.

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, ¢ caracterizada a relacao entre a gestdo do conhecimento relacionado a
licdes aprendidas, geradas a partir da ocorréncia de ndo conformidades, e a efetiva troca de
conhecimento com operadores de produgao, ou seja, com profissionais diretamente envolvidos
nos respectivos processos de manufatura e que efetivamente agregam valor ao produto.

A busca pela competitividade e sustentabilidade do negdcio, no cendrio de competicao
global requer a constante e rapida eliminagdo de perdas e desperdicios na manufatura.

Em termos de qualidade, perdas e desperdicios estdo diretamente relacionados a
refugos, pecas defeituosas e retrabalho, ou seja, a fabricacdo de pecas que ndo atendem as
especificagdes de projeto, as necessidades do cliente.

No caso de perdas relacionadas a nao qualidade ¢ de fundamental importancia eliminar
a possibilidade de recorréncias e, para tal, a cultura de aprender com erros contribui
efetivamente para a eliminacdo, de modo eficaz, das causas raiz de ndo conformidades na
manufatura. Uma vez ocorridos, deve-se valorizar o potencial de aprendizado com os erros, de
modo a evitar a convivéncia continuada com eles.

Estes sdao alguns dos fundamentos a serem considerados por uma inddstria na
estruturacdo do respectivo Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) que, de acordo com
Taguchi: “¢ um Sistema Integrado no qual todas as atividades da empresa sdo envolvidas para
melhorar o desempenho do negocio (HEREDIA et al., 1996).

Idealmente, o SGQ ¢ um sistema de controle de qualidade que integra todas as
atividades e fungdes envolvidas no processo de manufatura e entrega de produtos e servicos,
com o minimo desvio, em relagdo a especificagdo do cliente, de modo a minimizar os Custos
de Qualidade e fazer o uso mais econdomico dos recursos humanos e demais recursos da
empresa" (Taguchi, 1989).

Visando proporcionar alta qualidade do produto ao longo de toda a cadeia produtiva, a
industria automobilistica e sua rede de fornecedores, os fabricantes de autopecas, estruturam
os respectivos sistemas de gestdo da qualidade, seguindo as diretrizes das normas ISO

9001:2015, IATF 16949:2016 ¢ VDA 6.3, esta ultima relacionada a auditoria de processo.
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Conforme a IATF 16949:2016:

a meta na estruturagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade Automotiva é o
desenvolvimento de um sistema de gestdo da qualidade que proporcione a melhoria
continua, enfatizando a prevengdo de defeitos e a redugdo da variagdo e desperdicio
na cadeia de fornecimento (IATF, 2016).

No que diz respeito a geragdo do conhecimento e formacdo de competéncias, o
paragrafo 7.1.6 a norma ISO 9001:2015, determina que “A organizacdo deve determinar o
conhecimento necessario para a operagao de seus processos e para alcangar a conformidade de
seus produtos. Este conhecimento deve ser mantido e estar disponivel na extensao necessaria”.
Adicionalmente, esta norma enfatiza que: “a organizagdo deve assegurar que as pessoas que
realizam trabalhos sob seu controle sejam competentes, com base em educagdo, treinamento
ou experiéncia apropriados”. Ainda quanto a competéncia “a organiza¢do deve reter
informagao documentada como evidéncia de competéncia”.

Quanto ao conhecimento organizacional, o tépico A.7 do Anexo A da norma ISO

9001:2015 afirma que:

os requisitos relativos ao conhecimento organizacional foram introduzidos com o
proposito de salvaguardar a organizacdo de perdas de conhecimento [...], por meio de
rotatividade de pessoas e¢/ou por falha em capturar ou compartilhar informagéo [...] e
encorajar a organizago a aprender com a experiéncia [...] (ISO, 2015, Anexo A.7).

Neste sentido, a norma IATF 16949:2016 estabelece que:

a organizacdo deve manter informac¢des documentadas que demonstrem que todos os
colaboradores estdo cientes de seu impacto na qualidade do produto ¢ da importancia
de suas atividades para alcancar, manter ¢ melhorar a qualidade, incluindo os
requisitos do cliente e os riscos para o cliente associados a produtos nao conformes
(IATF, 2016).

Todo o aprendizado e todas as informagdes documentadas geradas a partir das diretrizes
acima mencionadas devem ser tratadas a partir de um sistema de gestdo de conhecimento eficaz
que assegure a manutencdo deste conhecimento na empresa.

Ja de longa data se afirma que: “A gestdo do conhecimento ¢ uma fonte cada vez mais
importante de vantagem competitiva para as organizagdes, portanto, cada vez mais empresas
buscam identificar a melhor maneira para capturar e reusar o conhecimento gerado em seus
processos”. (CAMARILLO, 2017).

2.1 NAO CONFORMIDADES NA MANUFATURA — RELACAO ENTRE PDCA, LICOES
APRENDIDAS E FMEA DE PROCESSO (PFMEA)
Nesta se¢do, abordamos os passos para a formag¢ao de conhecimento na empresa a partir

de licdes aprendidas com a analise de ndo conformidades identificadas no produto.
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De acordo com a ISO 9001:2015; “o ciclo PDCA habilita uma organizagdo a assegurar
que seus processos tenham recursos suficientes e sejam gerenciados adequadamente, e que as
oportunidades para melhoria sejam identificadas e as a¢des sejam tomadas”. No paragrafo 10.2,
a norma ISO 9001:2015 estabelece que: “ao ocorrer uma nio conformidade (NC), incluindo as
NC provenientes de reclamagdes, a organizacdo deve: .... tomar ag@o para controla-la e corrigi-
la.... e avaliar a necessidade de acdo para eliminar a(s) causa(s) raiz, a fim de que ela ndo se
repita ou ocorra em outro lugar”.

Para este fim, a continua aplicagdo das ferramentas basicas de solucdo de problemas
juntamente com o ciclo PDCA (Plan — Do — Check — Act), para a identifica¢do e eliminacio
de causas raiz da ocorréncia de refugos, pecas defeituosas e necessidade de retrabalho,
potencialmente observados em todo o ciclo de vida do produto, contribui de modo eficaz para
a melhoria de qualidade. O ciclo PDCA considera, na sua ultima fase (Act), a formalizacdo e a
disseminagdo das Li¢des Aprendidas, a partir da andlise e identificagdo do problema e da(s)
respectiva(s) causa(s) raiz.

