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RESUMO

Diante do cenério competitivo em que as organizacfes estdo inseridas é necessario
buscar formas de alcancar destague em meio aos concorrentes e definir estratégias
assertivas para o atingimento dos objetivos propostos. Um dos fatores que impedem
de atingir esses objetivos é a falta de diretrizes claras nas quais os funcionérios se
sintam parte desse processo. Com isso surgiu a filosofia Lean Agile que possibilitou,
através de diversas ferramentas do Lean em conjunto com Agile, que tem como foco
pessoas e agilidade, uma nova contribuicdo para a organizacdo ao que tange a
melhoria continua, alcance de metas, monitoramento e melhoria dos processos. Desta
forma, este trabalho teve como objetivo avaliar a implantacdo da filosofia Lean Agile,
tendo como foco o Gerenciamento da Rotina, em uma industria de embalagem
metalica, a qual implementou tal metodologia em seus processos produtivos.
Utilizando o método de pesquisa quali-quantitativo de carater exploratério, mediante
entrevistas com questbes fechadas, iniciada ap0s prévia aprovacao do Comité de
Etica em Pesquisa e consentimento documental dos entrevistados, tendo como
sujeitos os operadores de producdo e os gestores da organizacdo pesquisada. Os
resultados alcancados foram apresentados e discutidos nesta pesquisa através dos

indicadores monitorados mensalmente pela organizacao estudada.

Palavras chaves: Lean Agile, Gerenciamento de Rotina, Planejamento Estratégico



ABSTRACT

Given the competitive environment in which organizations operate, it is necessary to
seek ways to be able to stand out from some competitors and define assertive
strategies to achieve the two proposed objectives. One of the factors that hinder the
achievement of these objectives is the absence of clear guidelines on which
employees feel part of the process. The implementation of the Agile Lean philosophy
allows, through several Lean tools in conjunction with Agile, that the focus is on people
and agility, new contributions to the organization, or continuous improvement,
achievement of goals, monitoring and improvement of processes. Therefore, this work
aims to support the implementation of the Lean Agile philosophy, focusing on Routine
Management, in a metal packaging industry, which implemented such methodology in
its production processes. Using the quali-quantitative research method, of an
exploratory nature, through interviews with dated questions, initiated after approval by
the Research Ethics Committee and documentary consent, two interviewees, whose
subjects were the production operators and the managers of the research organization.
The results achieved are presented and discussed in this research through indicators

monitored monthly by the studied organization.

Keywords: Lean Agile, Routine Management, Strategic Planning
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1. INTRODUCAO

Desde os anos 90 o Lean Manufacturing esta presente no cenario das
industrias brasileiras e tem apresentado transformacdes e excelentes resultados.
Evidéncia disso € que diversas empresas brasileiras, no periodo de 2007 e 2019,
foram reconhecidas através do Prémio Shingo Prize de exceléncia operacional global
Lean, prémio este que € concedido pelo Instituto Shingo Prize as organizacdes em
todo o mundo que possuem alto padrdo em exceléncia operacional com a utilizacéo

da filosofia Lean Manufacturing.

Ao longo do tempo diversas filosofias foram aplicadas com objetivo de buscar
a melhoria continua tanto para o produto quanto para o processo em si e 0 Lean
Manufacturing € uma dessas filosofias. A producéo intelectual a respeito do Lean
Manufacturing sempre foi intensa, tendo pessoas com alto nivel de experiéncia em
diversas areas contribuindo para a adocdo da mentalidade enxuta, e ganhando

adeptos nos mais variados ramos de negdcios.

Diante do ambiente competitivo atual, as crises que assolam o pais, sejam elas
politicas, econdmicas ou de saude, além da sucessiva demanda por tecnologia e
inovagao, novos desafios sdo apresentados as industrias, requerendo, dessa forma,
maior exceléncia operacional, necessitando de um acelerado avanco de produtos e
processos, com menor investimento e risco e intenso rigor na definicdo de um portfélio

de projetos que sejam aplicaveis e tragam os resultados esperados.

Cada vez mais as organizacdes buscam metodologias e ferramentas que sejam
aplicaveis e tragam resultados, sem haja perdas ou desperdicios, quer sejam de
tempo, financeira ou material, com isso a gestdo de processos agil vem conquista
espaco no ambiente empresarial. A filosofia Agile tem, dentre inimeros objetivos,
permitir entregas rapidas e aumentar a percep¢ado de valor agregado e a satisfacéo

dos clientes.

A cultura agil agrega valores que, geralmente, s&o comuns nas organizacoes
como o trabalho em equipe, uma vez que lhe é conferido maior importancia, ampliando
0 senso de responsabilidade e envolvimento de cada funcionario sobre 0s processos.
Simultaneamente o0 pensamento agil permite maior autonomia nas tomadas de

decisbes, aumentando, com isso, a autoconfianca dos envolvidos, bem como
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melhores entregas.

Tendo em vista que o mercado de embalagens metéalicas para bebidas tem
apresentado crescimento constante mesmo diante da crise econémica mundial, torna-
se crucial definir estratégias que visam tornar os sistemas produtivos mais flexiveis,
enxutos e que responda de forma esperada diante dos mais diversos cenarios e
consequentemente, resultar em praticas inovadoras de processos e produtos, reducao
de custos, maior engajamento da equipe, aumento do nivel de entrega ao cliente,

melhor aplicagéo dos investimentos, entre outros.

Visando apresentar a avaliar a filosofia de melhoria continua em um cenario
que apresenta crescimento constante e competitivo 0 presente projeto tem como
objetivo principal avaliar a implantacdo da Gestao de Rotina (GDR), na area Industrial
de uma empresa multinacional, no setor de embalagens metalicas para cenario de
demanda crescente, focando em préaticas relacionadas com a organizacdo e o

ambiente de trabalho com foco em ritmo sustentavel e times multidisciplinares.

1.1 CAMPO DE ESTUDO

O Lean Manufacturing ou Sistema Enxuto de Manufatura é uma filosofia
desenvolvida na década de 1950 pela Toyota, sendo fundamental na
transformacdo da organizacdo em uma das principais industrias do ramo
automotivo. A Toyota se tornou o grande exemplo de empresa enxuta no mundo,
por meio do seu trabalho constante em focar em atividades que agregam valor ao

processo e eliminar as que ndo agregam.

O Lean Manufacturing tem por objetivo a reducdo de custo, a agilidade de
producdo, melhorias no ambiente de trabalho, melhoria continua, maior
capacidade produtiva. A filosofia Lean visa reduzir desperdicios e tem foco no
aumento da qualidade e produtividade e pode ser aplicada as empresas dos mais
diversos ramos (BALARDIN, 2019).

O campo de estudo deste trabalho focara na avaliagdo da implantacdo da
Gestado de Rotina (GDR), na area Industrial de uma empresa multinacional, no

setor de embalagens metalicas sendo tal metodologia utilizada como estratégia
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para preparar a operagéo industrial diante da demanda crescente de mercado.

1.2 PROBLEMATIZACAO

Em um mundo globalizado no qual as mudancas ocorrem de forma
vertiginosa as organizagbes precisam estar cada vez mais preparadas para

continuar a atender as demandas crescentes que o mercado |lhe impde.

Novos cenarios estdo sendo moldados pela globalizacdo e tecnologia,
portanto a organizacdo que possui a capacidade de evolucdo alinhada as
exigéncias internas e externas esta um passo a frente ao que tange a vantagem

competitiva do mundo dos negdcios.

Conforme o ritmo de mudancas se acentua as organizacdes precisam
lancar méos de novas ferramentas e metodologias, abordagens e estratégias mais
eficazes para quem possam manter a prosperidade econdémica sem correr 0 risco

de ficar a deriva em relacdo aos seus concorrentes.

O mercado de embalagem é extremamente competitivo, sendo dominado
por grandes multinacionais que investem pesado em tecnologia e inovagao. Com
a mudanca de habito de uma parcela significativa de consumidores, que estao
buscando fazer uso de produtos que causem 0 menor impacto possivel no meio
ambiente, as organizacdes precisam estar preparadas para atender a expectativa
do cliente por novas experiéncias e atrelado a isso a busca pela melhoria continua
e o desenho de estratégia de crescimento sustentavel sdo fatores primordiais para

a continuidade do negdcio.

O mercado de embalagens metalicas na América do Sul se apresenta cada
dia mais competitivo e demonstra forte crescimento em relagdo ao consumo de
latas de aluminio e esta indicando expectativa, segundo a Associagcao Brasileira
da Industria de Aluminio (ABAL), de crescimento de demanda superior 18.9 bilhGes
em embalagens metalicas e consumo de aluminio, gerando, assim, necessidade
de uma estratégia de operacdes bem definidas e controladas que permita atender
esta expectativa da empresa com adaptacdo da operagcdo para ser mais

competitiva para este cenario de alto crescimento para 0S proximos anos
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(2020/2021/2022). E, diante desse cenario desafiador, o problema da pesquisa se

resume a questao:

De que forma a implantacdo da metodologia do Gerenciamento de Rotina
(GDR) contribui para o crescimento sustentavel da organizacdo para atender a

demanda do mercado de embalagens metalicas na América do Sul?

1.3 JUSTIFICATIVA

De acordo com VERGARA (1997, p. 34): “a justificativa € o elemento do
projeto que apresenta respostas a questao por qué? ”. Portanto, nessa etapa, sera
apresentada a razdo que conduziu o pesquisador a eleger o tema desta
dissertacdo, bem como o beneficio da construcdo desta pesquisa tanto para o

publico académico e a sociedade como um todo.

Esta pesquisa se justifica pelo estudo da aplicabilidade da metodologia de
Gerenciamento de Rotina (GDR) em uma industria que estd em continua expansao
e mudanca e que busca permanentemente se destacar diante do cenario
competitivo e que desafia os funcionarios a participarem dessa jornada rumo a
melhoria continua. Além de aplicar os conceitos cientificos e tedricos do Lean
Manufacturing/Lean Agile, com escopo de estratégia das operacdes, buscando as
melhores agbes para conquistar desempenho em exceléncia de manufatura e
realizar conquistas de destaques neste segmento de mercado e por consequéncia

ser referéncia global.

A expectativa do pesquisador € que este estudo cientifico, que é o primeiro
a ser aplicado em industria de embalagem metalica para bebidas, possa agregar
conhecimento a diversas areas que tem como propésito a melhoria continua no

cotidiano profissional.

1.4 OBJETIVO GERAL

Na literatura o objetivo geral refere-se a uma visado abrangente e ampla do

tema de estudo. Ele esta diretamente ligado ao conteudo dos eventos, fenémenos



20

e ideias (LAKATOS & MARCONI, 1992).

O obijetivo principal desta pesquisa é avaliar a implantacdo da Gestao de
Rotina (GDR), na area Industrial de uma empresa multinacional, no setor de
embalagens metalicas, que visa alavancar o crescimento sustentavel da
organizacao para atender a demanda do mercado da América do Sul, a partir
da revisao da literatura, com base nas metodologias propostas pelos principais
autores da area de Lean Agile e Gerenciamento de Rotina e do acompanhamento
da implantacdo desta metodologia focada, especificamente para esse contexto,

em praticas relacionadas com a organiza¢ado e o ambiente de trabalho.

O processo da metodologia do Gerenciamento de Rotina - GDR pode ser
divido em trés fases: o planejamento, a implementacéo e o controle, dessa forma
o roteiro aborda todas as fases, as quais sdo constituidas por atividades

consideradas necessérias para o estabelecimento da filosofia.

