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Resumo

Diante das complexidades inerentes a industria siderirgica, a busca por um equilibrio sélido
entre o conhecimento e a capacitacao dos colaboradores operacionais, especialmente na
area de laminacao, torna-se imperativa para o sucesso competitivo das usinas siderurgicas.
Este trabalho apresenta uma andlise aprofundada e reflexiva sobre as estratégias adotadas
para aprimorar a gestao do conhecimento nesse contexto especifico. Utilizando ferramentas
consagradas como a Matriz de Capacitacao, o ciclo PDCA e o Diagrama de Ishikawa, a
pesquisa propoe nao apenas diagnosticar areas de melhoria, mas também oferece uma
base consolidada para a implementacao de praticas eficazes e sustentaveis de gestao
do conhecimento. A abordagem se baseia em metas definidas, padroes claros e agoes
estratégicas ja concretizadas, promovendo assim um ambiente operacional mais resiliente e
preparado para enfrentar os desafios constantes da industria sidertrgica. Essas estratégias,
aliadas a uma cuidadosa analise dos resultados obtidos, contribuiram para fortalecer a
capacidade operacional, evidenciando melhorias mensuraveis na eficiéncia e no desempenho

global da equipe.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento, Industria Siderturgica, Matriz de Capacitacao,
PDCA, Diagrama de Ishikawa.



Abstract

Given the complexities inherent to the steel industry, the search for a solid balance between
the knowledge and training of operational employees, especially in the lamination area,
becomes imperative for the competitive success of steel plants. This work presents an in-
depth and reflective analysis of the strategies adopted to improve knowledge management
in this specific context. Using established tools such as the Capability Matrix, the PDCA
cycle and the Ishikawa Diagram, the research proposes not only diagnosing areas for
improvement, but also offers a consolidated basis for implementing effective and sustainable
knowledge management practices. The approach is based on defined goals, clear standards
and strategic actions already implemented, thus promoting a more resilient operational
environment prepared to face the constant challenges of the steel industry. These strategies,
combined with a careful analysis of the results obtained, contributed to strengthening
operational capacity, demonstrating measurable improvements in the team’s efficiency and

overall performance.

Keywords: Knowledge Management, Steel Industry, Capability Matrix, PDCA, Ishikawa

Diagram.
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1 Introducao

Apéds a Segunda Guerra Mundial, o conhecimento passou a ser o motor da mudanga
das sociedades, da economia, do comportamento e da cultura. Pode-se concluir que “no
passado, as fontes de vantagem competitiva eram o trabalho e os recursos naturais, agora
e no préximo século, a chave para construir a riqueza das nagdes é o conhecimento”
(DRUCKER, 1993, p.183).

Com isso, a gestao do conhecimento tem se mostrado uma area fundamental para
o sucesso e a competitividade das organizagoes em um ambiente empresarial cada vez
mais complexo e dinamico. Compreender a importancia de ter empregados capacitados e
com um equilibrio de conhecimento nos postos de trabalho torna-se imprescindivel nesse
contexto. Neste estudo, serao explorados os fundamentos da gestao do conhecimento,
destacando a necessidade de uma forga de trabalho equilibrada, qualificada e diversificada
em termos de expertise e habilidades.

Segundo Nonaka e Takechi (1997, p.12), a gestao do conhecimento abrange o
conjunto de praticas, processos e ferramentas utilizadas pelas organizagoes para criar,
compartilhar, armazenar e aplicar o conhecimento de forma estratégica e eficiente. Reco-
nhecendo que o conhecimento é um recurso essencial para a inovac¢ao, o crescimento e a
adaptabilidade organizacional, é fundamental que as empresas invistam na capacitagao e
no desenvolvimento continuo de seus colaboradores.

A partir de estudiosos como Wether e Davis (1983), Masson (2015), Chiavenato
(1994), ter empregados capacitados significa ter profissionais bem-preparados, com conhe-
cimentos técnicos sélidos e competéncias adequadas as demandas do mercado. No entanto,
além da capacitacao individual, é essencial buscar um equilibrio de conhecimento nos
diversos postos de trabalho dentro da organizagao. Isso implica em promover a diversidade
de experiéncias, habilidades e perspectivas, a fim de estimular a colaboracao, a criatividade
e a inovagao.

Ao compreender e aplicar de forma estratégica os principios da gestdao do conheci-
mento, as organizacoes estardao mais bem preparadas para enfrentar os desafios do mercado,
impulsionar a inovacao, promover a exceléncia e garantir sua relevancia e sustentabilidade
no longo prazo.

Em virtude disso, o presente trabalho busca responder a seguinte pergunta nortea-
dora: Como é possivel ter um equilibrio de conhecimentos e um alto nivel de capacitacao

entre os empregados operacionais de um setor de lamina¢ao em uma usina siderirgica?
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1.1 Problema de Pesquisa

O problema de pesquisa que sera tratado no presente estudo trata-se investigar
a caréncia de um controle eficiente para a capacitacdo dos empregados operacionais nos
processos de laminagdo em uma usina no interior de Minas Gerais. O problema central de
pesquisa surge da necessidade de lidar com um elevado niimero de novos empregados e
frequentes mudancas de funcao no setor, devido a expansao da empresa. O foco estd na
compreensao dos impactos da falta de controle sobre a capacitacdo no setor de laminacao,
considerando os desafios decorrentes das constantes mudancas e no desenvolvimento de
solugoes para otimizar a formacao e requalificacao dos empregados, promovendo eficiéncia,

qualidade e seguranca nas operagcoes.

1.2 Contextualizacao do Problema de Pesquisa

Nessa perspectiva, no setor da empresa em estudo, sao adotados métodos que
auxiliam na criacao e divulgacdo do conhecimento, porém identificam-se oportunidades de
aprimoramento nos habitos organizacionais para alcancar uma Gestao do Conhecimento
efetiva. Por exemplo, as atividades sdo padronizadas a fim de assegurar a transferéncia de
conhecimento, proporcionando aos colaboradores envolvidos informacoes necessarias de
forma clara e objetiva para a execucao das tarefas e o alcance dos resultados esperados,
estabelecendo limites de responsabilidades e preservando a memoria da organizagao.

A ma gestao do conhecimento pode acarretar impactos significativos nas organi-
zagoes, especialmente no setor siderirgico. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a
efetiva gestao do conhecimento é crucial para a inovacao e competitividade, destacando a
importancia de converter o conhecimento tacito em explicito. Quando uma organizacao
enfrenta desafios na gestao do conhecimento, pode resultar em perda de expertise, falta de
inovacao e dificuldade na adaptacao as mudancgas do ambiente empresarial. No entanto, o
setor ainda nao tem controle sobre a situacao individual de cada funcionario em seu posto
de trabalho, devido ao alto volume de rotatividade de empregados e ao elevado niimero de
alteracoes nas fungoes apds a expansao do setor. Isso tem levado a uma deterioragao nos
indicadores da empresa, ao compararmos o periodo anterior e posterior a expansao, o que
levanta a questao se a queda nos resultados esta relacionada a falta de conhecimento dos
funcionarios.

Como no indicador barras laminadas/barras perdidas, apresentado na Figura 1,
que destaca o total de barras enfornadas em relagao as que nao completaram o processo
devido a avarias. Esse indicador indica quantas barras laminadas resultam em uma barra
perdida. Os resultados de 2021 mostraram um crescimento continuo; no entanto, apés
a expansao em novembro de 2021, houve uma queda tanto no cumprimento da meta,

representado pela linha pontilhada, quanto nas médias anuais.
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Figura 1 — Barra Laminada/Barra Perdida.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na Figura 2, é retratada a situacao dos novatos em cada processo da area apds as
mudancas recentes. Isso levanta questoes importantes: Os treinamentos dos funcionarios
estao atualizados? Eles tém o conhecimento necessario para desempenhar suas fungoes
adequadamente? Receberam instrucao completa sobre todos os procedimentos operacionais
de seus respectivos postos de trabalho? Ha equilibrio de conhecimento nos diferentes turnos
de trabalho?

Os processos envolvidos sao: Processo B, que engloba a atividade das cabines B3 e
do forno; Processo C, abrangendo as cadeiras de 1 a 16 e o bloco acabador; Processo D,

referente ao Stelmor; e Processo E, relacionado a Mesa Giratoéria.
Figura 2 — Comparagdo da porcentagem de novatos em cada processo do setor.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

1.3 Justificativa

Este estudo visa contribuir com as estratégias da empresa, em ter funcionarios cada

vez mais capacitados e bem treinados, otimizando processos, gerando melhores resultados,
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com mais seguranca e produzindo aco com maior qualidade para os clientes.