A disseminagdo, assimilagdo e aplicagdo de ligdes aprendidas eleva a organizacao a um
novo patamar de aprendizado, pois cria uma memoria organizacional capaz de evitar a
recorréncia de problemas ja enfrentados e solucionados. Profissionais com experiéncia nesses
problemas tornam-se mais preparados para resolver incidentes semelhantes e também aptos a
enfrentar novos desafios (SOUZA, 2018).

Apo6s formalizadas, estas ligdes aprendidas devem ser, imediatamente, utilizadas para a
revisdo da Analise dos Modos de Falha e seus Efeitos em Potencial, conhecido como FMEA,
que ¢ o documento criado para a formalizagdo e registro da andlise de todos os potenciais
modos de falha de uso do produto ou de seu processo de fabricagdo, e seus respectivos efeitos.

O FMEA ¢ uma ferramenta sistematica usada para avaliar os riscos associados a um
produto ou processo. Este documento identifica antecipadamente todos os potenciais modos de
falha e seus impactos em um produto, possibilitando que sejam corrigidos em tempo hébil para
alcancar os objetivos desejados. O FMEA deve identificar todas as possibilidades de falha de
um produto ou processo (modos de falha), determinando o(s) efeito(s) de cada modo de falha
e as respectivas: severidade, potenciais causa(s) e frequéncia (ocorréncia), bem como o nivel
de dificuldade para detectar a falha (detecgdo). Além disso, esta ferramenta considera o calculo
do Numero de Prioridade de Risco (RPN), através da multiplicagdo dos valores de severidade,
de ocorréncia ¢ de detecgao. Com base no valor do RPN, sdo definidas e executadas
recomendagdes que, uma vez implementadas, resultam em novas previsdes para os valores de

severidade, ocorréncia e detec¢do, com aa reducdao do RPN. (TAY, 2006; REHMAN, 2016).
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Quanto as falhas de processo, a chamada “Andlise dos Modos de Falha e seus Efeitos
em Potencial em Processos de Fabricacdo ¢ Montagem” (PFMEA) ¢ o documento a ser
considerado, conforme diretrizes das normas ISO 9001:2015, IATF 16949:2016 ¢ VDA 6.3.

O PFMEA ¢ um importante método preventivo de garantia da qualidade. Por meio dela,
¢ possivel planejar e priorizar decisdes baseadas nos niveis de severidade e nas probabilidades
de ocorréncia e deteccao dos modos de falha do processo, visando melhorar a qualidade dos
produtos fabricados. Essa atividade gera uma fonte valiosa de conhecimento sobre os processos
de fabricagao da empresa (MIKOS, 2011).

Por ultimo o PFMEA revisado ¢ a base a ser considerada para a revisdo de Instrucdes

de Trabalho e de Planos de Controle de Producao (seguindo fluxo conforme mostrado na fig.1).

Né&o Conformidade
Identificada na manufatura

1

Busca da Causa Raiz: PDCA + ferramentas
basicas p/ solugdo de problemas

1

Formalizagao de Ligbes Aprendidas -
Formacao do Conhecimento da Empresa

1

Atualizagdo PFMEA

4

Atualizacdo de Procedimentos Operacionais,
Instrucées de Trabalho Plano de Controle

Figura 1. Tipico fluxo de atualiza¢ao dos procedimentos de operacdo a partir de ndo conformidades
identificadas no processo.
Fonte: Autores (2026)

2.2 BUSCA E DETERMINACAO DA(S) CAUSA(S) RAIZ DE NAO CONFORMIDADES
- POTENCIAL DE CRIACAO DE CONHECIMENTO NA EMPRESA

Em termos de qualidade, a melhoria continua tem como objetivo o “zero defeito”, a
deve ser perseguido de maneira proativa, através do aperfeigoamento continuo do processo de
manufatura, que deve ser estavel e capaz. A estabilidade e a capacidade de um processo de
manufatura sdo obtidas pela adequagdo e manutencao dos parametros de entrada do processo,
parametros estes relacionados a mao de obra, a maquina considerada, a matéria prima, ao
método de trabalho, aos meios de controle do processo € ao meio ambiente (ou condigdes
externas ao processo como temperatura, nivel de humidade, contaminagdo por sujidades,

influéncia eletromagnética etc.). Qualquer variagdo nos parametros de entrada do processo,
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caracteriza instabilidade que pode gerar um problema de qualidade devido a pegas fora da
especificagdo (ou ndo conformes). Quando isto ocorre € nao se consegue identificar a(s)
respectiva(s) causa(s) raiz, procede-se com um processo de solugdo de problemas (PS), o que
configura uma oportunidade de aprendizado a partir do erro, através da pesquisa, da busca e
determina¢do de mecanismo ou da causa geradora da ndo conformidade.

No processo de solucao de problemas, a analise de causa(s) raiz, conforme defini¢do na
norma ISO/IEC 31010, busca identificar a raiz do problema ou a causa original de uma perda
significativa, a fim de prevenir a sua recorréncia, ao invés de lidar apenas com os sintomas
imediatamente visiveis (DE GIORGIO et al., 2020).

Uma maneira eficaz para a realizagdo do processo de solug¢do de problemas ¢ aplicagdo
do Ciclo PDCA associado as ferramentas basicas de solugao de problemas. Conforme Krystof
et al. (2024), o ciclo PDCA ¢ amplamente difundido nas empresas industriais e sua aplica¢do
pode facilitar a comunicagdo entre pessoas com diferentes dreas de especializagdo e
experiéncias profissionais distintas. Isso pode proporcionar uma vantagem em relagao a outros
modelos utilizados para a transferéncia de conhecimento.

Além de servir como uma sequéncia logica para a aplicacdo das ferramentas basicas de
solucdo de problemas, o ciclo PDCA também tem o potencial de contribuir efetivamente para
a geracao de conhecimento na empresa. Uma representagdo grafica deste ciclo ¢ mostrada na
figura 2. Neste ciclo, deve-se seguir rigidamente a sequéncia de passos propostos sob o risco
de ndo se atingir o objetivo da aplicag¢ao do ciclo. Cada um dos 8 passos deve ser completado
com rigor antes do inicio do proximo passo.

De modo suscinto, cada um dos passos esta descrito a seguir:

1° passo — “Plan”: consiste na formagao da equipe envolvida na aplicacao do ciclo.
Conforme sera explicado posteriormente, esta equipe deve necessariamente incluir
especialistas na aplicacdo das ferramentas basicas de solu¢do de problemas, quanto os
operadores envolvidos no processo de manufatura.

2° passo — “Plan”: Descrever detalhadamente o problema, incluindo os dados
quantitativos que o caracterizam, com a aplicacdo das ferramentas “5G” e “SW2H”.