1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para que o objetivo geral do presente trabalho possa ser atingido,

apresentam-se 0s seguintes objetivos especificos:

e Identificar os principios do Lean Agile a serem considerados nas
atividades do estudo de caso;

e Avaliar a aplicacdo da metodologia de Gerenciamento da Rotina - GDR
nas sistematicas de controles de gestao da industria;

e Apresentar a percepcdo de parte da equipe multidisciplinar quanto a
condicdo do cenario de trabalho pés implantacdo da metodologia de
gerenciamento de rotina;

e Avaliar os resultados obtidos através do uso da metodologia do
Gerenciamento de Rotina - GDR, por meio de indicadores e pesquisa de

campo.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente pesquisa esta estruturada com objetivo de construir o
conhecimento de modo crescente a respeito do uso da metodologia de
Gerenciamento da Rotina em uma industria de embalagem metalica. A figura 01
apresenta a organizagao da estrutura do trabalho e posteriormente a descricdo
detalhada dos principais topicos a serem abordados nos capitulos.

FIGURA 01 — Estrutura do Trabalho

Estrutura do
Trabalho
- - Discusséo e
Revisao da Metodologia Contexto da ‘ =
a2

Estruturacdo da

Capitulo ‘
introdutério

Contextualizacao
daideia e
ambiente

Aplicabilidade do

metodologia estudo

Estudo de caso

Delimitagdo do
campo de estudo

M Definicao do
problema

Objetivos gerais
e especificos

FONTE - O autor

O Capitulo 1, é o capitulo introdutério do estudo, no qual é apresentado a
contextualizacdo da ideia e do ambiente, a delimitacdo do campo de estudo, a
definicdo do problema e seus desdobramentos, a justificativa, o objetivo geral e

objetivos especificos da pesquisa.

No Capitulo 2 apresenta-se a revisdo da literatura, a qual sustenta esta
pesquisa, para posteriormente estabelecer um vinculo entre a teoria e a prética.
Neste capitulo busca apresentar o que a literatura embasa sobre as abordagens e
filosofias aplicadas no cenario analisado. Objetiva-se, também, compreender os
diversos olhares dos mais diversos autores sobre o0 assunto em questéo e a sua

evolucao.
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No Capitulo 3 apresentam-se a metodologia utilizada bem como sua
estruturacdo. Expde o método adotado e sua abordagem e explica as etapas da

pesquisa.

O capitulo 4 descreve sobre o contexto da organizagao e apresenta o estudo
de caso estruturado, de forma a abranger toda a implementacdo da metodologia

do Gerenciamento da Rotina, incluindo todas as etapas de implantacao.

No capitulo 5 apresentam-se os resultados desta pesquisa. Nesta etapa
retoma-se o problema da pesquisa e conclui-se com a resposta a pergunta central

de forma a identificar se esta foi respondida.

O capitulo 6 apresentam-se a concluséo desta pesquisa e aplicabilidade do
estudo para o0 mundo académico e empresarial e sugerem-se outras pesquisas

gue podem ser desenvolvidas nesta linha.



2. REFERENCIAL TEORICO

Na literatura, o referencial tedrico permite analisar a condicao do problema a
ser pesquisado, sob a perspectiva tedrica bem como de outras pesquisas e estudos
ja realizados (LAKATOS; MARCONI, 2003). O capitulo em questdo apresenta o
referencial tedrico a partir da leitura de diversos autores com 0s mais variados

conhecimentos relativos ao tema abordado neste projeto.

A figura 02 demonstra, de forma concisa a estruturacao dos capitulos e as

definicdes relativas aos mesmos.

FIGURA 02 — Estrutura do referencial teérico

21 Planejamento estratégico

2.2 Lean: mentalidade enxuta

2.0 Referencial Tedrico 2.3 Conceitos e metodologias Lean

2.4 Lean Agile

2 5 Gerenciamento da Rotina

FONTE - O autor

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Estratégia € um conceito advindo das organizacdes militares e o qual foi
inserido nas organizacdes privadas no final do século XIX (BORHOLDT, 1997). No
contexto militar os generais tinham como responsabilidade o planejamento das
acOes e a tomada de melhores decisGes para que pudessem manter e conquistar

territorios.

Descricéo do processo de elaboracéo
da estratégia de uma organizacéo e|
definicido de como a estratégia pode|
ser alcancada.

Descricdo da filosofia Lean a qual
consiste na gestdo com foco no|
aumento da produgdo com a menor|
quantidade de recursos possiveis.

Descricédo dos 7 grandes desperdicios
identificados na filosofia Lean e das|
erramentas que suportam-na.

Descricdo do Lean Agile que é uma
combinacéo do conceito de|
manufatura enxuta juntamente com
agiidade nas estratégicas global de
cadeia de suprimentos.

o método para melhoria
no gerenciamento das
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Quanto ao ambiente organizacional, no final do século XIX as mudancgas no
contexto empresarial passaram a exigir que as organizacoes reformulassem suas
estruturas e estratégias objetivando se tornarem mais competitivas e para isso fez-
se necessario analisar criteriosamente as decisdes, uma vez que isso impactaria

em seu futuro.

Nos dias atuais, diversas definicdes sdo aplicas ao termo estratégia. Para
DRUCKER (1988) a estratégia € o caminho tomado pela organizagdo para
alcancar seus objetivos globais. Para PORTER (1986) estratégia é a elaboracéo

de uma condicado Unica e vantajosa, a qual € composta por diferentes atividades.

Para OLIVEIRA (2002), estratégia é definida como uma rota ou acao
adequada para atingir de forma diferenciada, os objetivos definidos, no
posicionamento apropriado da organizacdo diante do ambiente na qual esta

inserida.

PODOLNY, SALONER e SHEPARD (2003) asseguram que uma estratégia
deve contemplar elementos que definam as metas e o0 caminho que a organizacao
escolherd para atingi-la. O quadro 01 apresenta os quatro elementos, definidos

pelos autores acima citados, que a estratégia deve contemplar.

Através do quadro 01 os componentes apresentados pelos autores
permitem avaliar a eficacia da estratégia uma vez que se visualiza o0 caminho a ser

trilhado para o atingimento dos objetivos definidos pela organizagao.

QUADRO 01 - Elementos da estratégia

a Definir metas de longo prazo Onde deseja que a empresa esteja a
1% Elemento -
(acBes que deve tomar). longo prazo?

Definir as atividades da | Que tipo de produto a empresa fabricara?
2° Elemento empresa (comércio, servige, [ Quais atividades realizara internamente?
mercado, tecnologia, etc.). Quais mercados almeja?

Vantagem sobre seus concorrentes;
Custo de producdo mais baixos que os
N concorrentes;
3° Elemento “';if'"tz,'gem C;JITI;JEIIIIVE (como | produtos de maior qualidade;
atingir as metas).
g Fidelidade dos clientes:;
Capacidade de inovar mais rapidamente;
Tecnologia, etc.
. L Por que essa estratégia funcionara?
Légica (uma explicacio do
49 Elementa ‘porqué”  essa  estratégia Por que esse produto e essa vantagem
funcionard) competitiva resultarao em alto
’ desempenho para a empresa?

FONTE — Podolny, Saloner e Shepatd (2003).
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Através figura 03, SAVKIN (2014) demonstra de forma mais detalhada o
processo de planejamento estratégico, o qual contempla 5 elementos primordiais
para uma elaboracédo adequada, permitindo pormenorizar todas os caminhos que

a empresa tem e que devera seguir no futuro.

FIGURA 03 — Processo de planejamento estratégico

Um objetivo no maior nivel de
mmmm— abstracao; um contexto para todos s
os outros objetivos e agdes

Principios norteadores de uma A imagem do futuro vista pela
organizagao organizagao

PASSO 3 - DESCRIGAD

PASSO 2 - FORMULACAO
T -C)

BALANCED SCORECARD,
Elementos-base para a estratégia; ____ Objetivos de negécio conectados Os pilares para a estratégia futura SWOT, VRIO, PESTEL,
a hipdtese estratégica pela légica de causa e efeito — ANALISE DE LACUNAS,
RISCO
©) :
p—re— PASSO 4 - ALINHAMENTO  PASSO 5 - EXECUGAO

Quantificagdo dos objetivos de

- " e @Stratégia, raciocinio, planos ® Trabalhando em
negocio que os tornam tangiveis e .
de ag&o e orgamentos L - iniciativas estratégicas
® Raslreando esforgos e
resultados com KPls
gl 2= S E 8 METRICAS DE RESULTADO e P
LT R LR E G BRI U Validagao dos resultados alcangados
desempenho

FONTE — Savkin (2014).

Os atributos estratégicos sdo aspectos que estabelecem a identidade e o
posicionamento da empresa. E importante compreender qual a raz&o de existir da

empresa, aonde se pretende chegar e quais os valores inegociaveis.

De acordo com RUMELT (2012) para se elaborar uma boa estratégia 03
componentes sdo essenciais:

e Um diagnéstico — uma hip6tese sobre a razdo do desafio que a
organizacao enfrenta,;

e Uma politica de orientacdo — uma hipétese a respeito da solugéo ao
desafio;

e Acao coerente — uma hipotese sobre o que pode contribuir, como a

resposta da organizacdo ao desafio.



26

Diversas ferramentas podem ser utilizadas na geracdo de hipoteses
estratégicas, como Analise de SWOT, analise de VRIO, gestédo de risco, entre

outras.

Posteriormente as hipoteses estratégicas elaboradas devem ser
convertidas na forma de mapa estratégico com objetivos especificos e escolha dos

temas prioritarios, bem como a definicdo dos objetivos e métricas.

O alinhamento estratégico € crucial para todos os niveis, pois dessa forma
os funcionarios estardo inteirados de como o seu trabalho esta relacionado ao

objetivo final.

Por ultimo a execucéo devera ser colocada em pratica e os dados devem
ser monitorados e analisados frequentemente para garantir que aquilo que foi
planejado esta sendo executado e se tudo esta progredindo como esperado ou se

h& necessidade de realizar ajustes.

Segundo MARQUES (2019, p.34) “o planejamento estratégico é um

processo continuo, pois o ambiente competitivo muda com muita frequéncia”.

2.1.1 Planejamento estratégico como ferramenta de competitividade

No século XX, as mudancas constantes no cenario mundial tornaram-se
mais diversas e complexas. O ambiente globalizado nas qual as organizacfes
estdo inseridas fez com que dois caminhos fossem seguidos de acordo com
BERNDT & COIMBRA (1995): acompanhar as mudancas da sociedade, seguir a
direcdo das transformacdes e tendéncias de mercado ou, buscar antever estas

mudancas e se adiantar a elas.

Em virtude essas mudancas, para ter uma organizagdo que se mantenha
prospera e que tenha visdo de futuro em um mundo globalizado, buscando se
prevenir ou minimizar as ameacas € crucial ter um planejamento estratégico

continuo e ativo, que seja adaptavel as mudancgas que surgirem.

Segundo MEGGINSON et al. (1986), o planejamento estratégico oportuniza

beneficios diversos para a organizacéo, tais como:
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o Auxilia a gestao a adequar-se as mudangas no ambiente;

o Ajuda a solidificar acordos sobre assuntos relevantes;

o Prepara a gestao para visualizar o cenario operativo com maior nitidez;

o Contribui no estabelecimento mais preciso das responsabilidades;

o Auxilia na coordenacdao entre as mais diversas areas da organizacao;

o Permite fazer com que os objetivos sejam conhecidos e mais especifico;
o Minimiza o “achismo” e,

o Economiza recursos financeiros, esforcos e tempo.

Porém, MEGGINSON et al. (1986) ressaltam que o planejamento

estratégico também tem desvantagens:

o Abrange um trabalho que pode ultrapassar sua verdadeira colaboracao;
o Pode ocasionar lentiddo nas ac¢des;

o Pode limitar incorretamente a prética da iniciativa e a inovacéo da gestao;
o Permite que poucos planos sejam consolidados.