A partir da realizacdo do mesmo, sera possivel ver na pratica o desenvolvimento e
a realizacao de um projeto, agregando para meu futuro profissional e também podendo
realizar o estudo englobando todas areas de conhecimento da ABEPRO (Associagao
Brasileira de Engenharia de Produgao), visto que de acordo com Batalha (2008), a gestao
do conhecimento é essencial em todas as areas, devido ao carater interdisciplinar da
formagao do engenheiro de producao, permite ao mesmo aprendizado, inovagao, resolucao
de problemas e melhoria continua, contribuindo para o desenvolvimento profissional e a

exceléncia nas atividades das areas da associacao, impulsionando o progresso da Engenharia
de Producao (ABEPRO,2023).

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo do projeto é realizar um estudo a cerca dos conhecimentos técnicos dos
funcionarios do setor de laminagdo de uma usina siderturgica. Especificamente, buscando
identificar lacunas de conhecimento e implementar estratégias para aumentar e equilibrar
esses conhecimentos em cada posto de trabalho. O foco serd nas quatro equipes que se

revezam nos turnos, visando garantir que os conhecimentos estejam nivelados entre elas.

1.4.2 Objetivos especificos

Para alcancgar o objetivo geral do presente estudo foi necessario segmenta-lo nos

seguintes objetivos especificos:

o Elaborar uma matriz de capacitacao para mapear os conhecimentos dos empregados
nos postos de trabalho das equipes de turno, juntamente com os supervisores do

turno e coordenadores de processo.

 Identificar pontos de melhora de nivel de conhecimento para cada posto de trabalho

e equipe de turno.

o Criar um plano de ac¢ao para solucionar os pontos de melhoria observados.



2 Revisao de Literatura

2.1 Gestao do conhecimento

A Gestao do Conhecimento é um campo de estudo que ganhou relevancia nas
ultimas décadas, sendo amplamente discutido por diversos autores. Davenport e Prusak
(1998) definem Gestao do Conhecimento como "o processo de capturar, distribuir e usar o
conhecimento para melhorar a eficiéncia e a eficacia nas organizacgoes'. Para alcancgar esse
objetivo, a utilizacdo da Matriz de Capacitacdo e o Mapeamento de Conhecimentos sao
fundamentais.

A Matriz de Capacitacao, proposta por Terra e Gordon (2002), é uma ferramenta
que visa identificar as competéncias e habilidades presentes em uma organizagdo, mapeando
as necessidades de desenvolvimento de cada colaborador. Por meio dela, é possivel alinhar
os objetivos estratégicos da empresa com as capacidades de sua equipe, garantindo uma
melhor alocagao de recursos para o desenvolvimento do conhecimento necessario. Utiliza-se
uma matriz com os nomes dos empregados e habilidades necessarias, afim de avaliar como
cada empregados estd em cada uma delas.

Quanto ao mapeamento de Conhecimentos, Alavi e Leidner (2001) explicam que
essa técnica permite visualizar e organizar o conhecimento existente na organizagao,
identificando especialistas e possibilitando a criacao de comunidades de pratica para
compartilhamento de experiéncias e conhecimentos.

Nonaka e Takeuchi (1997) propuseram um modelo para examinar a génese do
conhecimento organizacional, denominado "Espiral do Conhecimento". Segundo os autores,
a criacao de novos conhecimentos organizacionais ocorre por meio de uma sequéncia
de transformagoes que envolvem a "conversao do conhecimento tacito em conhecimento
explicito".

Conforme Melo (2003), o conhecimento tacito tem origem nas experiéncias intrinse-
cas do individuo como observador de seu ambiente em diversos contextos. Trata-se de um
conhecimento arraigado que, muitas vezes, nao ¢ consciente para o proprio detentor. Esse
tipo de conhecimento apresenta caracteristicas que o tornam dificil de ser interpretado,
sistematizado por meio da linguagem e completamente disponibilizado em sua forma e
esséncia (Silva, 2002). Geralmente, envolve habilidades informais de dificil detec¢ao, como
¢é o caso do know-how, sendo construido e internalizado de forma pessoal, baseado em
crengas, valores, ideais e modelos mentais presentes em cada individuo (Nonaka e Takeuchi,
1997).

Ja o conhecimento explicito é objetivo, transmitido em linguagem formal e siste-

matica, e representa o que esta exteriorizado, documentado e divulgado. Trata-se de um
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conhecimento que pode ser capturado e transformado em nova informacao, embora esse
processo seja mais trabalhoso.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), hd uma interagdo entre os conhecimentos
explicitos (objetivos) e técitos (subjetivos), pois é a partir do conhecimento inerente ao
individuo, o conhecimento tacito, que surge o conhecimento explicito, o qual é entao
codificado em informagao, compartilhado publicamente e, assim, capaz de induzir um novo
conhecimento tacito. Esse ciclo é conhecido como "conversao do conhecimento".

E importante destacar que a Gestdo do Conhecimento é um processo continuo, e os
modelos propostos pelos autores se complementam. Nonaka e Takeuchi (1997) enfatizam
que a criagao e a socializacao do conhecimento sao essenciais para a inovagao, enquanto
a combinacao e a internaliza¢do do conhecimento tornam possivel sua aplicacao pratica.
Nesse sentido, a Matriz de Capacitacao e o Mapeamento de Conhecimentos se encaixam

como mecanismos para aquisicao e compartilhamento do conhecimento.

2.1.1 Gestao do conhecimento na indistria siderdrgica

A Gestao do Conhecimento em uma usina sidertrgica é um tema relevante para
otimizar processos, melhorar a eficiéncia e garantir a competitividade no setor. Autores
renomados abordam a aplicagao desse conceito especifico em ambientes industriais.

Segundo Terra e Gordon (2002), a Gestao do Conhecimento em uma usina side-
rurgica envolve a identificacao e valorizagao do conhecimento tacito dos colaboradores,
como suas habilidades técnicas e experiéncias praticas. Além disso, é essencial promover
o compartilhamento de conhecimentos e boas praticas para aprimorar a performance
operacional e reduzir erros.

De acordo com Serrat (2008), em um ambiente sidertrgico, o conhecimento é valioso
em todas as etapas da cadeia produtiva, desde a extragao do minério até a producao
e distribui¢ao de ago. A Gestao do Conhecimento nesse contexto requer a criagdo de
uma cultura de aprendizado continuo, onde o conhecimento é reconhecido como um ativo
estratégico da organizacao.

Para atingir a exceléncia operacional, técnicas como o Mapeamento de Conhecimen-
tos, como sugerido por Alavi e Leidner (2001), sdo cruciais. Ao mapear as competéncias e
habilidades dos colaboradores em diferentes setores da usina, a empresa pode identificar
seus especialistas e promover a colaboragao entre equipes, permitindo que o conhecimento
seja compartilhado e disseminado de forma eficaz.

Portanto, a aplicagdo da Gestao do Conhecimento em uma usina siderturgica é
fundamental para o sucesso e a competitividade no mercado. A valorizagao do conhecimento
dos colaboradores, o estimulo ao compartilhamento de experiéncias e a adogao de técnicas
como o Mapeamento de Conhecimentos contribuem para uma organizacao mais inovadora,

eficiente e preparada para enfrentar os desafios do setor.
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2.2 Ferramentas de qualidade

As ferramentas de qualidade sao instrumentos e métodos adotados por organizagoes
para aprimorar de maneira sistematica processos, produtos ou servicos. Conforme destacado
por Joseph M. Juran (1974), um dos principais tedricos da qualidade, essas ferramentas
visam identificar problemas, analisar causas fundamentais e implementar solugoes eficazes,
tudo isso com o objetivo de alcangar resultados superiores e sustentaveis.

Segundo Bicheno e Holweg (2009), as ferramentas de qualidade desempenham
um papel crucial no Lean Management e na filosofia de producao enxuta, permitindo a
eliminagao de desperdicios e o aumento da eficiéncia dos processos industriais.

Ishikawa (1985) defende a importancia do Diagrama de Ishikawa (ou Diagrama de
Causa e Efeito) para que as organizac¢oes possam identificar e analisar as possiveis causas
de um problema. Como ilustrado na Figura 3 essa ferramenta grafica desempenha um
papel fundamental ao permitir que as organizagoes visualizem de forma clara e estruturada
as relagoes entre causas e efeitos, tornando o processo de resolucdo de problemas mais

eficaz e informado.

Figura 3 — Diagrama de Ishikawa.

Fonte: Retirado de Celere (2022).

Para viabilizar a indicagao das melhorias e sua implementacao, foram utilizadas
ferramentas empregadas na melhoria da qualidade de processos industriais, entre elas
a matriz 5W2H. Desenvolvida por profissionais da industria automobilistica no Japao,
essa ferramenta oferece um plano de acdo detalhado, abordando aspectos essenciais como
prazos, responsabilidades, recursos humanos, infraestrutura, recursos financeiros e técnicos
(MACHADO, 2012). O 5W2H opera como um framework estruturado, sendo as letras
'5W'uma abreviagdo de What (O que), When (Quando), Why (Por que), Where (Onde) e
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Who (Quem), enquanto as letras "2H"correspondem a How (Como) e a expressao How Much
(Quanto custa). Essa ferramenta é projetada para responder a perguntas fundamentais
durante a implementacao de um plano de acao, tais como definir claramente o que sera
feito, estabelecer prazos, esclarecer razoes e objetivos, identificar locais especificos, definir
responsabilidades, detalhar o processo de execucao e especificar os custos associados
(COUTINHO, 2020).

