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APRESENTACAO

O campo de estudos em Administragcao tem emergido entre os séculos XX e XXl
como uma frutifera arena de renovacgéo nas ciéncias, o que repercute em uma clara
ampliacdo de temas e atores envolvidos ao longo do tempo que sdo observados a luz
de um olhar que simultaneamente é comprometido com a explicacao das realidades
concretas e com a prescricao de planos e estratégias para as organizagoes.

Corroborando com a agenda de estudos administrativos no Brasil, o presente
livro, “Gestao de Organizacdes Publicas, Privadas e da Sociedade Civil”, tem definido
em seu titulo o objetivo de apresentar uma plural agenda de estudos com base
em pesquisas desenvolvidas pela comunidade cientifica nacional sobre modelos de
gestao da realidade organizacional /ato sensu do pais.

Fruto de um trabalho coletivo engendrado por quase cinquenta pesquisadores,
oriundos de instituicbes de ensino superior publicas e privadas de todas as regides
brasileiras, esta obra traz contribuicGes que valorizam a pluralidade e a construcao
cientifica do campo de Administracdo da partir de um trabalho interinstitucional no
pais.

Organizado em dezenove capitulos, este livro foi estruturado por meio de uma
I6gica discursiva de gradacéo crescente, na qual os trés primeiros capitulos exploram
estudos de gestao publico-privada, passando para cinco capitulos focalizados na
gestao publica, até se chegar aos dez capitulos seguintes que abordam estudos de
gestéo privada.

No primeiro eixo de capitulos, sobre gestdo publico-privada, sdo abordadas
de modo genérico as diferencas e convergéncias entre a Administracao Publica e
Privada, bem como de modo especifico as relagdes virtuais de consumo e o papel
regulatério do Estado, além daquelas relagdes entre o Setor Publico e o Setor Privado
na producéo do American Way of Life.

No segundo eixo de capitulos, focalizado em gestado publica, as pesquisas
apresentadas abordam diferentes exemplos de sistemas de gestédo e de governanca
publica no Brasil, a partir de um olhar especifico de estudos de casos sobre politicas
publicas, respectivamente identificados por analises sobre as politicas orcamentaria,
de saude, segurancga publica, controladoria e infraestrutura.

No terceiro eixo de capitulos, sobre gestao privada, dois capitulos apresentam
uma natureza tedrica em contraposicdo a oito capitulos com estudos de casos
empiricos, 0os quais em sua totalidade exploram tematicas com foco setorial (mercado
acionario e comércio varejista), bem como em organizagdes de ensino superior, em
empresas multinacionais, ou, ainda relacionadas a empreendedores.

A fundamentacéo para o desenvolvimento destes dezoito capitulos reside em
um recorte tedrico plural, mas cujo recorte metodoldgico exploratorio, descritivo



e explicativo possibilitou, tanto, a convergéncia de procedimentos de revisdo
bibliografica e documental no levantamento de dados, quanto, a ado¢ao diferenciada
de técnicas de hermenéutica, estatistica e analise de discurso na interpretacao dos
dados.

Com base nas analises e discussodes construidas ao longo dos dezoito capitulos
exibidos nesta obra, hd uma rica contribuicdo teorica, metodolégica e empirica
para o enriqguecimento deste plural e crescente campo de estudos cientificos em
Administracéo no Brasil, o qual cada vez mais se amplia em suas agendas, temas e
atores em razao de producdes como esta, que vislumbram o debate a partir de um
esforco interinstitucional coletivo.

Em nome deste frutifero trabalho coletivo de pesquisadoras e pesquisadores,
comprometidos com as realidades organizacionais publicas, privadas e da Sociedade
Civil, bem como com a proépria constru¢édo de um rico e plural campo de estudos
em Administracdo no Brasil, convidamos vocé para explorar conosco as diferentes
facetas tedricas e empiricas nos temas abordados ao longo deste livro.