De acordo com SCRAMIM & BATALHA (1997), o planejamento estratégico
eleva o nivel de precisdo da organizacdo no tocante as estratégias que serao
utilizadas, aos planos de acéo, e as metas que devem ser atingidas através destas

estratégias.

Segundo OLIVEIRA (1986), se o0 planejamento estratégico for utilizado
corretamente, em sua perspectiva central, conduzira a organizacdo na direcédo da

inovacgao e diversificagéo, do desenvolvimento e crescimento.

2.2 LEAN: MENTALIDADE ENXUTA

Apés o fim da Segunda Guerra Mundial, em 1945, os setores
automobilistico e industrial do Japdo foram afetados drasticamente pela crise
econOmica decorrente do periodo bélico, pois houve uma significativa mudanga no

padrao de consumo da sociedade.

Como consequéncia do cenario da época a Toyota Motors Corporation se
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viu obrigada a reduzir custos e alcancar novos mercados produzindo diversos tipos
de automdveis, porém em quantidade pequena devido a diversidade dos
consumidores (OHNO, 1997).

Diante dessa nova realidade o fundador da Toyota, Kiichiro Toyoda,
desenvolveu o sistema Just in Time (JIT), que determina que um produto s6 deve
ser produzido, transportado ou comprado no momento oportuno, sem resultar em

esperas e estoques desnecessarios.

Segundo ROSSETI et al. (2008, p. 2),

“Toda atividade que consome recursos e ndo agrega valor ao produto
é considerado um desperdicio. Dessa forma, estoques que custam
dinheiro e ocupam espaco, transporte interno, paradas intermediérias,
refugos e retrabalhos sdo formas de desperdicio e consequentemente
devem ser eliminadas ou reduzidas ao maximo”.

De acordo com TURATI (2007), o vice-presidente da Toyota, Taiichi Ohno
criou o sistema Toyota de Producédo tendo como base o Just In Time e a

automacao, este ultimo originado dentro da Toyota.

O Sistema Toyota de producdo é uma filosofia de gerenciamento que visa
a otimizacao da organizacdo com objetivo de atender a demanda do cliente com a
mais elevada qualidade, no menor tempo possivel e ao menor custo. Em paralelo
busca aumentar o moral dos seus funcionéarios e a seguranca de forma a integrar

e envolver todas as areas da organizacao (GHINATO, 2000).

Sendo assim, o Sistema Toyota ficou conhecido com Produgéo Enxuta (do
original em inglés “Lean”), ou seja, é a definicdo de um programa de producao mais
rapido, eficiente e flexivel ( WOMACK et al, 1998).

A Producdo Enxuta reune diversos principios, para eliminar desperdicios
durante a producéo dos produtos, que foram representados em forma da figura de
uma casa (MCDONALD, VAN AKEN e RENTES, 2000).

A casa original do Sistema Toyota de Producao ilustra como esses
principios funcionam juntos conforme demonstrado na figura 04. A base da casa
consiste na padronizacéo e estabilidade, sendo dois fundamentos essenciais para
a melhoria continua do Lean (LIKER & MEIER, 2006).
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Os dois pilares da casa, Just-In-Time e Jidoka, sdo duas ferramentas
importantes, sendo o primeiro utilizado para otimizar o fluxo com a peca certa, a
guantidade certa e a hora e lugar certos e o segundo contribui para elevar a
gualidade do sistema de producdo, parando as maquinas e a producdo quando

ocorre um problema no processo.

FIGURA 04 — A casa do Sistema Toyota de Producéo

Foco no Cliente:
» Planejamento Hoshin, Takt, Heijjunka
* Envolvimento, Projeto Lean, Pensamento A3

C Just-in-Time C Jidoka ')

* Fluxo Envolvimento: | * POka-yoke
* Heiljunka * Controle de Zona
» Tempo Takt Membros de Equipe | « Ordem visual 55

flexiveis e motivados

* Sistema puxado | ¢ qye estio continase| * S0IUCAO de Prob.
* Ordem Visual 55| aprocuradeum | * Controle de

* Processo Robusto jeitomelhor | anomalia
* Envolvimento *Separacio tarefas
Trabalho padronizado Trabalho padronizado

Padronizacgao

Kanban, Pensamento A3 Kanban, Pensamento A3

Trabalho padronizado, 55, Jidoka Estabilidade TPM, Heijunka, Kanban

FONTE — Ohno (1997).

Isso reduz a produtividade momentaneamente, porém aumenta no longo
prazo, uma vez que o problema é corrigido permanentemente (LIKER & MEIER,
2006). O interior da casa consiste no envolvimento do funcionério e do fornecedor,

sendo estes elementos fundamentais no processo.

E importante que o funcionario compreenda o fluxo de valor mais amplo da
empresa e, que todos os niveis estejam envolvidos no desenvolvimento do

programa.

Além disso, LIKER & MEIER (2006) ressaltam o envolvimento do fornecedor
e da parceria com o fornecedor, que visa melhorar a cooperagdo com entre a
organizagéo e o fornecedor e também melhorar a qualidade, custo e entrega. Isso
pode ser feito através de estruturas interligadas, atividades de melhoria conjunta e

compartilhamento de informacdes.
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Por fim, a cobertura da casa consiste no foco no cliente, que é a medida
mais importante no Lean. Alcancar o mais alto nivel de satisfacdo do cliente
enquanto mantém o menor custo possivel € a meta numero um (LIKER & MEIER,
2006).

2.3 CONCEITOS E METODOLOGIAS LEAN

Diante dos inumeros livros e artigos escritos referente ao conceito e
ferramentas do Lean, neste projeto serdo apresentadas apenas 0S mais

relevantes.

Ao implementar o Lean nas organizacfdes, muitos tendem a se concentrar
no fluxo de materiais e informagBes da organizacdo, pois sdo mais faceis de
visualizar, tornando as acfGes necessarias diretas e claras para as pessoas que
fazem parte da organizacdo. No entanto, o aprimoramento dessas areas
negligencia o foco critico do fluxo organizacional, que é fluxo de pessoas e
processos (RUFFA, 2010).

O fluxo organizacional é a forma de envolver a for¢a de trabalho da maneira
ideal, ampliando a visdo dos trabalhadores sobre a organizacdo em todas as areas
de negdcios para que os trabalhadores possam compreender um espectro mais
amplo de etapas e tarefas de trabalho para finalmente otimizar a forma de
desenvolver as atividades (RUFFA, 2010).

Para entender o fluxo, é preciso entender o conceito de fluxos de valor, o
gue é mais facil e descrito como a vinculacdo de tarefas que, em ultima anélise,

entrega valor ao cliente.

De uma perspectiva organizacional, isso geralmente significa que os fluxos
de valor cruzam silos funcionais e fronteiras organizacionais. No entanto, um fluxo
de valor ndo diz respeito a todas as atividades de suporte para produzir um produto

ou servigo, apenas as que agregam valor (MELTON, 2005).

7

Portanto, é importante ver uma organizagdo como um sistema completo
constituido por recursos, conectados por diferentes processos para produzir um

produto ou servigo.
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As principais causas para a falta de fluxo sédo descritas como diferentes tipos
de restricbes em um sistema, ou seja, gargalos (MELTON, 2005; RUFFA, 2010).
Alinhado a isso, foram criadas medidas para otimizar e testar o fluxo na

organizacao:

e Taxa de transferéncia: € definido como a taxa pela qual a organizacéo
gera dinheiro com as vendas. Uma diferenciacao importante aqui € que o
rendimento ndo é o ritmo com que algo é produzido, uma vez que, se nao
for vendido, criar4 desperdicio em termos de estoque quando o cliente

nao “puxar” por ele.

e Estoque: pode ser definido como todo o dinheiro que foi investido em

diferentes compras que o sistema pretende vender a um cliente.

e Despesas operacionais: sao definidas como o dinheiro que o sistema

exige para transformar o estoque em rendimento.

e Gargalos: sao definidos como pontos dentro de um sistema que limitam a

capacidade de producéo.

Portanto, melhorias de eficiéncia com uma perspectiva de fluxo de valor
significam trabalhar no todo, ndo nas partes de entrada do sistema. Em outras
palavras, a melhoria da eficiéncia deve envolver toda a cadeia de abastecimento
nao apenas uma parte dela, otimizando essas quatro medi¢cdes em conjunto
(MELTON, 2005).

Na filosofia Lean o conceito de valor € o primeiro a ser evidenciado, o valor
de um servico ou bem de acordo com as expectativas do cliente, uma vez que eles

sdo responsaveis pela sobrevivéncia da organizacao.

A definicdo do valor € uma parte crucial tendo em vista 0 que se propde a
mentalidade enxuta: produzir adequadamente visando a eliminagcdao dos

desperdicios.

O conceito numero dois é a visualizagdo da cadeia de valor, pois através
dela é possivel reconhecer as fases que ndo agregam valor e sdo desnecessarias.

Posteriormente tem-se o enfoque de que 0s eventos precisam transcorrer
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naturalmente, aperfeicoando as etapas que criam valor e eliminando as etapas

improdutivas.

Esta perspectiva pode gerar oposi¢éo, pois departamentalizacdo é o padréo
mental mais usual nas organizacdes. Na atualizacdo da cadeia de valor é
necessario efetuar a customizacéo da producédo do ponto de vista da economia de

escala.

A mentalidade enxuta tem como propoésito a melhoria continua, e se alicerca
na convic¢cao de que o que nao se pode medir ndo se pode melhorar, no entanto
acrescenta-se pela percepc¢éo de que nem tudo pode ser melhorado ou medido ou
gue nem tudo que ndo agrega valor € irrelevante, insignificante ou desnecessario
(WOMACK, et al., 1998).

No desenvolvimento da mentalidade enxuta, identificou-se sete grandes
tipos de desperdicios ou perdas, que ndao agrega valor ao servico ou produto
(LIKER; MEIER, 2006):

» Superproducao: fabricacdo de produtos para os quais nao ha demanda;
acontecendo na concepcao de se “aproveitar’ os equipamentos;

* Espera (sem trabalho): funcionarios da operagdo “vigiando” um
equipamento ou aguardando pela proxima etapa do processo, por
interrupcdo inesperada de maquinas, por pe¢as ou matérias em atraso,
e gargalos de capacidade;

« Transporte ou movimentacdes desnecessarias: deslocamentos
desnecessarios ou excessivos, movimentacdes de estoque;

* Processamento incorreto: movimentagdo incorreta do operador,
inexisténcia de padrao de trabalho;

+ Excesso de estoque: excesso de estoque em processo, de matéria
prima, gerado tempos de producdo maiores (lead time), custos de
transporte obsolescéncia, oscilacao da producao;

* Movimento desnecessario: qualquer movimento inatil do operador, como
procurar documento, ferramenta, peca, entre outros;

+ Defeitos: produtos, pecas defeituosas ou servi¢os incorretos.
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A procura por resultados melhores oportunizou a elaboracéo de técnicas e
metodologias empregadas nos setores produtivos, com o objetivo de possibilitar,
basicamente: a eliminacdo de desperdicios, a reducédo de custos, os ganhos de
produtividade, o aumento da eficiéncia e a satisfacdo de toda a cadeia (produtiva-

consumidor).

Nesse cenario, estratégias fundamentadas no conceito Lean foram
amplamente empregadas para as melhorias de performance e o combate ao
desperdicio, agregando popularidade a esse conceito no decorrer de décadas. O
guadro 02 apresenta dos desperdicios e as ferramentas que podem ser utilizadas

na busca de solucgdes.