Com relagao ao PDCA (Plan-Do-Check-Act), também conhecido como Ciclo de
Deming ou Ciclo de Melhoria Continua, é uma metodologia que se destaca entre as
ferramentas de melhoria continua. Deming (1986) afirma que o PDCA é uma abordagem
poderosa para aprimorar processos e garantir a qualidade, pela Figura 4 ele permite que
as organizagoes planejem suas agoes (Plan), executem as atividades planejadas (Do),

verifiquem os resultados obtidos (Check) e ajam corretivamente com base nos aprendizados

(Act).

Figura 4 — Ciclo PDCA.

g et ificacis do Problema

€) rnilise de Fendmens

€ Andlis= do Process

g Plarng de Acan

a Execuchn

Fonte: Retirado de Melo (2001).

Em resumo, as ferramentas de melhoria continua, como o PDCA, sao essenciais
para o sucesso e a competitividade das organizagoes. Através dessas técnicas, é possivel
identificar problemas, buscar solugoes eficazes e promover uma cultura de melhoria continua,
permitindo que as organizagoes alcancem altos niveis de desempenho e qualidade em seus

produtos e servigos.

2.2.1 PDCA

O PDCA, desenvolvido por William Edwards Deming, um renomado estatistico
e consultor de gestdao, o PDCA é um modelo de quatro etapas que pode ser aplicado
em diversos contextos, desde gerenciamento de projetos até melhoria da qualidade em
organizagoes. Vale ressaltar ainda alinhando com as ideias de Kaoru Ishikawa (1985)
as ferramentas basicas de qualidade encontram sua eficicia ampliada quando aplicadas

de forma complementar no ciclo PDCA. O enfoque de diagrama Ishikawa na analise
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detalhada das causas raiz se harmoniza com a abordagem ciclica do PDCA, permitindo
uma abordagem sistematica e iterativa para aprimorar continuamente os processos e
alcancar o éxito no desenvolvimento das etapas.”

Planejar (Plan): Nesta etapa, o foco estd em estabelecer objetivos claros e definir
metas mensuraveis. Sao identificados os processos-chave a serem aprimorados, e as estraté-
gias e planos para atingir os resultados desejados sao elaborados. O planejamento envolve
a analise de dados e informacoes relevantes, bem como a consideracao de fatores externos
que possam afetar o sucesso do projeto.

Executar (Do): A segunda fase do ciclo envolve a implementagao dos planos definidos
anteriormente. Nesta etapa, as agdes sao executadas conforme o planejado, e as mudancas
e melhorias sdo postas em prética. E essencial que todos os envolvidos estejam cientes de
suas responsabilidades e que a comunicagao seja clara para garantir uma implementacao
bem-sucedida.

Verificar (Check): Nesta fase, sdo realizadas avaliagbes e andlises para verificar
se as agoes implementadas alcancaram os resultados esperados. Os dados coletados sao
comparados com as metas estabelecidas na fase de planejamento. Caso haja desvios ou
nao conformidades, eles sao identificados, e as causas sao investigadas para entender as
possiveis razoes.

Agir (Act): Na ultima etapa, com base nos resultados obtidos na fase anterior, sao
tomadas medidas corretivas para aprimorar ainda mais o processo ou projeto. Se as metas
foram alcancadas, o aprendizado é consolidado para repetir os sucessos em futuros projetos.
Caso contrario, ajustes sao feitos no plano original e um novo ciclo de PDCA ¢ iniciado.

O PDCA é um processo continuo de aprendizado e aprimoramento, em que cada
ciclo ajuda a aumentar a eficiéncia e a eficacia das atividades. Sua flexibilidade e simplici-
dade tornam-no uma abordagem popular em diferentes setores e niveis organizacionais,

permitindo uma melhoria continua e sustentavel ao longo do tempo.
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3 Metodologia de Pesquisa

A metodologia de pesquisa é um campo crucial para investigadores e estudantes
que buscam compreender e resolver problemas em varias areas do conhecimento, conforme
explorado por Wayne C. Booth em sua obra seminal "The Craft of Research'. Ao longo
da histoéria, Booth e outros autores ilustres tém dedicado esforgos para discutir e apro-
fundar esse tema, proporcionando insights inestimaveis sobre as abordagens, técnicas e
fundamentos que sustentam a realizacdo de uma pesquisa cientifica de qualidade.

Conforme afirmado por Thomas Kuhn (1987), em sua obra "A Estrutura das
Revolugoes Cientificas", a metodologia de pesquisa é a base para o avango do conhecimento,
fornecendo um conjunto de regras e procedimentos para a descoberta de novos fenémenos
e para a validagdo das teorias existentes. Nesse contexto, Karl Popper (1972), em "A
Légica da Descoberta Cientifica", enfatiza a importancia da falsificabilidade como critério
essencial para distinguir uma teoria cientifica de meras especulagoes.

A abordagem qualitativa também tem sua relevancia, como destacado por Denzin e
Lincoln (2006), em "O Planejamento da Pesquisa Qualitativa', ao defenderem a importéncia
de explorar profundamente o significado dos fené6menos e compreender as experiéncias
humanas sob diferentes perspectivas. Por outro lado, a abordagem quantitativa, conforme
defendido por Creswell (2010) em "Projeto de Pesquisa: Métodos Qualitativo, Quantitativo
e Misto", busca identificar padroes e regularidades por meio da andlise estatistica.

Diante desse vasto panorama de ideias e perspectivas, esta pesquisa pretende
abordar a metodologia cientifica como um guia para a coleta, andlise e interpretacao
de dados, permitindo ao pesquisador tracar caminhos confidveis e éticos para investigar
fenémenos e contribuir para o avango do conhecimento em sua area de estudo.

A pesquisa, de acordo com Turrioni & Melo (2012), é caracterizada como aplicada,
uma vez que busca proporcionar solugoes praticas e imediatamente aplicaveis para os
desafios identificados na gestao do conhecimento em um ambiente operacional de uma
usina siderirgica. O estudo adota uma abordagem exploratéria, visando fornecer uma
compreensao mais aprofundada do problema relacionado a gestdo do conhecimento em
laminagao. Busca-se explorar as nuances e complexidades do contexto operacional, identi-
ficando padroes, tendéncias e desafios que possam influenciar a eficacia das estratégias
de gestao do conhecimento.A metodologia emprega analises descritivas para delinear as
estratégias adotadas para melhorias. Serao realizadas descri¢oes detalhadas das praticas,
processos e intervengoes implementadas para aprimorar a gestao do conhecimento na usina
siderturgica.Para alcancar os objetivos propostos, serao utilizadas técnicas qualitativas de
coleta de dados, como entrevistas semiestruturadas, observagao participante e andlise docu-
mental. Essas técnicas permitirdo uma compreensao profunda das percepgoes, experiéncias

e praticas dos colaboradores e gestores envolvidos no processo de gestao do conhecimento.A
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analise dos dados qualitativos sera guiada por abordagens indutivas, buscando identificar
padroes, temas emergentes e insights relevantes relacionados a gestdao do conhecimento na
usina siderurgica. Sera adotada uma analise interpretativa, que permitird uma compreensao

aprofundada dos significados e contextos subjacentes aos dados coletados.

3.1 Coleta de dados

Na etapa inicial da pesquisa, o autor utilizou o banco de dados do Sistema Integrado
da Usina como fonte primaria para a identificacdo e delimitacao do problema em questao.
Essa plataforma foi escolhida pela sua acessibilidade, proporcionando um amplo conjunto
de dados relacionados aos sistemas de producao. Nesse contexto, trés indicadores-chave
se destacam: os Indices de Barra Laminada/Barra Perdida, que refletem a eficiéncia da
producao ao comparar barras produzidas com éxito com as barras perdidas; o Tempo
de Set-up Operacional, que quantifica o tempo necessario para preparar maquinas ou
linhas de producao, influenciando diretamente na agilidade operacional; e o Niimero de
Ocorréncias de Falha na Producao, indicativo da frequéncia de problemas ou falhas durante
o processo produtivo, afetando a qualidade e eficiéncia operacional. Esses parametros, ao
serem analisados, fornecem insights cruciais sobre a eficacia, produtividade e confiabilidade
dos processos na usina siderurgica.

Com as informagoes do sistema em maos, e a comprovacao de que os resultados nao
estavam satisfatorios, foi possivél avangar o processo e ir para a parte de criacao da planilha
de matriz de capacitacao, em que realizou-se uma reuniao presencial com o engenheiro
de processo para a definicao das fungoes dos empregados de cada processo, tanto pelo
conhecimento do engenheiro quanto pela analise dos procedimentos operacionais, onde
foram detalhados todos os fluxos e processos para garantir a padronizacao, produtividade
e qualidade dos produtos e servicos prestados. As planilhas foram preenchidas durante
reunides presenciais com os 5 coordenadores de processo, o engenheiro de processo, o
engenheiro de qualidade e o gerente de area.