Excelente leitural

El6i Martins Senhoras
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CAPITULO 12

O USO DO COMMONKADS NA METODOLOGIA LEAN SIX
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RESUMO: Ferramentas de melhoria ligadas a
gestao do conhecimento sdo pecas essenciais
para auxiliar organizacbes que procuram
potencializar constantemente seus processos.
Entretanto, ainda sdo aproveitadas de maneira
superficial pelas organizacbes, subutilizando
seu potencial de inovagcdo em processos. O
presente artigo objetiva sugerir 0 emprego da
metodologia do Modelo de Organizagdo, com
base no CommonKADS, atrelada a metodologia

Gestao de Organizagbes Publicas, Privadas e da Sociedade Civil

SIGMA

Lean Six Sigma, a fim de obter maior eficiéncia
nos processos de melhoria e de gestdo do
conhecimento organizacional. A metodologia
utilizada foi o estudo bibliografico, sendo feita
uma pesquisa bibliografica para relacionar o
método Lean Six Sigma com o CommonKADS
a partir da visdo do Modelo de Organizagéo. O
resultado alcancado foi a andlise conceitual que
aponta os principais beneficios e vantagens
possiveis no uso daquele método.
PALAVRAS-CHAVE: CommonKADS; Gestao
de Conhecimento; Lean Six Sigma; Processo;
Melhoria.

ABSTRACT: linked to
knowledge management are essential pieces

Improvement tools

to help organizations that constantly seek
to enhance their processes. However, they
are still used superficially by organizations,
their
processes. The present article aims to suggest
the use of the CommonKADS Organization
Model methodology, based on the Lean Six
Sigma methodology, in order to obtain greater

retaining potential for innovation in

efficiency in the processes of improvement
and management of organizational knowledge.
The methodology used was the bibliographic
study,
executed to relate the Lean Six Sigma
method to CommonKADS from the view of the
Organization Model. The result achieved was

and a bibliographical research was

Capitulo 12
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the identification of a conceptual analysis that points out the main benefits and possible
advantages in its use.

KEYWORDS: CommonKADS; Knowledge Management; Lean Six Sigma; Process;
Improvement.

11 INTRODUCAO

As ferramentas de melhoria utilizadas por agentes no desenvolvimento de
metodologias Lean Six Sigma tém se tornado uma abordagem constante para tratar
0s reais requisitos de processo que surgem. Contudo, necessidades proeminentes
dessas novas implicagOes e aplicagdes, como conhecimento e autonomia, n&o sao
tratadas pelos atuais paradigmas.

No contexto de hoje, uma das principais caracteristicas dessas ferramentas
€ que elas fornecem o conhecimento para decidir se as melhorias requisitadas
possuem 0s instrumentos necessarios para aplicacdo do conhecimento de forma
ampla e coerente. Essa decisdo é baseada nos conhecimentos de cada pessoa
envolvida nos processos a serem melhorados. Em decorréncia dessa autonomia
e conhecimento, o uso de ferramentas corretas € ponto fundamental para a real
execucao das atividades, criando agdes para o tratamento da causa raiz do problema,
a qual deve ser analisada desde o inicio do processo de desenvolvimento do Lean
Six Sigma.

Este artigo visa apresentar e analisar as ferramentas usuais da metodologia
Lean Six Sigma em conjunto com a metodologia CommonKADS, utilizando-se da
definicdo, modelagem e implementacao dos requisitos e fungdes, bem como do
exemplo pratico de um processo. Portanto, serdo abordados:

+ Conceitos e conhecimento adquiridos na aplicagédo do Lean Six Sigma e
publicacdes sobre a ferramenta,;

+ Vis&o geral da metodologia CommonKADS,;

« Proposta de modelagem do Lean Six Sigma com a CommonKADS, Modelo
Organizacional, abordando os aspectos fundamentais da modelagem dos
processos; e

« Conclusbes e sugestdes para trabalhos futuros.

Com vistas a executar o processo apontado anteriormente, o método do estudo
bibliografico por meio da pesquisa bibliografica sera utilizado no transcorrer do artigo,
buscando aliar as metodologias Lean Six Sigma com a CommonKADS, a partir do
Modelo organizacional.

Para tanto, na secao dois sao relacionados os conceitos deste artigo, no
topico trés, os procedimentos metodoldgicos. Na quarta parte € realizada a analise
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conceitual da proposta de aplicacdo dos métodos e, por ultimo, na quinta se¢ao séo
demonstradas as conclusoes.