3° passo — “Plan”: Identificar as potenciais causas do problema através do “Diagrama
de Ishikawa ou 6M” ou a “Arvore de Analise de Falhas (FTA)”.

4° passo — “Plan”: Verificar e confirmar e possiveis causas da gera¢do do problema

através da ferramenta “5 porqués”.
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5° passo — “Plan”: Identificar as acdes para eliminag¢do da causa raiz do problema,
definir o cronograma de implantagdo destas agdes, bem como os indicadores a serem
considerados para verificar a eficicia das agdes.

6° passo — “Do”: Executar e concluir o plano de acdes.

7° passo — “Check”: Apos completar a implantagdo de todo o plano de a¢do, monitorar
a eficacia do plano através do acompanhamento dos indicadores definidos no 5° passo.

8° passo — “Act”: Formalizar e disseminar as li¢des aprendidas no processo de solugao
de problemas, através da revisdo: a) do PFMEA; b) de procedimentos operacionais; c) de
instrugdes de trabalho e; d) de planos de controle. Neste passo, existe o potencial para o

desenvolvimento do conhecimento da empresa, muitas vezes desperdi¢ado.

Revisédo do FMEA, Instrug8es de
Trabalho e Planos de Controle /
Horizontalizacéo e Registro
da(s) Licdo(6es) Aprendida(s)

Grupo MULTIFUNCIONAL envolvido
Andlise da Situagéo usando 5G e 5W2H

Diagndstico
usando 6Ms
(OU FTA)

Padronizar
Horizontalizar

Act

Verificar os
resultados
e monitorar

Preparacdo do
Plano de Acéo

Figura 2 - Representagdo grafica do ciclo PDCA associado a aplicag@o das ferramentas basicas de solugéo de
problemas
Fonte: Autores (2026)

2.3 FORMACAO DO CONHECIMENTO DA EMPRESA

As praticas de geracdo de conhecimento nas organizagdes foram descritas e
classificadas por Nonaka e Takeuchi (1995) baseadas no modelo da espiral de criagdo de
conhecimento. Este modelo distingue quatro mecanismos de criagdo de novo conhecimento,
caracterizados pela conversdo entre os dois tipos distintos de conhecimento: tacito e explicito.
Os quatro mecanismos sao: socializagao (do tacito para o tacito), externalizagdo (do tacito para
o explicito), combinacdo (do explicito para o explicito), e internalizagdo (do explicito para o
tacito), conforme ilustrado na figura 3 (GIANNETTI et al, 2015). Cada uma destas etapas

corresponde, conforme sugerem Byosiere e Luethge (2003), ao refinamento do conhecimento
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tacito, a traducdo do conhecimento tacito, ao aprimoramento do conhecimento explicito e a

interpretagdo do conhecimento explicito, respectivamente. (SANCHEZ, 2008).

Dialogue

Socialisation Externalisation
oo Qo
£ £
= 5
= T
=3 =
= 3
@ 5
C &)

Internalisation Combination

Learning by doing

Figura 3 - Representagdo grafica da Espiral do Conhecimento
Fonte: GTANNETTI et al. (2015)

O conhecimento tacito, por um lado, ¢ o conhecimento restrito a mente dos
profissionais, um conhecimento dificil de formalizar e extremamente pessoal. Este
conhecimento leva em consideragdo certa subjetividade a partir da intuicao, pressentimentos,
percepgdes e “insights”. O conhecimento tacito inclui também o contetido dificil de se
verbalizar ou registrar (SANCHEZ, 2008).

O conhecimento tacito pode ser dificil de expressar e verbalizar, e engloba experiéncias,
insights ou intui¢do adquiridos ao longo de anos de pratica (KRYSTOF et al, 2024).

Exemplos de conhecimento tacito na manufatura incluem, por exemplo: anomalias
correntes em maquinas e equipamentos com que o operador trabalha, refinamento de ajustes
em maquinas decorrentes de variacdo de matéria prima, detalhes de operacdo e de preparacao
de maquinas e equipamentos nao incluidos em instrucdes de trabalho ou nos planos de controle.

Se o conhecimento pode ser formalizado, armazenado e disponibilizado, ¢ entao
denominado conhecimento explicito. E frequentemente registrado na forma de normas técnicas
ou de procedimentos e diretrizes da empresa que regem as praticas de trabalho, assim, pode ser
transferido para formato eletronico, facilitando sua disseminagdo. (KRYSTOF et al, 2024).

Segundo Sanchez (2008) essa interacdo entre conhecimento tacito e explicito ¢
denominada "conversao de conhecimento" e € um processo em que o conhecimento da empresa
é criado a partir das interagdes entre individuos com diferentes tipos de conhecimento. A
medida que esse processo de conversdo ocorre, tanto o conhecimento tacito quanto o explicito
aumentam em qualidade e quantidade.

Segundo Wu e Liang (2024), a transformagdo do conhecimento ticito em formas

explicitas envolve capturar e codificar sistematicamente as experiéncias, os julgamentos e as
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licoes dos trabalhadores em documentos, manuais ou bancos de dados. Tais esfor¢os preservam
e disseminam o conhecimento e estabelecem uma base para a inovacao e a melhoria continua.

Neste sentido, a pesquisa conduzida por Krystof et al. (2024) lista a ocorréncia de
fatores rotineiros, que acabam por incentivar a consolidacdo do conhecimento tacito de
operadores na producao, afetando negativamente a transformagao para conhecimento explicito:

* Dificil compreensdo das descri¢cdes nas instru¢des de trabalho. O texto apresenta
redacdo vaga e genérica, estrutura inadequada e paradgrafos sem ordenagdo logica.

* A organizagao ndo prioriza o recebimento de qualquer feedback dos usuarios das
instrugdes de trabalho.

* Os operadores e criadores das instrug¢des de trabalho ndo sdo conscientizados sobre
a importancia do respectivo conteiido. Em alguns casos, os operadores sequer receberam as
orientagdes adequadas.

* As instrucdes de trabalho ndo sdo seguidas por questdes de conveniéncia.

* Ha falta de conhecimento técnico e/ou alinhamento entre os operadores e criadores
das instru¢des de trabalho.

* As instrugdes de trabalho sofrem alteragdes frequentes, sem a devida comunicagao
para todos os envolvidos, inclusive os proprios operadores, cOmo usuarios.

Em fun¢do do exposto acima, no que diz respeito a qualidade na manufatura, o fato de
desprezar a experiéncia de operadores (conhecimento tacito e proceder com os processos de
solu¢do de problemas somente com base em instrugdes de operacdo, de manutencao e em
planos de controle disponibilizados para os operadores, representa um alto risco de insucesso
nas iniciativas relacionadas a eliminacao de causas raiz de ndo conformidades.

A transformagdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito requer a definigao
de uma estrutura capaz de coletar o conhecimento especializado sobre processos, diretamente
do chao de fabrica, proporcionando um fluxo constante de informagdes entre o conhecimento
tacito de operadores e o conhecimento explicito registrado em procedimentos e instrugdes de
trabalho, de modo a contribuir de modo eficaz com o processo de resolugdo de problemas na
manufatura. (AREVALO et al., 2022).

Para promover a criagdo do conhecimento da empresa através da espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995), se faz necessario a consolidagao de um sistema
de gerenciamento de conhecimento. Um sistema eficaz de gestdao do conhecimento na empresa
deve ser capaz de gerar, capturar, registrar, recuperar e aplicar o conhecimento organizacional
necessario para o alcance dos respectivos objetivos estratégicos e operacionais, tais como:

diferenciacdo no atendimento dos requisitos de clientes, continua elimina¢do de perdas e
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desperdicios, bem como, o atendimento a exigéncias legais ou sociais (GIANNETTI et al,
2015).

Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam que o sucesso das empresas depende da capacidade
de criar consistentemente novos conhecimentos, dissemind-los amplamente por toda a
organizagao e incorpora-los rapidamente a novas tecnologias e produtos. Além disso, a gestao
do conhecimento ¢ considerada um pilar essencial para o desenvolvimento de uma vantagem
sustentdvel e da exceléncia na area de atuagdo da empresa (YEW WONG, 2004).

Na industria de transformag¢do, o PFMEA ¢ um instrumento extremamente valioso para
o registro do conhecimento da empresa relacionado a manufatura, pois deve descrever, em um
unico documento, a relagdo de todos os potenciais modos de falha de um determinado processo,
analisando os respectivos riscos de ocorréncia e efeitos destas falhas. Se gerenciada e
reutilizada adequadamente, pode contribuir na redugdo de custos e esforcos da equipe técnica
e operacional da empresa. Todavia, embora as organizagdes dediquem grandes recursos e
esfor¢os a aplicacdo do método FMEA, o conhecimento adquirido durante essa andlise muitas
vezes nao ¢ reutilizado nem compartilhado. (REHMAN, 2016). Os projetos de FMEA sao
frequentemente vistos como uma "atividade humana entediante e complicada" (WU; LIU; NIE,
2021), destinada a atender a normas de engenharia, ao invés de representar um modelo
dindmico para a melhoria da produgdo (KROPATSCHEK et al., 2022).

Assim, a aplicacao adequada do ciclo PDCA e do PFMEA ¢ um desafio a ser vencido
nas empresas do ramo industrial, com o objetivo de consolidar condi¢des para o continuo
aumento de conhecimento da empresa. Para contribuir com o Sistema de Gestdo do
Conhecimento, este trabalho enfatiza a inclusdo dos operadores de producdo em todas as 8
fases da aplicacao do ciclo PDCA, incluindo a compreensdo, ¢ o dominio da aplicacao do
contetdo do PFMEA do(s) posto(s) de trabalho em que atua. Neste sentido o papel da lideranga
¢ essencial no processo de geracdo do conhecimento da empresa.

O estudo de Ooi (2014), identificou que Politis (2002) conduziu uma pesquisa sobre
estilos de lideranga, confirmando que o estilo de lideranga transformacional apresenta uma
associac¢do positiva e significativa com a aquisi¢ao de conhecimento. Para assegurar o processo
de continuo compartilhamento de conhecimento dentro de uma organizagdo, de uma equipe, o
lider assume uma posi¢do fundamental, pois ele, além de compartilhar deste conhecimento,
deve possuir a capacidade de atrair as pessoas para participar deste processo, criando o interesse
e motivando-as para a assimilacdo e aplicacdo do conhecimento.

Em 08/2026, 2 revisores participaram da triagem, conforme exigido pelo protocolo

PRISMA.
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3. METODOLOGIA

Este estudo adota a metodologia PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses) para assegurar uma abordagem transparente ¢ replicavel na
identificacdo, sele¢do e analise da literatura relacionada ao “Desenvolvimento do
conhecimento da empresa a partir da aplicacdo do ciclo PDCA e revisdo do PFMEA com
envolvimento dos operadores de producao”.

A questdo de pesquisa que orienta esta revisao foi estruturada segundo o modelo PICo,
adaptado a estudos ndo clinicos: Populagao/Contexto — empresas do ramo industrial, com
énfase no setor automobilistico, e seus operadores de producdo; Interesse (fendmeno de
interesse) — o envolvimento do conhecimento tacito dos operadores de produgdo na aplicagao
do ciclo PDCA e na revisao do PFMEA; Contexto — processos de solucao de problemas e de
geracdo de conhecimento organizacional decorrentes de nao conformidades de qualidade.
Formulou-se, assim, a seguinte questdo: de que forma o envolvimento de operadores de
producdo na aplicagdo do ciclo PDCA e na revisdo do PFMEA contribui para a conversao do
conhecimento tacito em explicito e para a redugdo da recorréncia de ndo conformidades?

3.1 ESTRATEGIA DE BUSCA

A base de dado Scopus foi usada como fonte primaria de informagao devido a sua
indexacdo abrangente de pesquisas em engenharia ¢ manufatura. A busca foi realizada, no
periodo entre 04/06/26 e 01/07/26 e, na fase inicial, foram realizadas 19 buscas utilizando
expressoes booleanas distintas, sem filtros, que identificaram um total de 188 artigos. O resumo
destes arquivos foi acessado e deste total 99 artigos foram baixados para leitura mais detalhada
(Resumo, Introducao, Principais Contribui¢des e Conclusdo). A partir desta leitura definiu-se
os critérios considerados para limitar a busca, na identificacdo de artigos. Com as mesmas
expressoes booleanas, as 19 buscas foram refeitas, adicionando-se desta vez, os critérios de
limite de busca, o que resultou em 65 artigos identificados. Tanto as expressdes booleanas
consideradas, quanto os critérios de limitacao de busca estdo mostrados na tabela 1.

3.2 CRITERIOS DE INCLUSAO E EXCLUSAO CONSIDERADOS

Inclusdo: Artigos de periddicos com revisao realizada por pares ou trabalhos
apresentados em conferéncias; estudos que abordam a gestdo ou a criagao de conhecimento
obtido a partir de ocorréncias de ndo conformidades identificadas no processo produtivo.