Dessa forma, o grupo focal durantes as reunioes, avaliou o conhecimentos neces-
sarios dos funcionarios para a realizacao das suas fungoes especificas. Essa avaliacao foi
fundamentada na execucgao das atividades, nos treinamentos realizados e na experiéncia
acumulada ao desempenhar tais fungoes.

A partir dos resultados obtidos, as notas de cada empregado em cada posto de
trabalho enviadas pelo grupo focal foram confrontadas a fim de se fazer uma média entre
elas, para obter um resultado final do trabalhador no setor de laminacdo. Em seguida,
foram montados graficos de radar para comparar as turmas e a situacao dos postos de
trabalho. Em reunioes com os engenheiros, identificou-se a real situacao dos empregados,
turmas e processos, permitindo enxergar os pontos de melhoria. Com base nas observagoes,

a equipe se reuniu novamente para criar um diagrama de Ishikawa e definir as causas
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mais influentes a cerca da queda de pruducao do setor, tragando um plano de agdo sobre
elas a partir da ferramenta 5SW2H, com definicdo das acoes, responsaveis e prazos para a

realizacao das mesmas.

3.2 Etapa PDCA

Os procedimentos metodolégicos seguidos durante o desenvolvimento do estudo
foram orientados pelo ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act). Na etapa de Planejamento
(Plan), os objetivos estratégicos foram estabelecidos. Durante a fase de Execugao (Do),
foi elaborada a Matriz de Capacitacao, seguindo um roteiro estruturado e adotando um
formato semelhante a um fluxograma para garantir clareza e eficiéncia no processo. O
preenchimento da matriz ocorreu em reunides especificas com coordenadores e engenheiros,
visando assegurar uma analise completa das competéncias de cada empregado em todas as
turmas.

Na etapa de Verificacao (Check), os resultados das turmas obtidos na matriz pela
média dos resultadosde cada empregado nos postos de trabalho foram analisados por meio
de graficos de radar, evidenciando areas de desempenho sélido e pontos que necessitam
de atengao. A andlise detalhada dos dados coletados por meio da Matriz de Capacitacao
permitiu uma avaliacao criteriosa das competéncias, identificando tanto areas de exceléncia
quanto aspectos criticos. Por fim, na fase de Agao (Act), foi desenvolvido um plano de
acao a partir da utilizacao das ferramentas, como o diagram de ishikawa e o 5W2H com
base nas conclusdes da etapa de Verificacdo. Esse plano incluiu estratégias especificas
para abordar os desafios identificados, como a contracao de novos empregados, a falta de
um programa de treinamento robusto, a renovacao frequente da equipe e o aumento das
falhas operacionais. A implementacao dessas agoes busca nao apenas corrigir os problemas
imediatos, mas estabelecer um processo de melhoria continua na gestao do conhecimento

e na capacitagdo na usina siderturgica.
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4 Desenvolvimento e Analise dos Resultados

4.1 Apresentacao da empresa

A empresa em questao é uma usina siderurgica de destaque internacional, operando
de maneira integrada e com uma capacidade significativa de producao de ago. Presente
em mais de 60 pafses nos continentes da Asia, Africa, Europa e Américas, essa companhia
mantém sua lideranca nos principais mercados de ago, atendendo a uma ampla gama de
industrias.

Com uma capacidade de producao de aproximadamente 3,9 milhdes de toneladas
de aco bruto anualmente no Brasil, a empresa se destaca nao apenas pela quantidade, mas
também pela diversidade de produtos oferecidos. Seu portfélio abrange segmentos como
automotivo, cordoalhas para pneus, parafusos, eletrodos, 1a de ago, molas e cabos de aco,
entre outros.

Um dos principais produtos fabricados é a cordoalha para pneus, conhecida como
Steel Cord, representando cerca de 35% do total do fio mdquina produzido, com uma
parte significativa destinada a exportagao. A empresa é reconhecida nao apenas pela
produgao em larga escala, mas também pela qualidade e inovagao, liderando em pesquisas,
desenvolvimento e implementagao de novas tecnologias no setor siderirgico.

A usina sidertrgica é classificada como integrada, o que significa que esté envolvida
em todo o ciclo produtivo, desde a transformacao do minério de ferro em ago até a fabrica-
¢ao de produtos laminados. Esse processo, reconhecido pelo Instituto Ago Brasil(2015),
compreende etapas essenciais como preparacao da carga, reducdo, refino e laminacao,
garantindo a producao de aco com propriedades especificas, tais como resisténcia ao
desgaste, impacto e corrosao.

Além disso, a empresa segue padroes rigorosos de qualidade e sustentabilidade,
destacando-se pela atuacao responsavel em suas operagoes industriais, visando nao apenas
o sucesso comercial, mas também o cuidado com o meio ambiente e a comunidade em que
esta inserida.

Dessa forma, a usina sidertrgica se consolida como uma referéncia global na
producao de ago, oferecendo produtos de alta qualidade, diversificados e inovadores,

mantendo-se na vanguarda do setor siderturgico em todo o mundo.
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4.2 Execucao do PDCA

4.2.1 Plan (Planejar)
4.2.1.1 Definicao de Objetivos e Metas:

Na etapa inicial do projeto, os objetivos estratégicos tracados consistem em aprimo-
rar o conhecimento e as habilidades dos colaboradores na usina siderurgica. Para atingir
esses objetivos, estabeleceram-se metas especificas. A primeira delas envolve a conducao
de uma avaliacao abrangente, integrando entrevistas, revisao de treinamentos e andlise da
experiéncia acumulada para identificar lacunas e necessidades de capacitagdo. A segunda
meta destaca a criacao da matriz de capacitagao, preenchidas durante reunides presenciais
com diversos profissionais, assegurando uma avaliagdo multifacetada das competéncias dos
colaboradores. A terceira meta enfoca a analise criteriosa dos resultados obtidos, buscando
uma média representativa das turmas e dos postos de trabalho. Por fim, a quarta meta
concentra-se na utilizacdo de indicadores visuais, como graficos de radar, para comparar a
situacao das turmas e dos postos de trabalho, fornecendo insights valiosos. Esses objetivos e
metas formam a base solida para orientar o planejamento e a implementacao de estratégias
eficazes de capacitacao, garantindo melhorias continuas no desempenho e na eficiéncia

operacional da usina siderurgica.

4212 Coleta de Dados Inicial:

A fase inicial de coleta de dados foi realizada por meio do Sistema Integrado da
Usina, proporcionando uma visao preliminar abrangente da situacao atual dos treinamentos
dos colaboradores. Esse processo, que demandou uma semana para obtencao e manipulagao
dos dados, permitiu extrair informagoes cruciais e confidenciais, considerando a natureza
dos dados pessoais dos empregados. Os indicadores analisados incluiram indices de barra
laminada/barra perdida, tempo de set-up operacional e ocorréncias de falha na produgao. A
analise detalhada e confidencial desses dados revelou lacunas de conhecimento significativas
entre os colaboradores e identificou areas especificas que demandam ateng¢ao especial no
processo de capacitacao, foi constatado a perca de conhecimento durante o processo de
expansao, que resultou na queda dos resultados do setor . As demandas de aprimoramento
centram-se na necessidade de fortalecer o conhecimento em &areas especificas relacionadas
aos indicadores mencionados. No que diz respeito as estratégias subsequentes, destaca-se a
importancia de desenvolver iniciativas de treinamento direcionadas as lacunas identificadas.
A abordagem meticulosa na manipulagao dos dados proporcionou uma base sélida para
compreender as demandas de aprimoramento. Nesse sentido, a discussao sobre os resultados
obtidos durante a analise dos dados permite uma compreensao mais profunda das areas
especificas que requerem intervencao e, assim, orienta o desenvolvimento de estratégias

eficazes de capacitagdo para suprir essas lacunas.
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4.2.1.3 Reunides com a Equipe:

As reunides estratégicas com o engenheiro de processo, supervisores de turno,
coordenadores e gerente desempenharam um papel crucial no entendimento abrangente do
contexto operacional da usina siderirgica. Esses encontros multifacetados foram cuidado-
samente planejados para abordar diversos aspectos relacionados aos processos produtivos.

No ambito dessas interagoes, os didlogos com o engenheiro de processo se con-
centraram na definicdo precisa das funcoes de cada colaborador, utilizando tanto seu
conhecimento técnico quanto a analise criteriosa dos procedimentos operacionais. As
reunioes com supervisores de turno e coordenadores visavam compreender os desafios
diarios enfrentados por suas equipes, proporcionando uma visao pratica das demandas
operacionais. A contribuicao do gerente acrescentou uma perspectiva estratégica, alinhando
as discussoes com os objetivos organizacionais e enfatizando a importancia da eficiéncia
global.