2| CONCEITOS

2.1 Metodologia lean six sigma

A grande concorréncia nos dias atuais, bem como a competitividade, exige
das organizagdes o aumento de produtividade, reducao de custos de produtos e
servicos, mantendo qualidade. Com base nesses critérios as empresas estdo cada
vez mais se utilizando de ferramentas e metodologias para melhoria continua.

O termo Lean Six Sigma € utilizado para descrever a integracéo de duas areas
de melhoria operacional anteriormente separadas: o Lean Manufaturing e o Six
Sigma, criadas para desenvolver a melhoria continua dos processos empresariais
visando a satisfacdo dos clientes (Sheridan, 2000; Arnheiter & Maleyeff, 2005;
George, 2002; Mader, 2008; Jing, 2009). A integracdo das duas metodologias, afirma
Werkema (2012), foi natural, de modo que a empresa usufrui dos pontos fortes de
ambas estratégias.

Dessa forma, a nova metodologia tem como aplicabilidade a reducé&o do
tempo, o atendimento, a entrega de produtos e/ ou servigcos, a melhoria do fluxo e
deslocamento das pessoas, dos produtos, das maquinas, dos documentos, e das
informacodes; a eliminacdo do excesso (papel, aprovacdes, etapas, estocagem) e
a estabilizagcao de processos por meio da padronizagao, da previsibilidade e dos
controles.

2.1.1 Funcbes do Lean

Lean é uma abreviatura do “Lean System’, uma metodologia baseada no
conceito de analise de fluxo para tornar os processos enxutos e com etapas que
agregam valor para o cliente. O Lean originou-se no Japao com a Toyota Motor
Corporation, com o objetivo de eliminar todas as formas de desperdicio da cadeia de
valor da organizacéo.

Tem como objetivos:

Otimizar e padronizar processos;
+ Manter niveis minimos de estoques;
+ Desenvolver um sistema de producgao “puxada’;
+ Manter processos robustos e a prova de erro;
- Eliminar etapas do fluxo que ndo agregam valor para o cliente; e

Eliminar desperdicios.
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A Tabela 1 demonstra os principios que fundamentam a metodologia Lean.

Os 5 Principios do Lean
Valor: Exatamente o quanto os clientes desejam pagar.

O deslocamento de pessoas, materiais, informacdes, documentagdes,
equipamentos para exercer uma atividade do processo.

O canal, a via desenhada para as etapas do processo que agregam valor
para o cliente.

Gerar fluxo somente “a partir da demanda do cliente” no final do fluxo,
néo do seu topo.

Desafio continuo para criar qualidade (sem defeitos) enquanto se reduz
0 custo ao maximo.

Fluxo:

Fluxo de valor:

Puxar:

Perfeicao:

Tabela 1 — Os 5 principios do Lean
Fonte: adaptado de Werkema (2012)

2.1.2 Fungoes do Six Sigma

Six Sigma é uma “metodologia desenvolvida para reduzir a variabilidade dos
processos, produtos e servigos utilizando ferramentas da qualidade e estatistica
para atender as necessidades do cliente (Werkema, 2012)”. Teve sua origem na
Motorola, Inc. na década de 80, com o objetivo de reduzir o indice de falhas dos
seus produtos eletrénicos e o desperdicio a nivel de sucata. Essa metodologia
consiste em cinco fases: Definir — Medir — Analisar — Melhorar — Controlar (DMAIC
de acordo com as iniciais em inglés). Cada uma das fases disponibiliza ao usuario
uma série de ferramentas que visam alcancar o sucesso dos projetos, gerar histérico
e rastreabilidade em relacdo ao comportamento dos processos.

2.1.3 Fungbes do Lean Six Sigma

Cada projeto com o uso da metodologia Lean Six Sigma, possui algumas fases
determinantes: Pré Definir, Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar, conforme
apresentadas na Tabela 2 a seguir.