QUADRO 02 — Desperdicio X Ferramentas

DESPERDICIO FERRAMENTAS

Poka-yoke (dispositivo & prova de erro)

Desenvolvimento de competéncias (treinamento)

DFA (produto desenvolvido para requerer menos material, menos
tempo & menos recursos durante o processo)

Defeitos TPM (manutencéo basica realizada pelo operador de producio)
Evento Kaizen

PDCA

Ferramentas da Qualidade

Cell Design (projeto e layout adequado na estacéo de trabalho)

Kanban (programacéo puxada)

WVSM (mapeamento da cadeia de valor)

Excesso de Estoque  |Gestéo visual

Evento Kaizen PDCA

Ferramentas da Qualidade (na Organizac&o ou no fornecedor)

Kanban (programacéo puxada)

Heijunka ( nivelamento da carga)

TPM (manutencéo basica realizada pelo operador de producéo)
Gestéo visual

WSM (mapeamento da cadeia de valor)

Evento Kaizen

PDCA

Ferramentas da Qualidade

Excesso de Producéo
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Tempos de Espera

KanBan (programac&o puxada)

Heijunka (nivelamento da carga)

Setup rapido

V5N (mapeamento da cadeia de valor)

TPM {manutencéo basica realizada pelo operador de producio)
Lean SixSigma (metodologia para melhoria de processos)
Gestéo Visual Evento

Kaizen PDCA

Ferramentas da Qualidade

Movimentacio

55
Cell Design (projeto e layout adequado na estacéo de trabalho)
VSN (mapeamento da cadeia de valor)

Evento Kaizen
PDCA / Ferramentas da Qualidade

Transporte

Sistema puxado

V5SM (mapeamento da cadeia de valor)
Organizacio por fluxo de valor

KanBan (programacio puxada)

Evento Kaizen

PDCA / Ferramentas da Qualidade

FONTE — Adaptado de Oliveira (2017).

O reconhecimento das pessoas € um dos valores da mentalidade enxuta,

pois as pessoas Sao 0S personagens principais desse processo e modelo,

participando de forma ativa na construgcao e realizagdo das melhorias. Portanto,

além das defini¢cdes técnicas nesta filosofia de gestao ha, também, 14 principios

gue séo citados por LIKER e MEIER (2006) e que, na organizacdo enxuta,

direcionam as ac¢0es de todos:

* Decisdes baseadas em um modelo de longo prazo;

* Uso do sistema puxado;

* Nivelamento da carga de trabalho;

* Construcéo de uma cultura de parar e solucionar os problemas;

» Tarefas dentro de padrées como base para melhoria continua;

» Uso do controle visual;

* Uso somente de tecnologia confiavel;

» Elaboracdo de fluxo de processo continuo para que os problemas

aparecam;

» Desenvolvimento de lideres que entendam completamente o trabalho;

» Desenvolvimento de equipes e pessoas excepcionais;
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* Respeito aos parceiros e fornecedores;
» Verificar por si mesmo para entender os problemas;
+ Tomada decisbes com consenso e,

* Tornar-se uma empresa de aprendizado.

Segundo SPEAR e BOWEN (1999), muitas organizacdes obtiveram
sucesso na implantacéo da filosofia Lean, no entanto algumas nédo lograram éxito,
sobretudo porque focaram no estudo e conhecimento das iniUmeras ferramentas e
ndo aplicaram os principios e diretrizes, que se apresentam conceitualmente
simples, mas que necessitam da mudanca de atitude e comportamentos que

ocorrem a longo prazo.

Na mentalidade enxuta o trabalho padronizado é um dos apoios, pois sem

ele ndo é possivel desenvolvera melhoria continua.

Através das acOes dos funcionarios as perdas e desperdicios sao
eliminados, porém, para dar continuidade as melhorias € necessario 0 uso do
controle visual, realizado por meio da folha de trabalho padronizado, que deve ser
desenvolvida através do trabalho em equipe e pode ser elaborada a méao, com os
elementos necessarios a operacao, a atividades das pessoas, maquinas e
materiais, sendo considerado primordial nas atividades da mentalidade enxuta
(OHNO, 1997).

Uma fabula apresentada por OHNO (2009) para exemplificar a mentalidade
enxuta é da lebre e da tartaruga a qual citava que em uma tarefa na qual as
guantidades necessarias definem o ritmo de producéo, a constante tartaruga gera
menor desperdicios que a rapida e agil lebre. Alto desempenho néo se traduz
obrigatoriamente em alta velocidade, mas em maquinas livres de erros, baixo

consumo de energia e alta qualidade.

2.3.1 Kaizen

Kaizen como se expressa em japonés ou melhoria continua, € um
conceito central das filosofias enxutas, que quando aplicado ao local de trabalho

quer dizer melhoria continua para todos os recursos humanos, trabalhadores e
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gerentes. No entanto, uma vez que o Kaizen pode ser aplicado a varias areas
dentro da organizacdo, podem ser encontradas inUmeras definicbes do que ele
realmente significa (ALCARAZ, 2017).

Kaizen também é considerado uma ferramenta de gestdo que gera
pequenas mudancas incrementais ou melhorias no processo de trabalho. Com
iSS0, 0 conceito tem como objetivo reduzir desperdicios, melhorar o desempenho
do trabalho em termos de processos mais eficientes e aumentar a inovagao
(BARRAZA, et al., 2012).

2.3.2 Gemba

Gemba é uma palavra japonesa que significa “um lugar precioso para
trabalhar”. Uma “caminhada de Gemba” € uma caminhada (figura 05) pelo local
onde os funcionarios trabalham com atividades que agregam valor. Esta
caminhada é simplesmente uma forma de o gerente envolver os trabalhadores
em seu ambiente, aprender seu trabalho e desafios em seu ambiente diario
(GESINGER, 2016).

O beneficio mais 6bvio dos passeios de Gemba vem do fato de que
quando a informacdo é transferida através dos niveis hierarquicos de uma
organizacao, ela é filtrada, o que muitas vezes afasta os gestores de alto nivel
da realidade atual dos trabalhadores (PETRUSKA, 2012).

FIGURA 05 — Passos do Gemba

515

GEMBA
oBSERVAR @  RECONHECER

COMUNICAR RESOLVER

(0

COLABORAR PROBLEMA

WALK

FONTE - Coelho (2019)
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2.3.3 Mapa de Fluxo de Valor

O Mapeamento de Fluxo de Valor é uma ferramenta Lean Thinking que
possibilita a verificar de atividades, subdividindo-as em: atividades que agregam
valor; atividades que nédo agregam valor, mas sao fundamentais e atividades que
sao dispensaveis (KARIM E ZAMAN, 2013).

Essa constatacdo ocorre a partir do estado atual do processo no
Mapeamento de Fluxo de Valor. Apos a analise de todo o processo e as melhorias

executadas elabora-se o mapa de Fluxo de Valor Futuro.

A execucédo do uso da ferramenta comeca com a técnica de brainstorming,
também conhecida por tempestade de ideias, na qual todo o processo € analisado
e os desperdicios sao identificados. Essas atividades sdo realizadas por equipes

estabelecidas pela gestéo.

O Mapeamento do Fluxo do Valor ou Valeu Stream Mapping (VSM), vincula
etapas do processo as informacdes e materiais. Isso permite a observacéo de uma
foto do processo, favorecendo a nocdo da situacdo de estoque, lead times e
tempos e em consequéncia as potenciais areas para melhoria (SANTOS et al.
2017).

Segundo OHNO (1997), os cinco pontos da Cadeia de Valor séo:

a) Distinguir e conhecer o “valor” sob a ¢6tica do cliente;
b) Verificar a cadeia de valor e eliminar os desperdicios;
c) Fazer com que o “valor” flua na cadeia;

d) Fazer com gue o fluxo seja puxado pelo cliente e,

e) Por meio da melhoria continua ir em busca da perfeicéo.

O mapeamento da cadeia de valor proporciona identificacdes no processo
de producéao atual, gerando uma foto do momento, e possibilitando, a partir disso,
conhecer os gargalos da produgcéo e detectar a melhorias que poderao ser
aplicadas. SILVEIRA (2019) recomenda seguir as etapas de forma sequenciada

conforme abaixo:

a) lIdentificar o cliente;
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b) ldentificar os processos, equipamentos e recursos;

c) ldentificar os estoques;

d) Identificar o fornecedor;

e) Fluxos externos de materiais;

f) Fluxos internos de materiais;

g) Fluxo de informacdes e

h) Lead times de producéo (considerando as etapas que ndo geram

valor).

A figura 06 sintetiza a visado de SILVEIRA (2019) ao afirmar que mapear e

analisar o fluxo de valor apresenta vantagens como:

* Visualizar de forma macro e individual os processos;
+ E base para iniciar a producéo enxuta;

* ldentificar os pontos de melhoria;

» Identificar os desperdicios;

* Tomar de decisdes assertivas;

* Elaborar um plano de acao tangivel;

*  Permite visualizar o fluxo como um todo.

FIGURA 06 — Exemplo de aplicacdo de um VSM

Fornecedores 40 Clientes

Planejamento

|
Fundicdo ™= Usinagem ™= Polimento™> Pintura ™ Montagem

ﬁ{'l”;r;::mh O3 | 4 N | A | NO2 | | N\ | A | O3
= OCT=24h OCT=2h OCT=1h 0CT=3h OCT=5h
CO=1h C/O=10m C/0=20m Co=10m C/O=10m

OEE=08 EE=06 OEE=05 OEE=08 OEE=07

24h 12h 1h

- M-FM-AF

FONTE - Silveira (2019).
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O mapeamento de fluxo de valor proporciona as organizacoes ter a visdo
do todo e isso evita desperdicio com esforgcos eventuais e pontuais em busca da
exceléncia, direcionando o foco e esforco para as agdes de melhoria que resultarao
em impacto significativo ao fluxo de valor e que a longo prazo serdo sustentaveis
(ROTHER; SHOKER, 2003).

A figura 07 apresenta alguns simbolos, e seus significados, muito utilizados
na elaboracdo do Mapa de Fluxo de Valor. Cada simbolo tem um significado,
possibilitando a compreenséo do estado do processo produtivo. E necessario o

uso de simbolos e termos para elaboracédo do mapa de valor.

O Mapa de Fluxo de Valor pode ser utilizado nas mais diversas areas e
apesar das suas particularidades e diversas etapas, o resultado final é
extremamente positivo pois possibilita a visdo geral dos processos e recursos da
organizagéo e dessa forma, as tomadas de decisbes se tornam mais eficientes e

assertivas.

FIGURA 07 — Simbolos utilizados para elaboracdo do Mapa de Fluxo de Valor

| Fonte externa

Caixa de dados

Fluxo de informac&o
eletrénica

i

Fluxo de informac&o manual

4

Caixa de Processos - Sistema puxado

Sistema FIFO (primeiro que

x3  Operadores (multiplos) entra primeiro que sai)

] i
~  InBox(fila de Caixa de informag#o
@ informacéo)

Inventario e WIP (work

I in progress / trabalho |:> Fluxo de entrega
x days em progresso)
Linha do tempo ;'\:'
K

Caminhéo de entrega
segmentada

Kanban

Sistema de carga e
descarga

Sistema sequenciado pull

.|
e
# Fim de linha do tempo
hall

Célula de trabalho

7...,..}3‘ Atividade de melhoria

FONTE — Silveira (2019)
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2.3.4 Cinco S (5S’s)

Desde a 22 Guerra Mundial o Japao utiliza a ferramenta do 5S como forma
de se atingir a exceléncia operacional. Nesse pais, 0s 5 Sensos sao vistos como
um conjunto de tarefas de organizacao e limpeza que delineia a ética e moralidade

basica na escola, no local de trabalho e, inclusive, em casa (DEMENTE, 1994).

Posteriormente o conceito da ferramenta foi inserido na filosofia do Kaizen
e implementado Sistema de Toyota de Producéo na fabrica da Toyota, localizada
no Japéo (IMAI, MASAAKI; BILDHAUSER, 1986).