Exclusdo: artigos ndo relacionados a Gestdo de Conhecimento no setor de manufatura,

artigos duplicados e documentos escritos em idioma que nao seja o Inglés.
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Tabela 1 — Lista das expressdes booleanas utilizadas em cada uma das 19 buscas por artigos
N° Expressdes Booleanas utilizadas: Busca limitada a: Q.t'
Artigos
| "Lessons Learned” AND "PDCA" Engineering / Artlclz C/C.Loslérnal / English / open 5
"Knowledge Based Manufacturing" AND
2 "Lessons Learned" AND ( "industry" OR Sem limitagdes 2
"enterprises" )
3 "manufactur*" AND "quality" AND "Lessons Business, Management and Accounting; 3
learned" AND "knowledge management" Economics, Econometrics and Finance; article
4 ("PFMEA" OR "FMEA") AND "Knowledge Engineering / Business, Management and 6
Management" AND "Manufactur*" Accounting / conference paper; article
5 ("PFMEA" OR "FMEA") AND Engineering; Business, Management and 7
"manufacturing”" AND "shop floor" Accounting
6 "PFMEA" AND "Knowledge Management" sem limitacdes 4
AND "Manufacturing" ¢
7 ("PFMEA" OR "FMEA") AND "Knowledge sem limitacdes )
Management" AND "operator" ¢
("PFMEA" OR "FMEA") AND "Knowledge . . ‘
8 Management" AND "production” Engineering / Conference Paper / Article / English 7
"PMFEA" OR "FMEA" AND "production C s
9 " sem limitagoes 2
operators
0 "PFMEA" OR "FMEA" AND "Process sem limitacdes 5
Failure" AND "Knowledge Management" ¢
"Manufacturing Process Knowledge Lo
S sem limitacdes 2
Acquisition
"manufacturing” OR "manufacture" AND
12 "quality" AND "knowledge management" Article / open access 4
AND "lessons learned"
"manufacturing” AND "lessons learned" AND Conference proceeding / open aceess 3
"quality" AND "knowledge" p g/op
"total quality management" AND "knowledge . )
management" AND "knowledge application" Article / KEY: Knowledge Management 2
Knowledge sharing AND Intellectual capital Business, Management a'nd Agcountlng / Article/
15 AND Firm performance KEY: Intellectual Capital; Firm Performance; 7
P Knowledge Management / Journal
"Failure modes and effects analysis" AND . .
16 "Production processes” AND "fuzzy FMEA" Business, Management and Accounting 1
"Knowledge management" AND "Knowledge
17 sharing" AND "collaborative environment" sem limitacdes 2
AND "annotation"
"Failure mode identification" AND .
18 . o sem limitacdes 1
Intelligent manufacturing
"Knowledge-sharing behavior" AND
19 "Organisational culture" AND "Organisational KEY: Knowledge Management 3
behavior"
Total 65
Fonte: elaborado pelos autores (2026), com base nos quantitativos descritos na se¢ao 3.1
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3.3 PROCESSO DE SELECAO

Dos 65 artigos identificados, 13 duplicagdes foram eliminadas e todo o conteudo dos
52 artigos restantes foi avaliado para efeito de elegibilidade. Deste total 17 estudos foram
selecionados e incluidos para analise detalhada neste trabalho. Mais 3 trabalhos, mencionados
na bibliografia de artigos selecionados foram acessados em todo o seu contetido e adicionados
aos trabalhos considerados para a preparagdo deste artigo. O fluxo de selecdo dos estudos,

reconciliado com os quantitativos descritos nesta secao, ¢ apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 — Fluxo de selecdo de estudos, segundo o protocolo PRISMA

Fase Descricao n

Identificagdo Registros identificados nas bases Scopus 188
Identificagdo Excluidos por irrelevancia de conteido 89
Identificagdo Artigos lidos para definig@o de critérios de limita¢do de busca 99
Identificagdo Titulos identificados através das 19 buscas com limitantes 65
Selecdo Duplicatas removidas 13
Selecdo Artigos avaliados na integra quanto a elegibilidade 52
Elegibilidade Excluidos na avaliacgo de elegibilidade 35
Elegibilidade Estudos elegidos para aprofundamento do contetido 17
Inclusdo Estudos incluidos a partir da bibliografia dos artigos elegidos +3
Inclusdo Estudos incluidos na sintese 20

Fonte: elaborado pelos autores (2026), com base nos quantitativos descritos nas se¢des 3.1 ¢ 3.3

3.4 SELECAO E ANALISE DOS DADOS

Para cada estudo selecionado, os seguintes dados foram extraidos: ano de publicagdo,
topico principal, tipo de estudo (Estudo de Caso; Survey; Pesquisa-Acao; Revisdo Tedrica /
Conceitual; Revisao Bibliométrica), bem como, o contetdo relacionado ao envolvimento de
operadores na aplicagdo do PDCA e PFMEA contribuindo para a conversao do conhecimento

tacito em explicito e para a reducdo da recorréncia de ndo conformidades.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 SINTESE DOS ESTUDOS INCLUIDOS