Fases do Lean Six Sigma

Pré definir Gerenciamento do risco de projeto;
Identificacédo dos clientes, dos problemas, das oportunidades e das equipes de
Definir projetos utilizando as ferramentas intuitivas (SIPOC, MP, MCE, FMEA, ISHIKAWA
e Pareto);

Estatistica descritiva (média, mediana, quartil, desvio padréo) na coleta de dados;
Analise dos erros de medicéo (resolucéo, linearidade, estabilidade, repé e repro);
Estudos de Probabilidade;

Medir Célculo da capacidade dos processos (DPMO, PPk, CPk e nivel sigma);
Elaboracéo do VSM dos processos, calculando lead time, cycle time, takt time,
FTY, RTY e OEE;

Nivelamento da produgéo (Heijunka);

Analisar Analise gréfica utilizando softwares, provas de hipétese, correlagéo e regresséo;
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Interacdo entre fatores, elaboragéo das analises combinatérias (DOE, MSR);

Melhorar .. . .
Técnicas de melhoramento do arranjo fisico e gestéo visual;
Criacao dos procedimentos operacionais, planos de controle e de manutencao
reventiva;
Controlar P

Criacao de mecanismos a prova de erro (poka yoke);
Controle de processos estatisticamente;

Tabela 2 — Ferramentas Lean Six Sigma
Fonte: adaptado de Werkema (2012)

2.2. Metodologia commonkads

O CommonKADS originou-se da necessidade de construir sistemas de
conhecimento de qualidade em larga escala, de forma estruturada, controlavel e
replicaveis (Schreiber et al., 2002). E um sistema de conhecimento que tem como
objetivo ajudar na tomada de decisbes por meio da captacédo do conhecimento dos
envolvidos sobre o problema em questao.

O CommonKADS é uma metodologia para desenvolvimento de sistemas
baseados em conhecimento e KADS (Knowledge Analysis and Documentation
System, posteriormente Knowledge Analysis and Design Support).

O conhecimento e a experiéncia adquirida durante os anos, resultou no
conjunto de modelos do CommonKADS na forma pratica para a base da analise
de conhecimento. Como consequéncia disso, o CommonKADS atualmente é a
metodologia mais difundida e testada em projetos reais (Freitas Junior, 2003).

Maquina de Primeira geracdo de Emergéncia de Metodologias
Pesquisa de sistema baseadosem meétodos estruturados maduras
Objetivo Geral regras (NYCIN, XCON) {surgimento do KADS) (CommonKADS)

=>da arte para a disciplina =>

1965 1975 1985 1995

Figura 1 - Evolugdo do CommonKads
Fonte: Alkaim (2003)

O emprego da metodologia CommonKADS é significativamente alto, fornecendo
recursos para varios profissionais do conhecimento, trazendo desde técnicas de
aquisicao de conhecimento, passando por métodos para a analise organizacional e
viabilidade até a templates de modelos de conhecimento.

A CommonKADS apresenta seis tipos de modelos (Schreiber et al., 2002), como
pode ser observado na Figura 2. Esses modelos sao interdependentes, mas podem
ser desenvolvidos em diferentes momentos do projeto e por diferentes equipes.
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Contexto Modelo da
organizacao
c ‘t Modelo de
e Conhecimento
Artefato

Modelo de
tarefas

Modelo de

Modelo de
Projeto

Modelo de
agentes

comunicacao

Figura 2 - Modelo de aplicacao do CommonKads
Fonte: Schreiber et al. (2002)

Na Tabela 3, foram listados cada uma das seis etapas/modelos de aplicagao do

CommonKades.

Contexto:

Modelo da Organizacao

Modelo da Tarefa

Modelo do Agente

- Andlise das caracteristicas da
organizagéo.

Descobre os problemas e
oportunidades para sistemas.
- Estabelece a viabilidade
e o impacto das acgbes de
conhecimento.

- Analisa o layout das
principais tarefas.

- Identificacéo das
tarefas que possuem
conhecimento intensivo.

- Descreve as competéncias,

autoridades e restriches
para agir.
- Relaciona os links de

comunicagdo necessarios
para executar uma tarefa.

Conceito

Modelo do Conhecimento

Modelo de Comunicacao

em cada tarefa

- Descreve o conhecimento envolvido.
- Detalha o relacionamento do conhecimento

envolvidos.

- Modela a comunicacdo entre os

Artefato

Modelo do Projeto

- Conversao das informagdes em especificagbes técnicas.