Na filosofia Lean a ferramenta 5s € uma das mais eficaz e simples, pois tem
como objetivo reduzir os desperdicios e melhorar a performance dos processos

através de um enfoque rapido.

Segundo TRAINOTTI (p. 57, 2007),

“Basicamente, o programa € uma ferramenta, que visa a manutencao
da limpeza e organizacao de todas as areas e recursos da organizacéo,
através da participacéo efetiva de seus integrantes desde o presidente
até os niveis hierarquicos menores no ambito da organizagéo”.

Constituida por cinco etapas que objetiva organizacao, arrumacéo e limpeza
do ambiente de trabalho, esse método parte da premissa que para fazer qualquer
intervengcdo no processo produtivo existe a indispensabilidade inicial de uma
limpeza das falhas, acédo que caracteriza uma diminuicdo no tempo despendido no
procedimento (RIBEIRO, 2017).

Segundo TAKAHASHI E OSADA (1993) € de suma importancia uma
verificacdo por parte da gestdo 5S em relacdo ao quanto os funcionarios estao
comprometidos com a ferramenta, pois sua aplicacdo requer acompanhamento e

comprometimento.

Tendo em vista que na lingua portuguesa nao existe uma traducao direta
para cada palavra, definem-se as etapas por sensos. CARVALHO (2015) descreve

o significado de cada “esse” e de cada senso, na figura 08.

Se bem implantado, e com posterior acompanhamento, a metodologia 5s

contribui positivamente para aumento da performance e permite com que a
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organizagdo tenha vantagens competitivas (ROCHA et al., 2012), melhorando as
condi¢des do ambiente de trabalho para que o funcionario exerca suas funcdes da

melhor forma possivel.

A aplicacéo da ferramenta 5s nas organizacdes permite a contribuicdo para
0 sucesso de outras ferramentas, uma vez que a mudanca de comportamento se
faz necesséaria por parte de todos os envolvidos, gerando uma maior motivagéo e
comprometimento quando se observa os resultados e beneficios resultantes do

programa como:

+ Otimizacao de tempo e espaco;

* Reducao de desperdicio;

* Eliminacéo de itens desnecessarios;
* Facilita a comunicacao;

* Reducdao de riscos de acidentes, entre outros.

FIGURA 08 — Os 5 sensos

1 Seiri:

Senso de Utilizagao -
Consiste em deixar no
ambiente de trabalho apenas

0s materiais uteis, descartando
ou destinando os demais da
maneira mais adequada.

5 Shitsuke:

Senso de Autodisciplina
Autodisciplina é um
estigio avancado de
comprometimento das
pessoas, que seguem 08

:
identificando-os e organizando-
os conforme a freqiiéncia do uso.
Se utilizado freqiientemente o
material deve ficar perto do
trabalhador, caso contrario, deve
nado em um local
a astado, para que nao
prejudique arefas
rotineiras.

3 Seisou:

Senso de Limpeza -
Consiste em manter os
ambientes de trabalho
limpos e em Otimas
condicoes operacionais.

principios independente
de supervi

Este principio diz:
"melhor que limpar é nao
sujar”,

satisfatoriamente os 4
principios anteriores
do 5S.

4 Seiketsu:

Senso de Satde on Melhoria Continua
Este prineipio pode ser interpretado de duas
formas. Na aplicaciio de agdes que visam a
manutenciao e melhoria da saide do trabalhador e nas
condighes sanitdrias € ambientais do trabalho. Como
melhoria continua, aplica-se o principio do kaizen,
melhorando e padronizando 0s processos.

FONTE — Carvalho (2015)
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2.3.5 Trabalho Padronizado

Segundo MARIZ; PICCHI (2013), na filosofia Lean esta o Trabalho
Padronizado que tem sua origem no Training Within Industry (TWI). O TWI foi
desenvolvido durante a Segunda Guerra Mundial nos Estados Unidos, sendo um
programa de treinamento que objetivava suprir a caréncia da méo de obra. O TWI

inseriu as técnicas da Toyota que originou a concepc¢ao de trabalho padronizado.

Os autores WOMACK et al., (1998) concentraram 0s conceitos Lean e
aplicaram para os mais variados ramos empresariais e essa sistematica ficou
conhecida como Lean Thinking ou Mentalidade Enxuta. Para fundamentar o Lean
Thinking os autores definiram 05 principios que sdo demonstrados no quadro 03.

QUADRO 03 — Cinco Principios do Lean Thinking

A identificacio do valor do produto a ser fabricado
1. Definicéo de valor & o foco central da mentalidade, sob a percepcéo
do cliente.

580 todos os processos e etapas fundamentais
para a transformacéo da matéria prima em produto
final. Indica qualquer tipo de desperdicio no
2. Fluxo do valor decorrer do processo, bem como o que represente
ou crie valor para o cliente, ou seja o fluxo de
processos e etapas que representem valor para o
cliente.

Pode ser entendido como a movimentacdo e
producéo continua de um produto por vez ao longo
3. Fluxo Continuo de diversas fases de processamento, sendo que em
cada fase se cumpre apenas o que € requerido para
a etapa seguinte.

Baseia-se o rnitmo de producdo conforme a
demanda do cliente, sem a necessidade de
empurrar produtos, ou seja criar estoques de
diversos tipos.

Esta atrelado & melhoria continua através do
5. Perfeicio (Kaizen) esforco permanente de todos os envolvidos no
processo, na reducéo de todo o tipo de desperdicio.

4 Producéo Puxada

FONTE — Womack et al (1998)

A trabalho padronizado ou padronizacgéo € definido como o reconhecimento
da melhor maneira de realizar determinado processo ou tarefa. Dessa forma, para
se poder padronizar o trabalho, deve-se criar instrucdes de trabalho atendo-se

para as melhores maneiras de realiza-lo.



43

No quadro 04 varios autores estabelecem o que é trabalho padronizado, e

se confluem em 03 elementos: estoque padréo, takt time e sequéncia.

QUADRO 04 — Defini¢bes para o trabalho padronizado

Referéncia

Definigdo

Cudney (2001)

E uma feramenta para determinar o maximo
desempenho com o minimo de desperdicio por meio
de uma melhor combinacio das operacbes que
envalvem homem e maquina. Seu principal objetivo &
a melhoria nos processoes.

Fujimoto (1999)

Fadronizacdo de todas as formas de realizar as
atividades em todos os processos da empresa.

Kishida, Silva e Guerra
(2008)

Trabalho Padronizado (TP) € uma ferramenta Lean
basica centrada no movimento e trabalho do operador
e aplicada em situacGes de processos repetitivos,
visando a eliminacdo de desperdicios. O TP baseia-se
em trés elementos: takt fime, sequéncia e estoque
padrdo em processo.

Lean Institute Brasil (2003)

Estabelecimento de procedimentos precisos para o
trabalho de cada um dos operadores de produgao,
baseado em trés elementos: takt fime, sequéncia e
estoque padrdo.

Método de trabalho geral definido observando-se as

Liker e Meier (2007)

perdas.

Determinacio de procedimentos exatos para o
Marusawa e Shook (2009) trabalho de cada operador baseado em trés elementos:

takt fime, sequéncia e estoque padrio.

Marksberry, Rammonhan e
WVu (2011)

MN3o & somente uma ferramenta de documentacio ou
treinamento, mas sim uma ferramenta de analise de
trabalho.

Ohno (1997)

Definicdo clara e concisa do trabalho, através das
folhas de trabalho padrdo baseado em trés elementos:
tempo de ciclo (fakt time), sequéncia e inventario
padrao.

Spear e Bowen (1999)

Definicdo minuciosa do trabalho de cada trabalhador,
em termos de conteldo, sequéncia, tempo e resultado.

FONTE — Adaptado de Oliveira (2017)

De acordo com o Lean Institute Brasil (2003), os trés elementos sao:

e Takt Time: é a agilidade com que o cliente solicita algum produto.

e Sequéncia: é definida pela sequéncia das acdes que o trabalhador

precisa desempenhar dentro do tempo takt.

e Estoque padrdo: é a quantidade de estoque essencial para

assegurar o fluxo de producéao.

Para a padronizacdo o Lean Institute Brasil (2003) refere-se a trés

documentos béasicos para a padronizagao:
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e Folha de Capacidade de Producéo (FCP): indica a capacidade de
producédo de cada equipamento;

e Diagrama de Trabalho Padronizado (DTP): determina o0 movimento
dos funcionarios no ambiente de trabalho;

e Tabela de combinacao de trabalho Padronizado (TCTP): tabela que
expressa o tempo do trabalho manual e o tempo de movimentagéo

do trabalhador e o tempo do equipamento.

Supervisores, engenheiros e operadores, geralmente, utilizam estes

documentos com objetivo de melhorias nas atividades.

O quadro 05 demostra os principais documentos do trabalho padronizados

em relacdo ao takt time, sequéncia e estoque.

QUADRO 05 — Relagéo dos documentos e elementos do trabalho padronizado

T Elementos do trabalho padronizado
Principais documentos do trabalho E =
. N stoque padrao
padronizado Tempo Takt | Sequéncia
em processo

Folha de capacidade de producéo X
Tabela de combinacio do trabalho padronizado X X
Diagrama de trabalho padronizado X X
Folha de estudo de processo X
Grafico de balanceamento do operador X X
Diagrama de espaguete X X

FONTE — Mariz; Picchi (2013)

A padronizacdo de tarefas, se bem aplicadas, traz resultados
significativos, impactando positivamente na cultura da organizacéo, melhoria nas

entregas e reducao de custo.

2.3.6 Fluxo Continuo

O conceito de fluxo continuo foi criado por Henry Ford, por volta de 1913,
atraveés da fabricacdo de veiculos em larga escala em Detroit, Estados Unidos, na
fabrica Highaland Park (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2003). Essa ferramenta
permitiu que as informacgdes dos processos e tarefas fossem levantadas e tratadas

para a serem aplicadas na melhoria dos processos.
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Segundo LIMA e LOOS (2017), a elaboracdo de um ambiente produtivo
propicio ao desenvolvimento do conceito de Fluxo Continuo permite que a
produtividade aumente e o lead time da producao seja reduzido. O fluxo continuo
reduz o desperdicio, desempenhando assim um modo eficiente no processo
produtivo. Conforme o LEAN INSTITUTE BRASIL (2003), os fluxos continuos

resumems-se em:

e Discernir qual a familia de produtos por meio de uma analise;
e Ordenar a familia de produto na sequéncia dos processos; e,

e Fazer o Kaizen no processo do fluxo continuo.

2.3.7 Qualidade na Fonte

A qualidade € essencial para assegurar 0 sucesso de uma operacdo de
producdo permitindo que a organizacdo seja competitiva (PARANHOS FILHO,
2007). Segundo JURAN (2002) a definicdo de qualidade ocorre através da
perspectiva relacionada ao desempenho do produto mediante a auséncia de
defeitos. Ele declara que na qualidade existem trés processos: planejamento,

controle e melhoria e os atributos dos produtos do qual o cliente possui sua visao.

A organizacdo que tem uma base de controle de qualidade tem como
propdésito acompanhar, auditar, verificar, produzir informacdes e um relatério com
objetivo de analisar as tomadas de deciséo futuras para preservar a qualidade de
futuras producdes bens e servigcos, de acordo PARANHOS FILHO (2007).

2.3.8 Outras Ferramentas

Para a filosofia Lean somente a utilizacéo de ferramentas néo € o suficiente
para se ter sucesso no processo produtivo, ha necessidade de estar condicionado

a atuacgdo também da cultura organizacional (GEORGE, 2004).

OLIVEIRA (2017) demostra outras solugdes de ferramentas do Lean que
podem ser aplicadas no processo produtivo para aumento da produtividade e

reducdo de desperdicios. No quadro 06 est4d descrito a nomenclatura da



ferramenta bem como sua definigéo.