Dentro desse contexto, a analise dos fluxos de trabalho foi direcionada a uma
compreensao minuciosa das sequéncias de atividades e processos operacionais na usina
sidertrgica, esses fluxos nao serao apresentados no trabalho por conter informagoes sigilosas
da empresa em realagao as concorrentes. Foi essencial identificar como as tarefas eram exe-
cutadas, desde o inicio até a conclusao, a fim de identificar possiveis otimizagoes e garantir
uma abordagem eficiente. A revisdo das praticas operacionais envolveu uma avaliacao
critica dos métodos e procedimentos utilizados nas diversas etapas do processo siderurgico.
Isso abarcou desde a manipulacao de matérias-primas até a produgao final, buscando
identificar oportunidades de aprimoramento, padronizacao e eficiéncia operacional. Quanto
a identificagao de gargalos, foram analisados pontos criticos nos fluxos de trabalho nos
quais a capacidade de produgao era limitada ou as operagoes eram prejudicadas. O foco era
entender onde ocorriam as restri¢coes e as possiveis causas para, assim, propor estratégias
de mitigacao. A avaliagdo das competéncias técnicas necessarias foi direcionada a entender
quais habilidades especificas eram essenciais para o desempenho eficaz em cada fungao. Isso
incluiu nao apenas conhecimentos técnicos especificos, mas também a capacidade de aplicar
esses conhecimentos de maneira pratica no ambiente operacional da usina siderturgica.

Os apontamentos dessas reunioes incluiram a necessidade de padronizacao de
processos, identificagdo de oportunidades de melhoria na eficiéncia operacional e o estabele-
cimento de critérios claros de competéncia técnica. Essas discussoes detalhadas forneceram
insights fundamentais para orientar a fase subsequente de planejamento do projeto de
capacitacao, garantindo uma abordagem robusta e alinhada aos objetivos estratégicos da

usina sidertrgica.
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4.2.2 Do (Executar)
4.2.2.1 Elaboracdo da Matriz de Capacitacao:

A elaboragao da Matriz de Capacitagao envolveu a aplicagdo de um roteiro estrutu-
rado, adotando um formato semelhante a um fluxograma para garantir clareza e eficiéncia
no processo. O primeiro passo consistiu na identificacao das principais informagoes a serem
incluidas na matriz, as quais foram cuidadosamente selecionadas para fornecer uma visao
abrangente das competéncias dos empregados em relagao aos diferentes postos de trabalho.

O roteiro comecou com a coleta de dados essenciais, incluindo o niimero de identifi-
cacao do empregado, o nome do supervisor e do empregado, bem como o cargo ocupado.
Essas informagoes sao cruciais para estabelecer a contextualizacao e a referéncia adequada
no ambiente de trabalho.

Em seguida, foram listados os diversos postos de trabalho, de forma que nao
exponha como ¢ realizada a producao no setor, que sao os postos de trabalho: cadeiras 1 a
16, bloco acabador, stelmor, mesa giratoria, forno e cabine b3. Considerando a necessidade
de compreender todas as responsabilidades, mesmo que ele atue em um ou dois postos
especificos. Essa abordagem abrangente é fundamental para lidar com situagoes como férias
ou afastamentos de outros empregados, garantindo que a equipe permanega capacitada
em todos os aspectos operacionais.

Uma atencao especial foi dada a avaliacdo de desempenho em cada posto de
trabalho. Cada empregado recebeu uma nota especifica para cada fungdo que desempenha.
A matriz incorporou um sistema de pontuac¢ao que permitiu uma avaliagao precisa das
habilidades técnicas e praticas em cada responsabilidade atribuida. O empregado recebe
uma nota de 1 a 5 em cada posto de trabalho, em que a nota 1 o empregado nao consegue
operar o posto de trabalho e a nota 5 opera o posto com exceléncia. A figura 5 retrata a
descri¢ao para cada uma das notas.

Para proporcionar uma visao consolidada do desempenho global, a matriz calculou
uma nota final para cada empregado, levando em consideracao as notas atribuidas em
todos os postos de trabalho e entao é feito uma média dos resultados, retratando entao o
resultado dos conhecimentos do empregados no postos de trabalho. Esse método permitiu
uma analise abrangente do conhecimento e das habilidades, proporcionando uma base
solida para as etapas subsequentes do processo de capacitacao.

O uso desse roteiro na elaboragao da Matriz de Capacitagao nao apenas facilitou
a organizacao eficiente das informacoes, mas também garantiu que a matriz fosse uma
ferramenta robusta e abrangente para orientar o desenvolvimento continuo dos colabo-
radores na usina siderirgica. A figura 5, retrata como ficou o modelo final da matriz de

capacitacao.
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Figura 5 — Exemplo Matriz de Capacitacao da Turmas

MAPA OPERACONAL - MATRIZ DE HABILIDAD ES

LAMINADOR 2 - TURMA

Postos de trabalho

PN NOME CARGD

Mo
CADEIRAS 1A 106
BLOCD ACABADDR
ETELMOR
M ESA SIRATORIA
FORND
CABIME B3
Ao liagia Geral

RESPONSAVEL

3

Legenda:

1- N&o Possuiconhecimento algum do posto

2 - Possui aleum conhecimento [ consegue operar o posto durante o perioda de refeicao)

3 - Possui conhecimento, mas necessto de treinamentol consegue operar no posto durante periodo de férias)
4 - Possui conhecimento satisfatdrio da at vidadel opera o posto individualmente)

5 - Atende ao item de forma plenalopera o posto com conhecimento acimada média)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

4.2.2.2 Preenchimento da Matriz de Capacitacdo:

O preenchimento da Matriz de Capacitacao foi um processo minucioso que ocorreu
em reunioes especificas com coordenadores e engenheiros, visando garantir uma analise
completa das competéncias de cada empregado. Este procedimento foi replicado para
todas as turmas, assegurando uma avaliagao abrangente de cada equipe dentro da usina
siderturgica.

No contexto das turmas, foram identificadas diferentes equipes de trabalho, cada
uma representando uma unidade especifica ou conjunto de colaboradores na usina. O
processo de preenchimento abrangeu todas essas turmas, destacando a atencao dedicada a
cada grupo de colaboradores.

A avaliagao realizada durante o preenchimento seguiu uma escala especifica, onde
valores atribuidos refletiam o nivel de competéncia técnica e habilidades praticas de cada
empregado em seus respectivos postos de trabalho. A escala era estruturada para propor-
cionar clareza sobre o desempenho, distinguindo entre desempenho excelente, satisfatorio
e abaixo da média.

Nas figuras 6, 7, 8 e 9, apresentamos as matrizes de capacitacao de cada turma
apoOs o processo de preenchimento. Essas visualizagoes proporcionam uma compreensao
abrangente do desempenho dos colaboradores em diversas areas e fung¢oes dentro da
usina siderurgica. As notas atribuidas a cada posto de trabalho possibilitam uma analise

minuciosa das competéncias individuais e coletivas, identificando tanto areas de destaque
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quanto aquelas que demandam intervencoes especificas. E importante ressaltar que a partir
dessas matrizes, foram elaborados os graficos de radar de cada turma. Esses graficos serao
fundamentais na proxima fase (Check) para a analise mais aprofundada dos resultados.
Eles oferecerao uma representacao visual das competéncias avaliadas, permitindo uma
visdo comparativa entre as turmas e destacando areas especificas que merecem atencao.
Essa abordagem grafica facilitara a interpretacao dos dados e contribuira para a formulacao

de estratégias eficazes de capacitagdo e aprimoramento continuo.
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Figura 6 — Matriz de Capacitacao da Turma A

Aol e Garl

MAP A OPERACIONAL - MATRIZ DE HABILIDADES
LAMINADDR 2
TURKA &
Postos de trabalho
=) o M CARGO = = =
= = -3 = - )
o a = 5 = = u
m T M i} a i A
® 4 3] = % 3
oL = Y
.m a = =
=
E
#
m 1 I, K, = e e 2 Lt U R P A e Y ] ] 1 1
3 o R T e Lo LS B R SSRS [ A LESE N K 1 1
K| I, K, = T e s 3 e LA N B 5 | U 1 ] L] 1 1 1
L] I, K, = T e E 1 S e LA N B 5 | U 1 1 ] L] L]
I, K, = T e 1 L LA B, AN L B [ 1 1 L] K 1 1
B I, K, = T N e e LA N B 5 | U K 1 L] K 1 K
y R T e e LA AL I SSAS [ A LESE T =] 3 el F 1 1
d I, K, = I el 2 Lz L [ o R, (L) W) RN L B 3 L] ] ]
H I, K, = T e 2 L LA B, AN L B [ ] 1 3 K 1 1
ik I, K, TN el W CHOz H LA A, L LS SRS i AR SR ] ] ] ] L]
Legenda:

1-Hao Possui conhedimento algum do posto
2 - Pozzui 3lzum conhecimento | consegee operar o posto durante o periodo de refeicao)

3 - Possui conhedmento, mas necessito de treinamento | consegue operar no posto durante periodo de férias)