Tabela 3 - Modelo de Aplicagdo do CommonKads
Fonte: Schreiber et al. (2002)

Um modelo de conhecimento pode ndo atender as necessidades da organizacao,

uma vez que sua estrutura de processos nao tenha sido levada em consideracéo ou,

em caso pior, sequer seja conhecida por ela mesma. Tendo em vista suprir essa

demanda e preencher essa lacuna, o Modelo de Organizagdo surge como método

detentor das caracteristicas necessarias para identificacao de oportunidades.
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2.1.4 Fungbées do CommonKads

O Modelo da Organizac&o tem como objetivo conhecer o perfil da organizacéo,
seus problemas, oportunidades de mudancgas, seus processos e conhecimento
envolvido em cada atividade.

Sua aplicagéo ocorre por meio de cinco tabelas, conforme demonstra a Figura

3 abaixo:
Modelo da Organizacio
MO-1 MO-2 MO-3 MO-4 MO-5
| | | | |

1 l [ | 1

problemas e descrigio da drea foco decomposicio do insumos de viabilidade de

oportunidades na organizagao processo conhecimento execucao

Figura 3 - Visdo geral do Modelo da Organizacao
Fonte: Schreiber et al. (2002)

Abaixo segue a descricao de cada modelo:

« Tabela MO-1: tem como objetivo elencar e analisar os problemas e oportuni-
dades. Descrevendo o contexto da organizagéo, sua missao, visao, estraté-
gias, cadeia de valor, para auxiliar na compreensao real e explicita. Por meio
de um levantamento dos problemas, oportunidades e seu enquadramento
na organizacéo, tem-se uma lista de possiveis solu¢des para os problemas
percebidos;

« Tabela MO-2: tem o objetivo de verificar os aspectos que podem influenciar
ou serem afetados pelas oportunidades apresentadas nesta etapa. De-
ve-se ainda levar em consideracao a estrutura organizacional e a cultura da
empresa, bem como o conhecimento envolvido nesse processo.

« Tabela MO-3: sua finalidade é a analise dos processos de negdcio da or-
ganizagao, avaliando todas as atividades e conhecimentos empregados e,
ainda, se este conhecimento é intensivo.

« Tabela MO-4: reflete na relacédo de conhecimentos utilizados nas atividades,
devendo trazer uma visao geral do modelo de conhecimento;

« Tabela MO-5: tem por objetivo avaliar e documentar todas as informacdes
colhidas durante o processo, a fim de criar solu¢des e beneficios futuros.
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31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente artigo se estrutura a partir de uma revisdo bibliogréafica narrativa,
construida com base na teoria dos métodos Lean Six Sigma e CommonKADS e
analisada por meio da Teoria do Modelo de Organizacéo.

A revisao narrativa é método qualitativo mais indicado para a presente
pesquisa, pois visa, a partir de um referencial tedrico ndo estruturado, a analise da
literatura de tematicas diversificadas e ndo diretamente correlacionadas em ambito
cientifico. Desse modo, esse método de pesquisa permite a aquisi¢cao e atualizacao
do conhecimento acerca de um tema proposto, elencando oportunidades para novas
investigacdes (Cordeiro et al., 2007; Botelho; Cunha; Macedo, 2011).

A partir da identificacdo dos conceitos fundamentais para a tematica deste
artigo, executou-se a analise da aplicabilidade dos métodos Lean Six Sigma e
CommomKADS visando a Gestdo do Conhecimento em Projetos Organizacionais,

conforme se observa a seguir.

41 PROPOSTA DE APLICACAO DA MODELAGEM DO LEAN SIX SIGMA COM
COMMONKADS

A utilizacdo das ferramentas de solugéo de problemas, sem a devida correlagao
com a gestao do conhecimento, interfere na conducéo das atividades. A maioria das
metodologias depende da conducéo correta do gestor para o aprofundamento da
causa real do problema, bem como da solugcéo de melhorias a serem implantadas.

Diante dessas questdes, pode-se verificar por meio do fluxograma a seguir
um guia de aplicacdo de projetos Lean Six Sigma e as interferéncias que refletem
diretamente nas decisGes tomadas a partir da falta da gestdo do conhecimento.