QUADRO 06 — Outras ferramentas do Lean

Ferramentas Lean

Definicao

Conforme Vorley & Bushell (2008) & uma técnica que & usada para resolver um

AMALISE DE problema ou ndo-conformidade, a fim de obter a causa raiz do problema. RCA
CAUSA RAIZ & usada para que se possa corrigir ou eliminar a causa, e evitar que o problema
5& repita.
Enfatiza & melhoria continua. As etapas 580 planejar (Plan), fazer (Do), verificar
POCA ou checar (Check) e agir (Action). Com a aplicacdo dessa ferramenta os
processos terdo maior estabilidade, coeréncia. (DENNIS, 2008).
Facilita a tomad:a de de c:_isﬁu'; E utilizada para gsrtah_elejcer prioridade ao
GESTAO VISUAL processo com maior comunicacao. “Estabelecer e exibir prioridades de trabalho;

exibir visualmente o desempenho didrio; dar suporie a comunicacbes em uma
area; oferecer feedback™ (GEORGE, 2004).

CROMOAMNALISE

De acordo com Wagner {2019), as medidas dos tempos trazem informactes
importantissima para o processo produtivo.

Traz mais eficiéncia e planejamente das aces.

TRIZ

A Teoria da Resolugdo Inventiva de Problemas, mais conhecida pelo seu
acronimo russo, adaptado ao alfabeto latine, TRIZ

- Teoriya Resheniva lzobretaleskikh Zadatch — & definida como uma
metodologia que foca na resoluciio de problemas de forma inovada e inventiva.
Desenvolvem novos produtos e melhorias desenvolvimento de novos produtos
& melhoria de produtos. (LOFPES, 2015).

LEAN THINKING

O Lean Thinking pode ser usado no ambiente de producae como de escritorio
& capaz de fornecer resultados a pariir de um valor para o cidaddo (Turati e
Musetti, 2008). E baseado em filosofia de longo prazo afravés de solucio
continua de problemas. (LIKER, 2004)

Gestao a vista das ocorréncias na linha de produgdo que pode ser apresentada

ANDON em forma de alerta sonoro ou representacoes wisuais como quadros e
sinalizadores. (OHNO, 1957,
Consiste em nivelar a producdo para eliminar os gargalos que com frequéncia
HELILNKA cormem no processo produtivo. Nao & produzir todo o material para somente uma
encomenda mais intercalar diversas para satisfazer mais clientes. (OHNO,
1947)
JIDOKA Significa automacao & um dos pilares Toyota de Producdo. (OHNO, 1957)
KANBAN E uma metodologia que preconiza a movimentacio de materiais no setor de
producdo, por meio do sinal visual. (OHNO, 1997)
Ao longo do processo produtivo podem ocomrer defeitos assim danificando a
FOFA-YOKE imagem perante aos clientes. Assim o Poka-Yoke cria um método, ferramenta

ou equipamento que auxilia na prevencio de erros. (OHMO, 1997)

FONTE — Adaptado de Oliveira (2017)

2.3.9 Indicadores de Desempenho de Produtividade

Segundo OHNO (1997) o que dificulta algumas tomadas de decisdes e
com isso o comprometimento das informacdes sao as diferentes visées que 0s

setores tém sobre a organizagdo. De acordo com MARTINS (2002) a auséncia
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de métodos para analise faz com que o time de gestdo figue sem um norte, um
referencial. Para dar essa referéncia foram criados os indicadores de

desempenho do processo.

SANCHEZ e PEREZ (2001) apresenta alguns indicadores de
desempenho aplicados ao Sistema de Producdo Enxuto, conforme o quadro 07.

QUADRO 07 — Indicadores de desempenho proposto para o sistema de producdo enxuto
DEFINICAO

Percentual de pecas comuns para os produtos da empresa

Giro de estoque

Numero de vezes que as pecas sdo movimentadas
Distancia que as pecas percorrem na fabrica

Percentual da manutencao preventiva versus a manutencao total
Numero de sugestdes dos empregados por ano

Walor do refugo e retrabalho com relacdo as vendas da empresa

Porcentagem de sugestdo implantadas
Ganhos ou beneficios alcancados com as sugestoes implantadas

Tempo de ressuprimento (lead time) do pedido dos clientes
Mamero de fornecedor para 0s componentes mais imporiantes

Porcentagem de empregados trabalhando em equipes
Tamanho do lote de producao

Inspecdes visuais no controle de qualidade
Controle estatistico do processo

Controle Kanban da producéo

Numero de teste de qualidade de pecas
Tempo de preparacdo (setup) do processo

Porcentagem das pecas recebidas dos fornecedores pelo sistema JIT
Numero de sugestdes de melhorias realizadas pelos fornecedores

FONTE — Sanchez e Perez (2001)

Para uma gestdo eficiente € essencial a medicdo de desempenho, pois
através dela é possivel identificar a performance atual com a performance
desejada. A partir da medicdo torna-se mais simples tomar decisdes mais
adequadas (WEBER; THOMAS, 2015).
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2.4 LEAN AGILE

Atualmente, diante do cenario cada vez mais competitivo, as organizacdes
buscam o conceito enxuto com: alta performance, controle de processo, reducao
de desperdicios, eliminacdo de atividades sem valor agregado e analise de
variabilidade nos indicadores através da filosofia do Lean Manufacturing, contudo
muitas organizacdes vém perseguindo a evolucdo de desempenho competitivo
com definicbes ageis e enxuta para desenvolver estratégias para quebra de
paradigmas, assim estabelecendo vantagem competitiva através Lean Agile
(NAYLOR et al., 1999).

Conforme NAYLOR et al. (1997), o Lean Agile é uma combinacdo do
conceito manufatura enxuta juntamente com agilidade nas estratégicas global de
cadeia de suprimentos, assim gerando atendimento nas necessidades de
respostas de uma demanda inconstante para programacao eficaz para o mercado.
Dessa forma, com o conceito de Agile, ira contribuir para reduzir os desvios devido
a inconstante demanda do mercado e por consequéncia a reducéo do tempo de

ciclo através de melhoria continua nos processos e custos utilizando filosofia Lean.

Conforme explicado anteriormente, o desenvolvimento de um produto ndo
€ caracterizado pela estabilidade. Portanto, o pressuposto de estabilidade e
padronizacdo, que € o alicerce da casa enxuta, deve ser questionado neste
contexto (KURTZ e SNOWDEN, 2003). Isso é reconhecido no Casa do Lean Agile
(Figura 09), que € uma estrutura que combina os conceitos, ferramentas e

principios do Lean e do Agile.

Em vez de estabilidade e padronizac&o, a lideranca Lean Agile é a base da
casa. A lideranca é o facilitador final para o sucesso de uma equipe. Ser capaz de
implementar o Lean Agile em uma organizacao, lideres, gerentes e 0s executivos
devem demonstrar os principios e comportamentos da lideranca agil enxuta. Caso

contrario, a implementacéo néo tera sucesso (SCALED AGILE, 2015).

A figura 09 descreve as partes da casa do Lean-Agile, a qual esta
fundamentada pela Lideranca Agile, tendo como pilares o respeito pelas pessoas
e cultura, fluxo, inovacdo e melhoria implacavel. A cobertura da casa € definida

pelo valor, que é a meta definida.



Respeito pelas
pessoas e cultura

As pessoas fazem todo o trabalho

Seu cliente &€ guem consome seu
trabalho.

- N&o os sobrecarregue

- N&o os faca esperar

- N&o force as pessoas a fazerem
trabalhos indteis

- N&o imponha pensamento
positivo

Construa parcerias de longo prazo
baseadas na confianca

A mudanca de cultura vem por
ultimo, n&o primeiro.

Para mudar a cultura, mude a
organizacio.

FIGURA 09 — A casa do Lean Agile

Valor: a meta
Prazo de execug&o mais curto e sustentavel, melhor qualidade e valor para as pessoas € a sociedade.
Maior satisfacao do cliente, menor custo, moral elevada, segurancga.

Fluxo

Otimize o rendimento continuo e
sustentavel de valor.

Qualidade integrada: o fluxo
depende disso.

Entenda, explore e controle a
variabilidade.

Evite atrasos do projeto comega —
para — comega.

Tomada de decis8o informada por
meio de feedback rapido.

Inovagao

Produtores inovam; clientes
validam.

Saia do escritdrio

Forneca tempo e espago para a
criatividade.

Aplicar contabilidade de inovacéo.
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Melhoria implacavel

Uma sensac&o constante de
perigo.

Otimize o todo.

Considere os fatos
cuidadosamente, aja rapidamente.

Aplique ferramentas e técnicas
enxutas para identificar e abordar
cause raiz.

Refletir sobre marcos importantes;
identificar e resolver as
deficiéncias.

Fundagéo: Lideranga Lean Agile

A gestdo aplica e ensina o pensamento enxuto, baseia as decisdes nesta filosofia de longo prazo.
Principios da lideranga Lean / Agile

FONTE — Scaled Agile, 2015

2.4.1 Manifesto Agil

Diversas iniciativas na area da engenharia de software para descobrir
formas mais eficientes de elaborar sistemas complexos foram motivadas devido
as baixas taxas de éxito em projetos de desenvolvimento de software. Varias
dessas iniciativas originaram metodologias denominadas, inicialmente, de
metodologia leves, que tinham como foco maior a satisfagéo do cliente e os fatores

humanos ao invés de foco na burocracia dos processos (BASSI, 2008).

ApoOs varias dessas iniciativas apresentarem resultados positivos, varios
especialistas nesse tipo de metodologia notaram que suas formas de trabalho
eram semelhantes uns dos outros, além de eficazes (BASSI, 2008). Entdo em 2001
esses especialistas se reuniram nos Estados Unidos, especificamente em Utah,
com objetivo de debater seus métodos e definir um novo processo de
desenvolvimento de software que pudesse substituir as formas tradicionais e ser
usado por todos os envolvidos (PROVINCIATO e CAROLLI, 2020).
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Depois de alguns dias de debate do grupo, ndo foi possivel definir uma
metodologia comum e notaram que € algo muito complexo definir o
desenvolvimento de software por um unico processo. Portanto, chegaram a um
acordo de que para se ter bons resultados alguns principios eram decisivos. Esse
encontro resultou no surgimento da Alianca Agil e na organizacdo do Manifesto
Agil, que esta fundamentado em quatro valores (PROVINCIATO e CAROLI, 2020):

e Individuos e interacdes sdo mais importantes do que processos e
ferramentas;

e Software em funcionamento € mais importante do que documentacao
abrangente;

e Colaboracdo com o cliente € mais importante do que negociagéo de
contratos;

e Adaptacdo a mudancas € mais importante do que seguir o plano
inicial. (PROVINCIATO e CAROLI, 2020)

Os quatro valores séo os fundamentos os 12 principios do desenvolvimento
agil, proposto pelo Manifesto Agil (PROVINCIATO e CAROLI, 2020):

e A maior prioridade é satisfazer o cliente por meio da entrega continua
e adiantada de software com valor agregado;

e Alteracbes nos requisitos sao consideradas bem-vindas, ainda que
ocorra em etapas avancadas do desenvolvimento. Os processos
ageis devem utiliza-las para oferecer vantagens competitivas para o
cliente;

e Entregar software funcionando, em poucas semanas a poucos
meses, com preferéncia na menor escala de tempo;

e Os times das areas de negocio e de desenvolvimento devem
trabalhar em conjunto no decorrer de todo o projeto;

e A elaboracdo dos projetos deve ocorrer em torno de pessoas
motivadas. E indispensavel oferecer um ambiente e o suporte
necessarios e confiar nelas para realizar o trabalho;

e O método mais eficaz e eficiente de trocar informacdes, ideia e

conhecimento com um time de desenvolvimento & através de
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conversa face a face;

e Software funcionando é a métrica primaria de progresso;

e Os processos ageis proporcionam desenvolvimento sustentavel. Os
usuarios, patrocinadores e desenvolvedores devem ser capazes de
manter um ritmo continuo indefinidamente.

e O bom design e a continua atencéo a exceléncia técnica melhora a
agilidade.

e Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que n&o
precisou ser feito.

e Os melhores requisitos, arquiteturas e designs surgem de times auto-
organizaveis.

e O time deve refletir, em intervalos regulares, sobre como ficar mais
efetivo e assim, otimizar e adequar seu comportamento conforme
esta reflexdo (PROVINCIATO e CAROLI, 2020).