4 - Possui conhedmento satisfatorio da atividade[opera o posto individ ual mentg
5 - Atende a0 item de forma plenajopera o posto com conhedmento adma da média)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Figura 7 — Matriz de Capacitacao da Turma B

Capitulo 4. Desenvolvimento e Andlise dos Resultados

MAPA OPERACIONAL- MATRIZ DE HABILIDADES
LAMIMNADOR 2
TURMA B
Postos d etraba lho
= i
= PH HOME CARGOD = o E L
= = = [=] -] "
- = Q = Q =
@ e & = = = B .m..
: 2 = o @ o 3
m = =] = = = = =
s | g 4 .
i P .,ﬂ
d
=
m 1 R R Empragadal TEC PROD LAKMINAL 5 5 5 5 3 2
2 A KK Empregadia2 TEC PROD MANUSEID 1 1 1 1 1 1
3 X, Enpragadad DPER L& MINAC COMPACTADDR 1 1 1 1 1 1
4 feat e Empregadod OFER LAKMINAC DESBASTE SCARS DOR 5 5 5 3 2 2
5 ey Empregadas OPER L&MINAC DESBASTE ACARS DOR 5 2 4 1 1 1
& KR Empragadod OPER LAMINAC DESBATE ACARADOR 1 1 1 1 5 5
7 AR EEE Empregada? OPER LAMINALC FORND 1 1 1 1 3 2
8 O, Enpregadod OPER LAMINAC WM& NUSERD 1 1 4 3 1 1
9 KR Empragadod OPER LAMINAC Ma NUSE KD 1 1 1 1 1 1
10 et Ermpoegado 10 OPERLAMINACMANUSDD 1 1 1 1 1 1
Legenda:

1 - Ndo Possui conhecimento aleum do posto

- Possui aleum conhecimento [ consegue operar o posto durante o pericdo de refeican)

- Possui conhecimento, mas necessito de treinamento| consegue operar no posto durante periodo de férias)
- Possui conhecimento satisfatorio da atividade{opera o posto individualmente)

- Atende ao tem de forma plena(opera o posto com conhedmento acima da media)

[ S YT

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Figura 8 — Matriz de Capacitacao da Turma C

MAPA OPERACIONAL- MATRIZ DE HABILIDADES

[ S YT

- Possui conhecimentao
- Possui conhecimento satisfatorio da atividade{opera o posto individualmente)
- Atende ao tem de forma plena(opera o posto com conhedmento acima da media)

il

- Possui aleum conhecimento [ consegue operar o posto durante o pericdo de refeican)

mas necessito de treinamento( Consegue operar No posto durante periodo de ferias)

LAMIMNADOR 2
TURMA C
Postos d e traba lho
= 3
e PH NOME CARGO = o Z <
= = = [=] -] "
— =1 =] _._m =] H
i 1 3 = = = = .m..
: 2 = o @ o 3
m = =] = = = = =
2 g il .
] 5| 2 :
P
=
m 1 ety Empregada 1 OPER LAMINAL DESBATE ACARADOR 1 1 2 1 2 5
2 A KK Empregadia2 DPER LAMINAC FORND 1 1 1 1 4 1
3 e Empregada 3 CPER LAMINAC DESBASTE ACARA DOR 4 5 3 2 1 1 3
4 ey Empregadod OPER LAMINAC DESBASTE ACARA DOR 5 4 5 2 1 1 a
5 ey Empregado S OPERLAMINAT MESA GIRATORIA 1 1 4 5 3 1
& R Empragadab TEC PROD LAKMINAL 4 4 4 5 1 1
7 ey Empregado 7 OPER LAMINAC Ma NUSEID 1 1 4 2 1 1
E ey Empregadad CPER LAMIHAC STELMOR 1 1 5 4 1 1
9 R, Empregadad OPER LAMINAC DESBASTE ACARA DOR 4 2 5 4 4 3
10} mooos Emgpregado 10 OPER LAMINAC STELMOR 1 1 4 2 1 1
Legenda:
1 - Ndo Possui conhecimento aleum do posto

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Figura 9 — Matriz de Capacitacao da Turma D

MAPA OPERACIONAL- MATRIZ DE HABILIDADES

[ S YT

- Possui aleum conhecimento [ consegue operar o posto durante o pericdo de refeican)
- Possui conhecimento, mas necessito de treinamento| consegue operar no posto durante periodo de férias)
- Possui conhecimento satisfatorio da atividade{opera o posto individualmente)

- Atende ao tem de forma plena(opera o posto com conhedmento acima da media)

LAMINADOR 2
TURMA v
Postos d e traba lho
- H
£ PN NOME CARGO 2 ] E 3
= 3 g 2 o 2 | &
a 2 3 3 2 z e i
5 2 = o @ a = =
m = =] = = = = =
o L=
= g |
H S :
a
=]
m 1 e Empragade 1 OPE R LAMINAC MESA G IR0 TORLA 1 2 1 4 1 1
2 oo Empregado 2 OPER LAMINAL DESEBATE ACABADOR 1 1 1 1 4 5
3 e Empregada 3 OPER LAMINAC DESDASTE ACADA DOR 4 1 4 4 1 1
4 AR EEE Empregadod OPER LAMINALC FORND 1 1 1 1 4 1
5 A Empregadas TEC PROD LAMINAL 4 5 4 4 2 1
[ P Empragadad OPER LAMINAC STELMOR 4 1 4 4 1 1
7 oo Empregada 7 OPER LAMINAC DESEASTE SCARA DOR 4 4 4 4 1 1 a
3 o Empregadad OPER LAMINAC STELMOR 4 4 4 4 1 1 a
9 P Empragadad OPER LAMINAC STELMOR 1 1 4 2 1 1
10
Legenda:
1 - Ndo Possui conhecimento aleum do posto

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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4.2.3 Check (Verificar)

4231 Resultado das turmas:

Na Figura 10, os resultados da avaliagdo da Turma A indicam desafios nas compe-
téncias dos colaboradores em postos como as cadeiras 1 a 16, Bloco Acabador e Forno,
que estao abaixo da média. Por outro lado, areas como Stelmor e Mesa Giratoria estao

acima da média, revelando desempenho solido.
Figura 10 — Gréafico de Radar: Resultados da Matriz de Capacitacao da Turma A

RESULTADOS GERAIS DATURMA A

CADEIRAS 1 A 16
5

1

CABINEB3 3 BLOCO ACABADOR

FORNO STELMOR

MESA GIRATORIA

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A anélise dos resultados da Turma B na Figura 11, mostra que todos os postos
de trabalho apresentam média abaixo de 3. Essa constatacao destaca a importancia de
concentrar esforcos de capacitacdo em toda a equipe, buscando estratégias abrangentes

para melhorar o desempenho em diferentes competéncias.
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Figura 11 — Grafico de Radar: Resultados da Matriz de Capacitacao da Turma B

RESULTADOS GERAIS DATURMA B

CADEIRAS 1A 16

CABINE B3 BLOCO ACABADOR

MW s

FORNO STELMOR

MESA GIRATORIA

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

J& na Figura 12 os resultados das avaliagdes da Turma C indicam variagoes nas
competéncias dos colaboradores em diferentes areas. Stelmor e Mesa Giratoria obtiveram

desempenho acima da média, enquanto Forno e Cabine B3 apresentaram médias inferiores.

Figura 12 — Grafico de Radar: Resultados da Matriz de Capacitagao da Turma C

RESULTADOS GERAIS DATURMA C

CADEIRAS 1A 16
5

4
CABINE B3 2 BLOCO ACABADOR
2

FORNO STELMOR
MESA GIRATORIA

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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E na Figura 13 os resultados da Turma D revelam uma tendéncia de desempenho
variado nas competéncias avaliadas. Stelmor e Mesa Giratéria mantém médias proximas a
média, indicando um desempenho consistente. Entretanto, Forno e Cabine B3 mostram

médias inferiores, sugerindo areas que podem demandar atencao para melhorias.
Figura 13 — Grafico de Radar: Resultados da Matriz de Capacitacao da Turma D

RESULTADOS GERAIS DA TURMAD

CADEIRAS 1A 16
5

4

3 BLOCO
CABINE B3 ACABADOR
FORNO STELMOR

MESA GIRATORIA

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

4.2.3.2 Anélise dos Dados Coletados:

A andlise dos dados coletados através da Matriz de Capacitagdo permitiu uma
avaliagao detalhada das competéncias, destacando areas de exceléncia e pontos criticos
que requerem intervencao.

Considerando a Figura 14, a avaliacao geral das notas de cada turma, considerando a
Matriz de Capacitagao, revela uma heterogeneidade nos desempenhos. Em termos de areas
de exceléncia, observa-se que Stelmor e Mesa Giratéria, em algumas turmas, mantiveram
médias acima da média global, indicando competéncias destacadas nessas fungoes.

No entanto, foram identificados pontos criticos em alguns postos de trabalho,
especialmente nos setores de Forno e Cabine B3, onde as médias ficaram consistentemente
abaixo da média global. Esses resultados sinalizam a necessidade de intervengoes especificas
nessas areas para aprimorar o conhecimento e as habilidades dos colaboradores.