Na Figura 4 é possivel verificar as etapas: Pré-Definir, Definir, Medir, Analisar,
Melhorar e Controlar. Nelas existem varias condicionantes que necessitam da gestao
do conhecimento. As relagdes que se identificam com essa necessidade séo: Voz do
cliente, Matriz de Prioridade, Analise de riscos, Sipoc, Matriz Causa e Efeito, Variavel
de Atributo, MSA de Amplitude e MSA de Atributo, regresséo, propor¢des, layout,
plano de controle.
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Figura 4 - Guia pratico para elaboragéo de projetos Lean Six Sigma
Fonte: Adaptado de Anderson & Kovach (2014) e Werkema (2012)

Ainda avaliando a figura para a implantacao da filosofia Lean, segundo Corréa
e Gianesi (1993), é preciso um tratamento sistematico, onde varios aspectos do
processo sao transformados e tornam-se a parte essencial de sua implantagdo. Sé&o
eles:

+  Comprometimento da alta administracdo com a cultura da mentalidade en-
xuta.

+ Medicédo e avaliacéo de processos por meio de indicadores de desempenho.

+ Estrutura organizacional formada por especialistas que capacitem os ope-
radores para assumirem responsabilidades com a qualidade, manutencéo,
dentre outras.

+ Organizacgao do trabalho, o ambiente deve favorecer a flexibilidade, comuni-
cacéo e trabalho em equipe;

+ Conhecimento de processos e fluxos por meio da compilagcéo de fluxos de
materiais e informacdes.

Sugere-se ainda como modificacéo a utilizacdo do modelo da organizagédo como
parte do processo, iniciando com o modelo (MO-1) para identificacdo dos problemas
e oportunidades, focando principalmente em quais s&o 0s principais problemas que
a organizacao enfrenta. A partir disso, avalia-se seu contexto organizacional, para
assim, iniciarem-se as etapas de pré-definir.

Apébs as etapas de pré-definir, definir, medir e analisar, antes da etapa de
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melhorar, usa-se o Modelo da Organizagao novamente, sendo proposto o modelo
MO-2 para se avaliar as melhorias propostas. Apos esse processo, 0 foco deve
ser nos fatores que influenciam ou s&o influenciadas pelas solu¢gdes apontadas,
avaliando-se também os aspectos dos processos de negocio, staff envolvido,
recursos utilizados e cultura organizacional.

De acordo com a analise e ajuste do projeto de melhoria com o uso do MO-2, e
com a entrada da fase “melhorar” sugere-se o uso dos modelos MO-3 — MO-4 — MO-
5. Para avaliar cada tarefa proposta, que devem estar explicitas as pessoas que as
executam, deve ser verificado, segundo observagdes: (a) tipo de conhecimento que
é utilizado, (b) se o conhecimento é intensivo, (c) qual é a significaAncia desta tarefa
dentro do dominio do problema, (d) como é sua utilizacédo correta, (e) lugar correto,
(f) tempo correto e (g) qualidade correta. O resultado sera a execucao das tarefas
cruciais para a melhoria do problema. Além disso, € possivel verificar os beneficios
e a viabilidade de todo o desenvolvimento do sistema de conhecimento.
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Figura 5 - Guia pratico para elaboracgéo de projetos Lean Six Sigma e Modelo da Organizacéo
Fonte: Adaptado de Anderson & Kovach (2014) Werkema, 2012

51 CONCLUSAO

A presente pesquisa possibilitou a verificagdo de evidéncias teoricas que
expdem a importancia que o conhecimento adquirido e utilizado na implantacéao
de projetos Lean Six Sigma seja de facil acesso a todos, facilitando o reuso deste
conhecimento, e das metodologias aplicadas em conjunto com o CommonKADS,
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para disseminacdo em outros projetos. Com essa visdo, seria altamente necessario
a criacdo de uma uniformidade de conhecimentos atuais entre os executores desse
tipo de projeto, como elemento a facilitar o entendimento e documentacdo dos
processos que o compoe.

A partir de uma pesquisa bibliografica aprofundada nos conceitos de
CommonKADS e o processo de modelagem do Lean Six Sigma, por meio do Modelo
Organizacional, foi possivel promover a analise conceitual que se propde a facilitar
o processo de melhoria continua em organiza¢des, com 0 minimo de desperdicio de
recursos institucionais e de gestdo do conhecimento.

Como sugestéo para trabalhos futuros, recomendamos a real constatacao desta
proposta a partir da implementagcao dos modelos estudados em uma organizacéo,
a fim de validar os reais beneficios e avaliar as dificuldades que poderao ser

encontradas para, desta forma, obter o feedback necessario ao seu aprimoramento.
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