2.4.2 Préticas Ageis

Com objetivo de identificar e apoiar as praticas ageis no estudo de caso
apresentado neste trabalho, quatro artigos que tratam as préaticas ageis foram
revisados: KURAPATI et al. (2012), ABRANTES et al. (2011), JALALI et al. (2010)
e WILLIAMS (2010).

Devido ndo haver uma concordancia a respeito das praticas ageis mais
utilizadas, foram escolhidas as praticas mencionadas na maior parte dos artigos
pesquisados. Esta apuracao resultou em 6 (seis) praticas ageis que resultou em
19 (dezenove) focos distintos, 0s quais estao agrupadas no quadro 08 conforme o

seu foco.

Como opcéao para a aplicagao da proposta deste projeto serdo abordadas
as praticas relacionadas com a organizacéo e o ambiente de trabalho com foco em
ritmo sustentavel e times multidisciplinares através da implantacdo da metodologia

do Gerenciamento de Rotina — GDR.
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QUADRO 08 — Pratica e foco das praticas ageis.
PRATICA FOCO
Divisgo em funcionalidades
Backlog do produto

Praticas relacionadas com os requisitos do produto

Pratica relacionada com a fase de design do produto | Metaforas do sistema

Padrfes de codificacio

Cadigo coletivo

Integracdo continua

Programacdo em par

Refatoragio do cddigo

Entregas curtas

Desenvolvimento dirigido por testes

Praticas relacionadas com a fase de construcio do
produto

Pratica relacionada com a fase de testes do produto | Automacao de testes

. ] L Cliente presente
Praticas relacionadas com a organizacio e o

ambiente de trabalho Ritmo sustentavel

Times multidisciplinares

Jogo do planejamento
Visibilidade do projeto
Retrospectivas
Reunides Scrum

Praticas relacionadas com o gerenciamento do
projeto
Reunides de pé

FONTE — Adaptado de KURAPATI et al. (2012), ABRANTES et al. (2011), JALALI et al. (2010) e
WILLIAMS (2010)

Segundo BAUDSON (2012) um ambiente sustentavel € promovido por
processos ageis. Todos os que fazem parte do processo devem ser capazes de

manter movimentos constantes.

2.4.3 Conexao entre Lean e Agile

Os principios do Lean sdo em muitos aspectos semelhantes aos
fundamentos da filosofia Agil. Ambas as filosofias sdo focadas no cliente, s&o

flexiveis, estimulam o aprendizado, valorizam a qualidade e as pessoas.

A ideia central do agil € que vivemos em um mundo que esta em constante
mudanca, e temos que nos organizar e organizar a maneira de trabalhar de forma

a nos permitir responder a essas mudancas (RIGBY et al., 2016).

O &gil pode ser usado em outros setores que ndo o de software, mas
funciona melhor quando as condicbes sdo semelhantes as encontradas no

desenvolvimento de software. Em projetos de desenvolvimento de software, o
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problema a ser resolvido € complexo, os requisitos do produto mudam durante o
projeto e fecham com a colaboracdo do usuério final (RIGBY et al., 2016a). Ao
examinar os principios enxutos, a ideia central € eliminar atividades que nao

agregam valor e maximizar o fluxo do processo dentro da organizacéo.

Hoje, o Lean € uma mentalidade bem conhecida que é aplicada em muitos
setores diferentes, e ndo apenas na manufatura (LEAN INTERPRESE INSTITUTE,
2003).

ENGELBRETH (2017), elenca nos quadros de 09 a 13 as caracteristicas
especificas para Lean e Agile, permitindo um esclarecimento dos conceitos,

beneficios, fundamentos e principios.

QUADRO 09 — Conceito Lean e Agile

Conceito Agile
Filosofia interativa focada no tempo que
permite construir um produto passo a
passo.

Conceito Lean

Filosofia de gestao inspirada em praticas
e resultados do Sistema
Toyota, caracteriza-se por uma estrutura
de processo onde ha uma tentativa de
minimizar o risco e o desperdicio enquanto
maximiza o valor do cliente. Lean € a base
do Agile. Pode ser perfeitamente aplicado
em outras areas.

FONTE — Engelbreth (2017)

QUADRO 10 — Beneficios Lean e Agile

Beneficios Lean

Beneficios Agile

Capacidade de eliminar desperdicios
continuamente e resolver problemas de
maneira sistematica. Isso implica repensar
a maneira como se lidera, gerencia e
desenvolve pessoas. E através do pleno
engajamento das pessoas envolvidas com
o trabalho que se consegue vislumbrar
oportunidades de melhoria e ganhos
sustentaveis.

Oma o processo de desenvolvimento
sustentavel.

Capacidade de adaptacao e mudanca em
qualquer etapa para fornecer apenas
produtos relevantes para o mercado.

A pricridade é satisfazer o cliente através
da entrega mais rapida e continua de
valor.

Torna o processo de desenvolvimento
flexivel.

FONTE — Engelbreth (2017)
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QUADRO 11 — Fundamentos Lean e Valores Agile
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Fundamentos Lean

Valores Agile

Simplicidade;

Producao puxada;

Valor agregado;

Busca e eliminacdo de desperdicio ao
longo de toda cadeia de valor;

Conta com pessoas (responsabilidade,
autonomia, criatividade) em cada area da
organizacéo e em cada fase do processo;

Manifesto Agile

Individuos e interag&o entre eles mais que
processos e ferramentas;

Software em funcionamento mais que
documentacdo abrangente;

Colaboragao com o cliente mais que
negociacao de contratos;

Responder as mudangas mais que seguir
um plano.

FONTE — Engelbreth (2017)

QUADRO 12 — Principios Lean e Agile

Principios Lean

Principios Agile

Eliminar desperdicio: fazer apenas o que
€ necessario, quando for necessario, e na
quantidade necessaria (Just in Time);
Amplificar o aprendizado;

Decidir tao tarde quanto possivel;
Entregar tdo rapido quanto possivel;
Fortalecer o time;

Construir integridade;

Ver o todo.

Satisfacao do cliente através da entrega
continua;

Mudangas sao bem-vindas;

Entrega de software funcional com
frequéncia;

Executivos e desenvolvedores trabalham
em conjunto;

Desenvolvimento de projetos em torno de
pessoas motivas;

Interacao face a face;

Processo medido através de softwares
funcionais;

Desenvolvimento constante e sustentavel;
Exceléncia técnica acima de tudo;
Simplicidade;

Times auto gerenciaveis;

Busca pela efetividade.

'FONTE - Engelbreth (2017)

QUADRO 13 — Caracteristicas Lean e Agile

Caracteristicas Lean

Caracteristicas Agile

Lean no contexto &gil, refere-se sobre o
Desenvolvimento Lean de produtos, o
qual lida com o desenvolvimento de novos
e melhores produtos. O desenvolvimento
Lean de produto incluii o uso de
ferramentas de gerenciamento visual,
identificacédo de valor definido pelo cliente,
construcdo de aprendizado e melhoria
continua.

Lean utiliza técnicas de produgdo puxada
(pull) para agendar o trabalho e séo
dotadas de mecanismos com sinaliza¢gbes
locais, os quais ajudam os outros
desenvolvedores a identificar o trabalho
que precisa ser realizado.

Cada interacao envolve uma equipe que
trabalha através de um ciclo completo de
desenvolvimento de software, incluindo
planejamento, analise de requisitos,
design, codificacao, testes de unidade e
testes de aceitagdo quando um produto de
trabalho ¢é demonstrado as partes
interessadas.

FONTE — Engelbreth (2017)
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2.5 GERENCIAMENTO DA ROTINA DO TRABALHO

Como método para a melhoria continua na administracdo das operacoes,
diversas organizacdes utilizam a metodologia de Gerenciamento da Rotina - GDR.
Essa metodologia permite as organizacdes avaliar e ajustar seus custos e processos
internos, consequentemente aumentando o valor agregado do produto e alcancando

melhores niveis de competitividade.

De acordo com CAMPOS (2004), o GDR ¢é focado na descricdo detalhada da
responsabilidade e autoridade de cada funcionario, padronizacdo do trabalho e
processos, no monitoramento dos resultados, na tomada de agao corretiva de desvios

encontrados nos processos e na busca permanente da melhoria continua.

Segundo CARVALHO e PALADINI (2005), o GDR deve ser realizado
continuamente no dia a dia durante as praticas de cada processo e micro processo

das areas.

O quadro 14 demonstra que todas as ac¢des da organizacao se derivam do
direcionamento gerado pelo planejamento estratégico. Essas acdes decorrem na
auséncia de anomalias, uma vez que quando ha anomalias os funcionéarios
desperdicam muito tempo tentando elimina-las, ao invés de focar em acbes para
atingir as metas definidas. Portanto, € fundamental eliminar as anomalias para evitar

perdas.

QUADRO 14 - Tipo de trabalho exercido em cada funcdo

M NORMAL OCORRENCIA DE ANAMALIAS
Estabelece METAS que
DIRECAO garantem a sobrevivéncia da 'e Estabelece METAS para corrigir a "Situacéo Afual”.
empresa a partir do plano « Compreende o "Relatdrio da Situacdo Atual”.
® ]
z estratégico.
2
| ® Faz, semestralmente, o "Relatdrio da Situacdo Atual” para a chefia.
E « Elimina as anomalias cronicas, atuando nas causas fundamentais
? GERENCIAMENTO |* Atinge METAS (PDCA). ipg;f;}. eriodicamente as anomalias, detectando as anomalias
« Treina funcdo supervisdo. Feve periocl '
crinicas (Analise de Pareto).
« \erifica diariamente as anomalias no local de ocorréncias, atuando
complementarmente a fungdo supervisdo.
« Verifica se a funcéo
. operacdo esta cumprundo os e Registra as anomalias e relata para a funcéo gerencial
. SUPERVISAO procedimentos operacionais 1 eCondzu Analise das Anomalias, atacando as causas imediatas (p. ex.
= padréo. O padréo foi cumprido?).
% « Treina a fungdo operagdo.
o
E
lid
w
5 .
OPERACAO . Cump_re os Procemmmentos s«Relata as anomalias.
Operacionais Padrao.

FONTE — Campos (2004)
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Para CAMPOS (2004) os cargos operacionais de uma organizagcdo ocupam
grande parte do volume das tarefas e por serem repetitivas, elas devem ser
padronizadas, pois isso é de grande importancia para que os funcionarios das areas
operacionais trabalhem com mais seguranca e saibam o seu limite no trabalho, ou
seja, ao ter um padréo de trabalho, o operador tem possibilidades de visualizar o que
realmente deve ser feito e o que ele pode optar por realizar de forma diferente sem

que altere o resultado final da atividade.

Segundo MIGUEL (2001), é de extrema importancia a participacdo dos
funcionéarios que estdo envolvidos com as atividades da rotina da organizacdo no
planejamento, bem como no controle e monitoramento das ac¢des que foram

estabelecidas.