Além disso, ao analisar as médias globais das turmas, é possivel destacar areas
que demandam atencao mais focalizada nos processos de capacitagao. A diversidade
de desempenhos entre as turmas enfatiza a importancia de abordagens personalizadas,
adaptadas as caracteristicas de cada posto de trabalho, para garantir uma eficacia maxima

nas iniciativas de desenvolvimento de competéncias.
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Figura 14 — Grafico de Radar: Resultados Gerais da Matriz de Capacitacao em cada posto
de trabalho

MEDIA GERAL DAS TURMAS
e G2

CADEIRAS 1 A 16
3

3

25

CABINE B3 BLOCO ACABADOR

FORNO STELMOR

MESA GIRATORIA

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

424 Act (Agir)
4.2.4.1 Identificacdo de Causas Fundamentais:

Antes de adentrar na andlise detalhada das causas fundamentais dos desafios
encontrados na capacitacao dos colaboradores, é essencial visualizar o panorama de forma
grafica. O Diagrama de Ishikawa, uma ferramenta valiosa de andlise de causas e efeitos,
proporcionou uma representacao visual que nos guiou na identificacao profunda dos fatores
influenciadores.

A Figura 15 apresenta esse diagrama, destacando os principais elementos que
impactam diretamente na eficicia da capacitacao. A partir dessa representacao visual,
foram abordados de maneira mais aprofundada, as causas identificadas e as estratégias

propostas para superar esses desafios.
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Figura 15 — Diagrama de Ishikawa do Problema

[ Recursos Humanos J | Treinamento e Capacitagdo
Contratacio de novos empregados BT T
treinamento na area
Quadro do administrativo renovado
Quadro da supervisio renovado Baixa capacitagdo nas cadeiras 12
Elevado de empregados afastado
por covid ou outras doengas Falta de treinamento e
conhecimento nas ferramentas de PROBLEMA
Elevado saida de empregados geslio
Baixa
Quadro da oficina renovado capacitacio dos
empregados do
laminador nos
Aumento na ocoméncia do nimero postos de
Aumento no indice de Set-up operacional de sucata nas turmas trabalho
Aumenlo de paradas por falhas Baixa capacitacdo no forno e
operacionais cabine B3

Aumento do indice da ma qualidade

Operagdes e Eficiéncia | | Produgdo e Qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A anélise conduzida por meio do Diagrama de Ishikawa revelou uma série de causas
fundamentais que impactam os desafios na capacitacdo dos colaboradores.

No ambito de Recursos Humanos, a contracdo de novos empregados surge como
um desafio, pois a entrada de novos membros pode influenciar a curva de aprendizado e a
eficdcia da capacitacao. Estratégias especificas sdo necessarias para integrar adequadamente
esses novos funciondarios ao ambiente de trabalho. O constante quadro de funcionarios
renovado é um fator a ser considerado. A renovacao frequente da equipe pode criar
desafios na transferéncia de conhecimento entre membros experientes e novos colaboradores,
demandando estratégias especificas para preservar a expertise.

Em relacao a Treinamento e Capacitagao, a falta de um programa robusto representa
outra causa critica. A auséncia de treinamento adequado compromete a aquisicao de
conhecimentos essenciais, tornando imperativo o desenvolvimento de métodos eficazes de
treinamento para abordar as lacunas identificadas.

Na esfera de Producao e Qualidade, o aumento das falhas operacionais mostra uma
correlacao direta com os niveis de conhecimento dos colaboradores. Reforgar a capacitagao
é essencial para reduzir falhas e garantir a eficiéncia nos processos operacionais. A piora nos
indices relacionados a producao pode ser atribuida, em parte, a necessidade de melhoria
na capacitacao dos funciondrios. Investir na elevacdo do conhecimento técnico é crucial

para impactar positivamente nos resultados produtivos.
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Considerando as Operacoes e Eficiéncia, esses problemas foram identificados por
meio de uma anélise abrangente, considerando as avalia¢gbes das competéncias dos colabo-
radores e as particularidades de cada turma. As solu¢oes propostas devem ser direcionadas
a essas causas fundamentais, visando melhorar a eficicia da capacitacdo e otimizar o
desempenho operacional.

Esses problemas foram identificados por meio de uma analise abrangente, consi-
derando as avaliacoes das competéncias dos colaboradores e as particularidades de cada
turma. As solugoes propostas devem ser direcionadas a essas causas fundamentais, visando

melhorar a eficacia da capacitacao e otimizar o desempenho operacional.

4.2.4.2 Criacao do Plano de Acao:

O plano de acao foi concebido mediante uma abordagem colaborativa durante uma
reuniao estratégica envolvendo os engenheiros e o gerente da area. O ponto de partida para
a elaboracao deste plano foi a minuciosa analise do Diagrama de Ishikawa, uma ferramenta
crucial para identificar as causas fundamentais dos desafios enfrentados pela equipe.

A reuniao proporcionou um espaco dedicado a reflexdo sobre as areas de melhoria
evidenciadas nas matrizes das turmas. As discussoes foram enriquecidas pela interpretacao
do Diagrama de Ishikawa, que permitiu uma compreensao mais profunda dos fatores
que influenciam a capacitagao dos colaboradores. Esse processo de analise conjunta
proporcionou insights valiosos, identificando ndao apenas os sintomas, mas as causas raizes
dos desafios operacionais.

A partir dessa compreensao aprofundada, os participantes da reuniao delinearam
estratégias especificas para cada desafio identificado. O foco principal foi a atualizacao de
treinamentos para suprir lacunas de conhecimento, estimulando, assim, o desenvolvimento
continuo das competéncias dos colaboradores. Além disso, o estimulo ao compartilhamento
de conhecimento foi destacado como uma agao crucial para criar um ambiente propicio a
inovacao.

Durante o processo de elaboracao do plano de acao, houve uma preocupacao em
alinhar as estratégias propostas com os objetivos globais da usina siderdrgica. A sinergia
entre as agoes delineadas e a visao estratégica da organizacao foi fundamental para garantir
que as intervencoes planejadas nao apenas resolvessem desafios imediatos, mas também
contribuissem para a construcao de uma cultura organizacional robusta e orientada para a
exceléncia.

Portanto, o plano de agao resultante da figura 16 nao apenas reflete a expertise
técnica dos engenheiros, mas também incorpora uma visao mais ampla da gestao, con-
siderando nao apenas os problemas operacionais, mas também os aspectos culturais e
de desenvolvimento de competéncias. A colaboragao entre os membros da equipe e a

integracao das andlises de dados, representadas pelas matrizes das turmas e pelo Diagrama
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de Ishikawa, foram essenciais para o desenvolvimento de estratégias eficazes e alinhadas
com os objetivos da usina siderturgica.
Cabe ressaltar que o formato do plano de ac@o se deu a partir da ferramenta 5W2H,

garantindo uma abordagem abrangente e detalhada para a implementacao das estratégias

propostas.
Figura 16 — Plano de acao
Causa 0O que? (What?) Por qué? (Why) Quem? (Who?) | Quando? (Where) | Onde? (When)| Como? (How)
. Redwzr o desperdicio e .
Aumento na ocorréncia |Workshop para controle . B Local de Treinamento
. o aumentar a efic éncia Engenheiros Setembro . L
do nimero de sucata e reducdo do BL/BP . Trabaho presencial e pratico
operacional
Treinamento em analse . -
Falka detreinamento e Mehorar as habilidades Célulade Sessies de
. de anomalia para i N Local de .
conhecimento nas e conhecimentos dos Gestio da QOutubro ) treinamento
o empregados e Treinamento )
ferramentas de gestao : colaboradores Quazldade pressncial
supervisores
Compra e
Aumento do indceda | Aguistdo deumnovo | Melhorar a detecgdo e . Local de instalagdo de
. . . Engenheiros Movembro . )
ma qualidade defectomat prevencao de defeitos Produc ao equipamento
maderno
Otimaar o tem Implementagdo de
Aumento no Set-up Reducao do tempo de _ . pom Local de novos
) . dedicado a preparacao |Coordenadores Movembro N )
operacional Set-UP O peracional o Produc ao procedimentos
para a produg ao .
operacionais
Treinamentos Treinamentos
. — oo Melhorar a .
Baxa capacitacao no especificosde P Coordenadores presenc iais com
i . Competencia tecnica e Local de -
forno e na cabine B3 Eminacao para ) L dofornoe Dezembro . foco nasoperagdes
. . habilidades praticas ) Treinamento
(cabine de laminacao) | operadoresdo forno e . . cabine B3 do forno eda
. NEssas areas Cr ticas .
da cabine B3 cabine B3
Treinamentos
. . L Aprimorar o Treinamentos
BaxacapacitaC a0 nas especificosde . .. Coordenadores .
. - conhecimento técnico e _ Local de presenciais focados
Cadeiras e no bloco laminag o para B L dascadeiras e Dezembro ) o
. as habilidades praticas Treinamento nas operacoes
acabador operadores nas cadeiras . . bloco acabador
nessas areas especificas desses setores
e bloco acabador

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

As causas escolhidas como principais para tracar o plano de acao foram selecionadas

com base em critérios especificos que refletiam a magnitude de seu impacto nos desafios
operacionais identificados. Dentre os critérios considerados, destacam-se a relevancia direta
para a eficacia da capacitacdo, a frequéncia de ocorréncia e a extensao de seu impacto nos
resultados operacionais da usina siderurgica.