Nos arquivos incluidos existe a recorréncia de temas relacionados a gestdo do
conhecimento como vantagem competitiva; a responsabilidade da lideranga sobre a geracdo do
conhecimento; a disseminacdo das ligdes aprendidas a partir do PDCA e PFMEA, como meio
fundamental para a geragao do conhecimento da empresa, e a importancia da participagdo de
operadores nos processos de solucao de problemas. Porém, conforme demonstrado na tabela 3,
esta pesquisa ndo identificou abordagens relacionadas a uma estrutura que conduza a empresa
do ramo industrial a efetivamente incluir o conhecimento tacito dos operadores nos processos
de solucao de problemas, através de definicdo especifica de responsabilidades dos gestores
envolvidos ou de requisitos do Sistema de Gestao da Qualidade que assegurem esta pratica.
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Tabela 3 — Caracterizac¢do dos estudos incluidos na revisao
Autores Ano Tlp(.) de Principal contrll.)uu;ao para este Lacunacs) - contetido nao
artigo artigo encontrado
Arévalo F. et 2022 Pesquisa  Estrutura transformacao Estrutura absor¢ao conhecimento
al. Acgdo conhecimento tacito operadores - qualidade
Bracke, S.; Estudo de Busca confiabilidade produto = Estrutura absor¢do conhecimento
2019 ) . g
Ulutas, B Caso aprendizado a partir de falhas tacito operadores
Cgmarlllo, Ass ReY1§a0 Gestao do conhecimento = Estrutura absor¢@o conhecimento
Rios, J, 2017 Teérica/ vantagem competitiva tacito operadores
Althoff, K.D. Conceitual & P P
Chumg, H.-F. Confianga e bem-estar contribuem Formalizacao IISOGS apreqdldas /
ot al 2015 Survey para compartilhar conhecimento Estrutura absor¢do conhecimento
) tacito operadores / Atual. FMEA
de Giorgio, Estudo de Conhecimento tacito dos Estrutura absor¢do conhecimento
A., Lundgren, - 2020 caso operadores evita recorréncias tacito operadores
M., Wang, L. P P
Gianetti, C. et Apresenta 4 mecanismos conversdao Estrutura absor¢@o conhecimento
2015 Survey . gy .. L
al. conhecimentos tacito em explicito  tcito operadores
Heredia, J.A. Defini¢ao de Sistema de Gestao da Forma~l. liges aprendlda,s / Estrutura
1996 Survey . absor¢ao conhecimento tacito
et al. Qualidade (SGQ)
operadores
Krystof, D. et 2024 Estudo de Transferéncia conhecimento, Estrutura absor¢do conhecimento
al. caso recorréncias, cultura organiz. tacito operadores / Atual. FMEA
Kropatschek, Pesquisa  Aderéncia da FMEA a pratica; Formal. ligdes aprendidas / Estrutura
2022 ~ . ~ ~ .
S. etal. Aclo capacidade melhorar produgdo absor¢ao conhec. tacito operadores
Mikos, W.L. RCY1§30 PFMEA = fonte de conhecimento Formail. ligdes a'prendlda’s / Estrutura
2011 Teorica / absor¢do conhecimento tacito
et al. . da empresa
Conceitual operadores
. . ~ Formal. ligdes aprendidas / Estrutura
Ooi K.-B 2014 Survey Zg}ﬁg;ﬁ:ﬁ?ﬁlal para a gestao do absor¢do conhecimento tacito
) operadores / Atual. FMEA
Revisdio = FMEA: armazenadas, facil Formal. ligdes aprendidas / Estrutura
Rehman, Z., L ot , N b ..
. 2016 Teorica/ recuperar e reutilizar. RPN ¢ absor¢do conhecimento tacito
Kifor, C.V. . NS
Conceitual dinamico. operadores
Sanchez, Estudo de Interacdo conhecimento explicito e Formal. licdes aprendidas / Estrutura
M.P.S., 2008 caso tacito: SECI. Lideranga ¢ absor¢ao conhecimento tacito
Palacios,M.A. Socializagdo operadores / Atual. FMEA
Souza, R., Estrutura absor¢do conhecimento
Sousa, S., 2020 Survey Histéria do CQ evita recorréncias. tacito operadores / Atual. FMEA
Nunes, E.
Tavcar, J., . Gestdo do Conhecimento: rotina ~ .
D Pesquisa ] Estrutura absor¢do conhecimento
Benedicic,J., 2019 Acio trabalho: Documentar e tcito operadores
Zavbi, R. s compartilhar P
Tay, K.M., Estudo de conhecimento do FMEA deve ser Forma~l. liges aprendlda,s / Estrutura
. 2006 1 e absor¢do conhecimento tacito
Lim, C.P. Caso compartilhavel e reutilizavel
operadores
Wang, Z., . Formal. ligdes aprendidas / Estrutura
Trabalho em equipe, aumenta ~ . .
Wang, N., 2014 Survey compartilhamento conhecimento absor¢do conhecimento tacito
Liang, H P operadores / Atual. FMEA
- Transformagdo Conhecimento = Formal. ligdes aprendidas / Estrutura
Wu, Z., Revisao . - . , .
Liang, C 2024 Bibliomét capturar, codificar ¢ documentar absor¢do conhecimento tacito
a ' experiéncia operadores operadores / Atual. FMEA
Wu, Z., Liu, Revisio RPN do FMEA deve se concentrar Formall. ligoes a.prendlda’s / Estrutura
Ww., 2021 o0, C S absor¢do conhecimento tacito
. Bibliomét. em requisitos industriais.
Nie, W. operadores
Yew Wong, ReY1§a0 Disponibilidade realista de recursos Formall. licdes a.prendlda’s / Estrutura
K., 2004 Teorica / base para eestio do conhecimento absor¢do conhecimento tacito
Aspinwall, E. Conceitual para g " operadores / Atual. FMEA

Fonte: elaborado pelos autores (2026)
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Quanto as normas ISO 9001:2015, IATF 16949:2016 e VDA 6.3, que definem as

diretrizes dos Sistemas de Gestdo da Qualidade na industria automobilistica e de autopecas,
cabe salientar que, mesmo nas suas versOes mais atualizadas, ainda ndo estdo explicitos
requisitos especificos, relacionados a gestdo do conhecimento nas atividades desempenhadas
no piso de fabrica, setores onde efetivamente se agrega valor ao produto.
4.2 PROPOSTA DE DIRETRIZES PARA O SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Com base no conteudo exposto nas se¢des anteriores, este trabalho propde a inclusao
de atividades ao processo relacionados a solugdo de problemas realizado através do ciclo
PDCA em empresas do ramo industrial, que contribuam efetivamente para a transferéncia do
conhecimento tacito dos operadores de produgdo, profissionais diretamente envolvidos na
ocorréncia de ndo conformidades, para conhecimento explicito, e vice versa, de modo a
contribuir para o desenvolvimento do conhecimento da empresa. Recomenda-se que estas
diretrizes sejam incluidas no manual de gestdao do sistema de qualidade da empresa, a saber:
4.2.1 Para promover de transferéncia do conhecimento ticito em explicito

Os operadores diretamente envolvidos na ocorréncia de cada “nao-conformidade” ou
problema de qualidade na produ¢do devem necessariamente integrar e serem incentivados a ter
participagdo ativa na equipe designada para eliminagdo da(s) respectiva(s) causa(s) raiz em
cada uma das fases do ciclo PDCA. A responsabilidade direta de assegurar que esta diretriz
seja seguida, e de que o conhecimento tacito destes operadores seja incorporado ao trabalho, ¢
do gestor estratégico do setor de produgao, que deve ter a devida autonomia para tal.