O aumento na ocorréncia do niimero de sucata foi eleito devido a sua influéncia
direta nos indices de producao e qualidade, tornando-se um ponto crucial a ser abordado
para otimizar os processos operacionais. A falta de treinamento e conhecimento nas
ferramentas de gestao foi identificada como uma causa significativa, dada sua repercussao
na eficiéncia global e na tomada de decisoes estratégicas.

O aumento do indice da ma qualidade foi considerado como uma causa prioritaria
devido as implicagoes diretas na reputagao da usina e na satisfagao do cliente. O aumento
no Set-up operacional foi escolhido devido a sua relagdo com a eficiéncia dos processos e

seu impacto nos custos operacionais.
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A baixa capacitagao no forno e na cabine B3 (cabine de laminagao) foi selecionada
por sua influéncia direta na qualidade da producao e na prevencao de falhas operacionais.
Por fim, a baixa capacitacao nas cadeiras e no bloco acabador foi considerada essencial,
uma vez que essas areas desempenham um papel critico nos processos produtivos.

Essa selecao criteriosa foi resultado de uma analise aprofundada das causas identifi-
cadas nos quatro nichos do Diagrama de Ishikawa, levando em consideracao nao apenas a
sua manifestacao superficial, mas também a sua profundidade e interconexao com outros de-
safios operacionais. Portanto, as causas escolhidas para o plano de agdo representam pontos
estratégicos que, uma vez abordados, tém o potencial de catalisar melhorias substanciais

nos resultados globais da usina sidertrgica.

4.2.4.3 Estabelecimento de Base para Melhoria Continua:

O plano de acao delineado nao se trata apenas de uma resposta momentanea
aos desafios identificados, mas configura um alicerce solido para a implementacao de um
processo de melhoria continua. Essa abordagem visa nao apenas solucionar problemas
imediatos, mas também estabelecer um ciclo iterativo de aprimoramento, incorporando
feedbacks, aprendizados e ajustes ao longo do tempo. Futuramente o plano pode servir
para a criacao de um treinamento intensivo para novos empregados e trocas de cargos no
setor de laminagao.

O processo de feedback foi integrado ao plano de agdo como uma ferramenta
essencial para avaliagao e adaptagao continua. Embora nao tenha sido possivel apresentar
uma andalise formal antes e depois da execucao do plano devido ao curto periodo de
implementacao e ao tempo consideravel dedicado a sua elaboragao, foram coletados
feedbacks informais junto aos empregados.

A gestao do conhecimento e a capacitacao foram aspectos fundamentais durante todo
o processo. A implementacao do plano incluiu ndo apenas a atualizacao de treinamentos,
mas também iniciativas para incentivar o compartilhamento de conhecimento entre os
colaboradores. A criacao de um ambiente propicio a inovagao foi promovida como parte
integrante dessas estratégias, reconhecendo a importancia nao apenas de suprir lacunas
existentes, mas de estimular o desenvolvimento constante das habilidades dos funcionarios.

No entanto, é importante observar que, dada a complexidade do trabalho e o
periodo relativamente curto de execugao, uma analise completa e conclusiva dos resultados
se torna desafiadora. Os feedbacks informais recebidos, embora positivos, ainda necessitam
de uma avaliacao mais abrangente e prolongada ao longo do tempo para se tirar conclusoes
mais assertivas.

Nesse sentido, a abordagem de melhoria continua destaca-se como uma pratica a
ser mantida e aprimorada constantemente. A conducao de avaliagoes periddicas, a analise
mais detalhada dos indicadores de desempenho e a observa¢ao continua dos resultados

proporcionarao um panorama mais completo sobre os impactos do plano de agao, orientando
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ajustes e refinamentos para otimizar ainda mais a gestao do conhecimento e a capacitagao

na usina siderurgica.

4.3 Limitacoes do Trabalho

E importante destacar as limitagdes que podem impactar a abrangéncia e in-
terpretacao dos resultados, proporcionando uma visao mais aberta sobre o escopo do
estudo.

A disponibilidade de dados provenientes do Sistema Integrado da Usina, embora
tenha facilitado a definicdo do problema, também trouxe desafios. A qualidade e extensao
desses dados podem ter limitado a precisao das conclusoes, especialmente quando se trata
de detalhes sobre a experiéncia e conhecimento prévio dos individuos.

A subjetividade inerente as avaliagoes do conhecimento dos empregados é uma
consideragao importante. Depender exclusivamente dos julgamentos subjetivos de supervi-
sores, coordenadores, engenheiros e gerente pode introduzir viés e variagoes nas percepgoes
individuais, influenciando as conclusoes.

As mudancas no contexto organizacional, como reestruturagoes e alteragoes de
pessoal, sao dinamicas inerentes a ambientes corporativos. Essas mudancas podem ter
afetado a eficacia das estratégias propostas ao longo do tempo, tornando necessaria uma
reflexao sobre a generalizagao dos resultados.

A generalizacio dos resultados para outros contextos pode ser limitada. Este estudo
concentrou-se em uma usina siderirgica especifica em Minas Gerais, e as peculiaridades
desse ambiente podem nao ser totalmente representativas de outras organizagoes ou setores.

Variaveis externas nao controladas, como mudancas econdomicas e regulamentacoes
do setor, nao foram totalmente abordadas. O impacto dessas variaveis na gestao do
conhecimento pode introduzir nuances que nao foram totalmente exploradas nesta pesquisa.

A complexidade inerente a gestao do conhecimento é um desafio. A abordagem
adotada pode nao ter considerado todas as nuances desse processo multifacetado, o que
pode afetar a aplicabilidade das conclusoes.

Essas limitagoes nao diminuem a importancia dos resultados obtidos, mas destacam
a necessidade de interpretar as conclusoes considerando o contexto especifico da pesquisa

e suas eventuais restricoes.
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5 Conclusao

Ao longo deste estudo, foi explorado minuciosamente os desafios relacionados
a capacitagao dos empregados operacionais em um setor de laminacao de uma usina
sidertirgica, buscando responder a pergunta central que norteou este trabalho: Como é
possivel alcangar um equilibrio de conhecimentos e um alto nivel de capacitacao entre os
colaboradores?

A analise detalhada das matrizes de capacitacgao, reunides com a equipe operacional,
e a aplicagao do Diagrama de Ishikawa proporcionaram insights valiosos sobre as areas
que demandavam atencao. Ficou evidente que as competéncias necessarias para o pleno
desempenho das atividades variavam entre os empregados, destacando a importancia de
estratégias personalizadas de treinamento.

O desenvolvimento do plano de acao, criado com base nas areas de melhoria identi-
ficadas, nao apenas respondeu de forma especifica aos desafios, mas também estabeleceu
uma base sélida para a melhoria continua. Estratégias como a atualizagdo de treinamentos,
estimulo ao compartilhamento de conhecimento e a promocao de um ambiente favoravel a
inovacao foram delineadas com o objetivo de elevar continuamente o nivel de capacitagao.

Entretanto, é crucial mencionar que os resultados apresentados refletem um curto
periodo de implementacao do plano de acdo. Feedbacks informais dos empregados indicam
uma melhora na confianga e preparacao para suas func¢oes. No entanto, uma analise mais
aprofundada, considerando um periodo mais extenso, é necessaria para conclusoes mais
robustas.

Dessa forma, a busca pelo equilibrio de conhecimentos e alto nivel de capacita-
¢do é um processo dinamico, que requer comprometimento continuo com a atualizacao,
compartilhamento e aprimoramento das habilidades dos colaboradores. Este trabalho nao
apenas oferece respostas preliminares, mas destaca a necessidade de um compromisso
constante com a capacitacao para garantir a eficiéncia operacional e o sucesso global da
usina siderurgica.

Considerando a complexidade do desafio enfrentado no presente estudo, sugere-
se a continuidade da pesquisa em direcdo a trabalhos futuros que possam aprofundar
ainda mais o entendimento e a eficacia das estratégias implementadas. Investigar a longo
prazo o impacto das agoes propostas, analisar a adaptagao continua do plano de acao em
resposta as mudangas no ambiente operacional e explorar novas abordagens tecnolégicas
para aprimorar a capacitacao sao caminhos que podem enriquecer significativamente o
campo de estudo. Além disso, uma andlise comparativa com outras organizagdes do setor
pode oferecer ideias adicionais para aperfeicoar as praticas de capacitagdo em ambientes

similares.
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