No estudo “Knowledge management support in the engineering change process in

small and medium-sized companies”, Tavcar (2019) traz argumentacdes de outros autores que
incentivam e suportam as iniciativas relacionadas a maior participagdo de operadores nos

processos de solugcao de problemas:

Recompensas intangiveis sdo definidas como expectativas dos individuos, a exemplo
da reputagdo pessoal. A sensacdo de bem-estar dos funciondarios, resultante da
confianca e de objetivos compartilhados, exerce um impacto significativamente
positivo sobre seus comportamentos de compartilhamento de conhecimento tanto
tacito quanto explicito na organizagdo virtual (CHUMG et al., 2015). Quanto mais
uma empresa compartilha conhecimento, maior a probabilidade de receber
conhecimento em contrapartida. Para promover o compartilhamento de
conhecimento tacito, os gestores devem incentivar o trabalho em equipe,
recompensar os individuos com base no desempenho coletivo e organizar atividades
informais para aumentar a disposi¢ao dos individuos em colaborar uns com os outros

(WANG; WANG e LIANG, 2014).
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Se os operadores, associados a gera¢do da ndo conformidade, ndo sdo envolvidos nas
atividades de identificacdo e planejamento das ag¢des necessarias para a eliminacdo da
respectiva causa raiz, o conhecimento relacionado as li¢des aprendidas, resultantes da aplicacao
do ciclo PDCA, fica restrito a equipe técnica que realizou o estudo e o conhecimento tacito dos
operadores acaba sendo desprezado. O fato de ndo se considerar este conhecimento tacito,
relacionado as atividades rotineiras desempenhadas pelos operadores nos respectivos postos de
trabalho, pode afetar significativamente a consisténcia e o embasamento do resultado da
aplicacdo do ciclo PDCA, aumentando o risco da causa raiz ndo ser efetivamente eliminada e
a ndo conformidade voltar a ocorrer, afetando o processo de melhoria continua da operagao.

A inclusdo de operadores no processo de compreensdao do PFMEA, ferramenta que faz
parte da 8 fase do ciclo PDCA, pode parecer desatiador, porém ndo impossivel, se a capacidade
dos profissionais que efetivamente agregam valor ao produto no processo de manufatura nao
for subestimada.

4.2.2 Transferéncia do conhecimento explicito em tacito

Conforme mencionado na se¢do 2.2 — fig.2, uma das atividades consideradas para o
fechamento de um ciclo PDCA ¢ a revisdo do PFMEA, tarefa esta que deve assegurar o
crescimento do conhecimento da empresa através do registro das licdes aprendidas do processo
de identificacdo e de eliminagdo das causas raiz dos problemas de qualidade. O que se propde
neste trabalho ¢ que a alta gestdo dos processos de Engenharia de Qualidade, Engenharia de
Processos e Administragao da Producdo assumam a responsabilidade pela aplicagdo do ciclo
PDCA como base para promogao da espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995).

Para eliminar o risco de recorréncia de nido conformidades, é de fundamental
importancia assegurar que o conhecimento gerado no processo de identificacdo e eliminacdo
das causas raiz de nao conformidades, considerado na revisdo do PFMEA, seja incorporado
aos documentos de processo, a saber: a) procedimentos operacionais, b) instrucdes de trabalho
e ¢) planos de controle. O conteudo destes documentos, por sua vez, deve ser desenvolvido de
modo a poder ser compreendido, assimilado e aplicado com total aderéncia a rotina de
atividades e tarefas a serem desempenhadas, no piso de fabrica, pelos operadores. Deste modo,
os conhecimentos explicitos sd3o incorporados ao conhecimento dos operadores.
Adicionalmente, a analise critica das versoes revisadas dos PFMEA s devem ser incluidos tanto
nos ciclos de reciclagem e de capacitacdo dos operadores envolvidos na aplicacdo especifica
do ciclo PDCA, quanto de seus pares, que realizam operagdes similares e de novos profissionais

que passam a exercer a fungdo de operador nas respectivas estacoes de trabalho.

SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2026 - 21° Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org 17



le ':‘. SBGC s KMBrasil

- “s oo
.e ®  Sociedade Brasileira de e o”

N & @7 Gestindo Conhecimento

4.2.3 Para promover a dinimica da espiral do conhecimento, e consequentemente, o
aumento do conhecimento da empresa

Propde-se adicionar, ao Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa, um requisito
definindo a realiza¢do de auditorias de sistema, relacionadas a eficdcia da transferéncia de
conhecimento (explicito), gerado a partir de revisdes do PFMEA, para os operadores de
producdo, conforme recomendado a seguir:

a) Cada auditoria ¢ realizada em um setor especifico de producdo, com foco na
compreensdo ¢ no conhecimento dos operadores sobre as revisdoes do PFMEA e sobre a
aderéncia do conteudo dos documentos de processo em relagdo as atividades realizadas.

b) O escopo da auditoria sobre o conhecimento dos operadores deve incluir:

1) Avaliagdo da lista de oportunidades de melhoria implementadas no processo
confrontando-as com os registros de ndo conformidades geradas e tratadas no periodo.

i1) Avaliagdo das evidéncias das respectivas revisdes dos PFMEA’s.

iii) Avaliacdo das evidéncias das consequentes revisdes dos procedimentos

operacionais, das Instrugdes de Trabalho e dos Planos de Controle.

Para sintetizar toda a proposta deste artigo, a figura 4 mostra, de modo sintético, o fluxo
de atividades relacionadas a uma estrutura denominada Trilha de Geracgdao e Consolidac¢do
Reativo de Conhecimento na Manufatura.

Com esta trilha, este trabalho pretende contribuir com a geracdo do conhecimento na
industria, adicionando novos focos a aplicacao do ciclo PDCA e ao tratamento do PFMEA,
atividades ja tradicionalmente consideradas na industria automobilistica para o tratamento de
problemas de qualidade na producao, a saber:

a) A énfase na inclusdo de operadores de produgdo e do respectivo conhecimento
tacito, nos estudos de busca e eliminacdo de causas raiz de nao conformidades, buscando o
aumento da efic4cia destas iniciativas.

b) A atribui¢do de responsabilidades dos gestores estratégicos da administragdo da
producdo e da engenharia, focadas na gera¢dao do conhecimento da empresa, para cada uma das

etapas do processo de aplicagdo do ciclo PDCA.

SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento — sbgc.org.br
KM Brasil 2026 - 21° Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — kmbrasil.org 18



i3 SBGC 3 KMBrasil

®  sociedade Brasileira de e o”
N & @7 Gestindo Conhecimento

Trilha de Geragdo e Consolidacio Reativo de Conhecimento na Manufatura

Atividade definida como requisito | Responsabilidade / Evidéncia da realizacgio da

Fase do Trabalho

do Sistema de Qualidade Atribuicio agdo
[TTTooTTTmmeeees it Iy 7o TTTmo oo ey
. Operadores, | noA KPI'’s 1
Ndao Conformidade i P . i Detecgdo do o acomp anh?mento y '
) ' auditores de f 11 sobre quantidade de NCs’ e,
Identificada na manufatura i ) ] g Problema h o . I
rqualidade ou cliente " i1 recorréncias identificadas

‘ ________________________________________________________ 1

Gestdo da Producdo) Durante as 8 fases

1 1

Participagao do operador na busca i :i !
1

e eliminacdo da causa raiz de NC |, com operadores W de aplicagdo do i
1 1

: | ;

através do PDCA envolvidos na NC PDCA i
L FTTTeT T oo TTTTTTTTTTT T 'i Verificagdo da relagdo
Formalizagdo de Licoes Aprendidas | Eng. Processos; I n .
- Formagdo do Conhecimento || Eng.” Qualidade :i :i sequen,czal entre atc iiatas ¢
L T I , _n conteudo das revisoes de
3 e | Apds confirmagao ii PFMEA, das revisoes dos

Revisdo PFMEA com as li¢oes u eficacia das agoes

aprendidas do PDCA e atualiza¢do

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

| H S
| a ) i documentos operacionais

:Eng. Processos; :i de eliminagdo da(s) | P i

1Eng.“ Qualidade H |

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

. t (PO+IT+PC) e das sessoes
N causa(s) raiz )

de procedimentos (PO), instrugoes ) h L
P (PO) ¢ ienvolvendo a equipe ! n de capacitagdo de
" " operadores, realizada em

de trabalho (IT) e planos de ' -
1de Producdo "
controle (PC) com nos novos (RPN) |, " e ouditorias de sistema
Coordenagdo da EE Rev. Procedimentos E:
Administragdo da w Operacionais, IT € ii

Transmissdo do conhecimento das
ligoes aprendidas para demais

operadores |\ Producgo 4 PC_ | I !

_________________ |________________"I______________________I

Consolidagdo de Auditorias de || Coordenagdo da i: Atividade i: Relatério de auditorias |

1 1 1

Sistema, periddicas envolvendo a |\ Engenhariada \  permanentee |\ (Planejado x Realizado) e
1 1

direg¢do operacional da empresa |, Qualidade h periodica i: Relatério da situagdo de

Figura 4 — Fluxo de geragdo reativa de conhecimento na empresa a partir de ndo conformidades
Fonte: Autores (2026)

5. CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES
5.1 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

Este trabalho analisou criticamente o processo de identificacdo e eliminagdo de causas
raiz de ndo conformidades e problemas de qualidade, mais especificamente o ciclo PDCA
aplicado juntamente com as ferramentas basicas de solucao de problemas, e propde requisitos
especificos relacionados a inclusdo de operadores nas atividades envolvidas no processo de
solu¢do de problemas com o objetivo de maximizar a geracao de conhecimento da empresa do
setor industrial, mais especificamente, no ramo automobilistico, a partir da ocorréncia de niao
conformidades no processo de producao. Deste modo, este trabalho pretende contribuir com a
redu¢do da recorréncia de problemas de qualidade, através da eliminagdo da lacuna

caracterizada por deficiéncias na aplicacdo do ciclo PDCA devido a ndo utilizagdo do
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conhecimento tacito dos operadores de produ¢do, envolvidos nos respectivos processos de
manufatura.
5.2 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

Do ponto de vista teorico, este trabalho visa contribuir com o detalhamento e com o
maior nivel de rigor na aplicacdo do ciclo PDCA, juntamente com as ferramentas bésicas de
solucdo de problemas associando este ciclo a espiral do conhecimento (NONAKA e
TAKEUCHI, 1995), de modo a aumentar a eficicia da formagao do conhecimento da empresa,
e assim, dos processos de solu¢do de problemas, evitando recorréncias de problemas de
qualidade.

Do ponto de vista pratico, este trabalho representa um desafio para a lideranga
operacional no sentido de viabilizar o desenvolvimento de competéncias técnicas de operadores
de producdo para a discussdo sobre a aplicacao dos métodos de solucdo de problemas e sobre
a andlise de modos de falha e seus efeitos em potencial em processos de fabricacdo e
montagem. Todavia, acredita-se que a adocdo das propostas contidas neste trabalho possa
contribuir para acelerar a geracdo do conhecimento da empresa, bem como o senso de
pertencimento e de equipe dos operadores de produgdo efeito que, como discutido nas
limitagdes, ainda carece de verificagdo empirica.

5.3 IMPLICACOES GERENCIAIS

Além do desafio de assumir a responsabilidade de assegurar o desenvolvimento
continuo das competéncias da equipe, os gestores dos recursos humanos, principalmente, a
lideranca dos operadores de producao, colaboradores estes designados para o trabalho no piso
de fabrica, tem o desafio assimilar a cultura de ndo conviver com erros.

Ao nivel estratégico, os gestores devem se comprometer com o desafio de estabelecer
uma estrutura robusta que assegure a geragao, ¢ manutencdo do conhecimento empresarial,
reduzindo a dependéncia da empresa do conhecimento tacito de colaboradores e criando
condi¢des de sustentabilidade para competir no mercado globalizado.

5.4 LIMITACOES DA PESQUISA E ESTUDOS FUTUROS

A pesquisa realizada para a preparacao deste trabalho nao identificou artigos recentes
que abordam o impacto (beneficios e restrigdes) relacionado a uma estrutura ou mecanismo
que assegure a participacao efetiva de operadores de produgdo no processo de solugdo de
problemas de qualidade na industria. Isto pode ter ocorrido em fun¢do da base de artigos

efetivamente utilizada.
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Ainda sobre limitacdes, as diretrizes propostas na se¢do 4.2 ainda nao foram aplicadas,
testadas em campo ou submetidas a apreciagdo de especialistas, constituindo uma proposicao
tedrico-normativa a ser validada empiricamente. Como estudo futuro, propoe-se:

a) A realizacdo de um estudo Delphi com especialistas no tema;

b) uma aplicagdo piloto das diretrizes deste artigo em uma ou mais linhas de produgao,
acompanhada pelo monitoramento da situacao anterior e posterior da implantacao, através dos
seguintes indicadores: (i) taxa de recorréncia de ndo conformidades; (ii) percentual de
operadores que demonstram, em auditoria, dominio do conteudo do PFMEA revisado de seu
posto de trabalho e; (iii) tempo médio entre a identificagdo da causa raiz e a aplicacdo das
instrugdes de trabalho correspondentes, atualizadas com as li¢gdes aprendidas resultantes da
aplicacao do ciclo PDCA aplicado para a identificacao e a eliminacao desta(s) causa(s) raiz.

A continuidade deste trabalho envolve ainda uma pesquisa sobre o cenario da industria
automobilistica brasileira, relacionado ao efetivo envolvimento de operadores de produgdo no

processo de geragdo de conhecimento da empresa.
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