CAMPOS (2004) ressalta a importancia do lider na direcdo do time para as
mudancas indispensaveis a sobrevivéncia da organiza¢do. De acordo com o autor o
lider tem como responsabilidade oferecer o conhecimento aos funcionarios sob sua
autoridade, bem como ensina-los a colocar em pratica esse conhecimento em seu

local de trabalho de forma que a teoria e a pratica sejam vivenciadas.
De acordo com CAMPOS (2013), o GDR estéa centrado em:

e Na definicdo da autoridade e responsabilidade de cada funcionario;

e Na padronizagado das operacdes, processos e produtos;

e No monitoramento dos processos e a comparacdo com as metas
definidas;

e Na acado corretiva, no processo e operacdes, a partir dos desvios
identificados;

e Em um ambiente de trabalho adequado;

e Na utilizagdo do maximo potencial de cada funcionario;

e Na busca permanente pela melhoria continua.

CAMPOS (2004) define o GDR do dia a dia como todas as acdes e checagens
diarias realizadas para que cada funcionario assuma as responsabilidades na
realizacdo das obrigacdes atribuidas a cada individuo e organiza¢do. De acordo com
MIGUEL (2001), o GDR tem como objetivo a continuidade dos resultados da

organizacao.
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Para CAMPOS (2004) como as organizac¢des sao diferentes umas das outras
nao existe um plano padréo de melhoria do GDR, porém as organiza¢gfes devem atuar
concomitantemente utilizando o PDCA, a ferramenta 5s, a padronizacao, eliminacéo
de desperdicios e anomalias, levando em conta que a implantacdo do 5s é uma
excelente ferramenta para iniciar com o GDR, pois faz com que os funcionarios
perceba que em um ambiente de trabalho em que h& organizacao, higiene, limpeza,

economia e disciplina ha aumento de satisfacdo e de produtividade.
CAMPOS (2004) sugere 0 passo a passo abaixo para melhoria do GRD.

e Elaborar a descricdo do negocio;

e Definir os produtos prioritarios;

e Elaborar o fluxograma de cada processo, iniciando pelo produto critico;

e Padronizar as tarefas que séo prioritarias;

e Estabelecer itens de controle para cada produto e para as pessoas que
trabalham no negécio;

¢ Definir as metas para cada item de controle;

e Realizar benchmark;

e Elaborar gréficos padronizados para os itens de controle;

e Padronizar cada processo;

e Gerenciar para alcancar as metas propostas.

Para CAMPOS (2004), o GDR ¢é a busca pelas causas que impossibilitam ou
dificultam se atingir as metas, é a definicdo de contramedidas ou ac¢des para cada
causa importante do problema, desenvolvimento de um plano de acéo, atuacéo e
padronizacdo das atividades consideradas prioritarias. Sendo assim, é primordial

definir os itens de controle para monitoramento dos resultados do processo.

E de suma importancia gerenciar para manter os resultados, ressaltando que,
segundo CAMPOS (p. 84, 2004), “o controle para melhorar é conduzido pelas fun¢des
gerenciais”, e “o controle para manter € conduzido principalmente pelas fungdes
operacionais, muito embora as fun¢bes gerenciais atuem no tratamento das

anomalias ou agdes corretivas” CAMPOS (p. 84, 2004).
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A figura 10 apresenta o fluxograma do gerenciamento da rotina, de acordo com

MOELLMANN (2010) em relacdo aos principais pontos da metodologia e que é

aplicavel ao contexto estudado.

FIGURA 10 — Fluxograma do GDR
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Orienta;&o 1. Identificar o Micro processo Prioritario
Para Micro processo 2. ldentificar a Finalidade do Micro processo Prioritario
7
— . =l v =
Orienta;ﬁo 3. ldentificar o cliente e suas Necessidades e Expectativas
Para o Cliente 4. Identificar os Indicadores da Qualidade
Yy J
= ~ — \ 4 R —
Orientacs ( 5. Definir os Objetivos e os Limites de Controle )
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Para o Controle do 6. Definir o Sistema de Controle
Micro processo
7. Implementar o Sistema de Controle
y 9 7
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( . Resultados ” \
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Orientagdo 9. Realizar agoes Transferir para
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FONTE: Moellmann (2010)
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2.5.1 Modelo de Maturidade

Para compreenséao do quéo a organiza¢ao evoluiu em as metodologias ou

filosofias implantadas algumas organizacbes optam por utilizar modelos de

maturidades que define uma estrutura de maturidade em niveis consecutivos em

direcdo a melhoria continua. Isso inclui uma lista de critérios que, quando

atingido, demonstra um nivel em direcdo a melhoria.

Dentre os modelos de maturidades, pode-se citar o desenvolvido por

SIQUEIRA (2005, p. 3), o qual sera utilizado no estudo de caso, que visa “avaliar

a capacidade de processos na realizagdo de seus objetivos”. Esse modelo

contempla 5 niveis de maturidade que é explicado no quadro 21.
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Existem, ainda, a Ferramenta de auto avaliagdo Empresarial Lean

(LESAT), que foi o percussor de estagios de maturidade Lean. Esse modelo de

maturidade foi desenvolvido entre os anos de 2000 e 2001 por uma equipe do

Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT). O modelo, assim como o de

SIQUEIRA, é composto por 5 niveis, sendo que o primeiro nivel indica

organiza¢gfes menos capazes e o quinto nivel indica organizagdes mais capazes

(NIGHTINGALE, 2011). A figura 15 apresenta a estrutura da matriz de avaliacédo
LESAT.

QUADRO 15 — Estrutura da Matriz de Avaliacdo LESAT

Secéo | - Transformacédo/Lideranca da Organizacao

I.LA. Determinar o imperativo estratégico

[.B. Envolver a lideranca da empresa na transformacéo

I.C. Entender o atual estado da empresa (2 praticas empresariais)

I.D. Visualizar e Projeto futuro da empresa (2 praticas empresariais)

I.E. Desenvolvedor Estrutura e Comportamento da Empresa (8 praticas empresariais)

I.F.  Criar Plano de Transformacao para a empresa (2 praticas empresariais)

I.G. Implantar e coordenar Plano de Transformacao (4 praticas empresariais)

I.H.  Nutrir e incorporar o pensamento de transformacgéo na empresa (6 praticas empresariais)

Secao Il - Processos do Ciclo de Vida (cada pratica avaliada por meio de estagios do ciclo de

vida)

IILA.  Adquirir, desenvolver e aproveitar 0s recursos da empresa.

II.B. Otimizar a rede de desempenho.

II.C. Incorporar o valor do cliente na cadeia de valores da empresa
II.D. Empenhar-se ativamente para maximizar o valor

II.LE. . Criar e fornecer capacidade de monitorar e gerenciar 0s riscos

FONTE — Lean Aerospace Initiative - LAl (2005).
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo visa descrever as técnicas e procedimentos utilizados nesta
pesquisa, de forma que se possa compreender como foram obtidos os resultados do

presente trabalho.

De acordo com GIL (2007, p. 17), pesquisa €,

(...) “procedimento racional e sistematico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos. A pesquisa
desenvolve-se por um processo constituido de varias fases, desde a
formulagdo do problema até a apresentacdo e discussdo dos
resultados”.

Para iniciar uma pesquisa € necessario ter uma duvida, uma pergunta com o
objetivo de buscar resposta para a mesma. Apenas o desejo do pesquisador de fazer
a pesquisa ndo é o suficiente; ter o conhecimento do assunto a ser pesquisado €
fundamental, além dos recursos necessarios como o0s financeiros, materiais e

humanos.

Realizar o planejamento da pesquisa bem como sua aplicacdo e avaliacao de

forma adequada é fundamental para se obter um resultado satisfatorio.

Para melhor compreensao da organizacdo da metodologia de pesquisa, as
figuras 11 e 12 apresentardo a metodologia e a estrutura da pesquisa

respectivamente.
FIGURA 11 — Metodologia de Pesquisa

Metodologia
de Pesquisa

‘ Qualitativa ‘ Aplicada ‘ Exploratéria Bibliografica

Documental

Estudo de
caso

Fonte: O autor
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FIGURA 12 — Estrutura de Pesquisa

Estrutura da
Pesquisa

Etapas da Técnicas para Revisao
Pesquisa Coleta de Dados Bibiliografica

Levantamento dos
processos da
organizagao

Documentos e
entrevistas

Definicao dos

problemas criticos Anglise de falhas

Aplicacdo do GRD Andlise dos

processos Dissertacdes

Entrevistas e
analise da situacao

Analise dos

resultados obtidos obtida

Fonte: O autor

3.1CLASSIFICACAO DA PESQUISA

E de suma importancia a definicdo do tipo de pesquisa a qual se propbe
realizar a fim de determinar como o trabalho sera desenvolvido, uma vez que cada
um dos diversos tipos de pesquisa existentes tem suas peculiaridades
metodoldgicas especificas. Para fim de elaboracdo deste trabalho optou-se por
classificar o estudo pela sua natureza, abordagem, objetivos e procedimentos
técnicos.

Segundo as classificacbes de pesquisas, o presente estudo pode ser
caracterizado conforme abaixo:

. Quanto a abordagem: Pesquisa quali-quantitativa, porém, devido ndo
se ter coletado um numero significativa de dados a parte de pesquisa
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quantitativa nao foi aprofundada.
o Quanto a natureza: Pesquisa aplicada.
o Quanto aos objetivos: Pesquisa exploratoria.
o Quanto aos métodos: Pesquisa bibliogréfica, documental e estudo de

caso.

A pesquisa aplicada visa tratar problemas praticos com a finalidade de obter
e conformar resultados. De acordo com THIOLLENT (2009, p. 36),

“A pesquisa aplicada concentra-se em torno dos problemas
presentes nas atividades das instituicbes, organizacdes, grupos ou
atores sociais. Ela estd empenhada na elaboracao de diagnosticos,
identificacdo de problemas e busca de solu¢gfes. Responde a uma
demanda formulada por “clientes, atores sociais ou instituicdes”.

Trata-se ainda de uma pesquisa exploratoria, que tem como finalidade o
refinamento de ideias. DIAS (2004), expde que a pesquisa exploratdria visa gerar
explicacbes ou hipotese provaveis, reconhecendo areas para um estudo mais
significativo e aprofundado. A flexibilidade é uma vantagem para esse tipo de
pesquisa, uma vez que as ideias que surjam durante a pesquisa possam ser

desenvolvidas.

bY

Quanto a abordagem trata-se de abordagem qualitativa, segundo GIL
(1999), porque a analise e interpretacdo de fendmenos bem como a atribuicdo de

significados cooperaram para que existisse maior ampliacdo do conhecimento.

Quanto aos procedimentos técnicos, de acordo com as caracteristicas da
pesquisa, optou-se por utilizar diferentes modos de pesquisa, nas quais se dividem

em.

e Pesquisa Bibliografica — Pesquisa em livros e artigos para a obtencéo de
conceitos, embasamento e maior conhecimento sobre o assunto;

e Pesquisa Documental — Pesquisa de dados e documentos da organizagao
para a obtencédo de dados mais precisos;

e Estudo de caso — Investigacdo das caracteristicas significativas de eventos
vivenciados, tais como mudancgas, processos, analises e melhorias, através

da implantacéo da filosofia Lean Agile.
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3.2ESTRUTURA E DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

As atividades para desenvolvimento da presente pesquisa foram realizadas

em quatro etapas, sendo dividas em:

a)

b)

d)

Mapeamento e citagdo da literatura sobre Lean Agile e Gerenciamento
da Rotina em operacdes, para alinhamento da teoria e pratica no estudo
de caso;

Pesquisa documental realizada nos documentos da empresa, através
dos relatérios gerados por ERP - Enterprise Resource Planning ou
Planejamento de Recursos Empresariais.

Entrevista com 20 operadores de producdo e 5 gestores, sendo 1
supervisor de manutencéo, 1 supervisor da qualidade, 3 supervisores de
produgéo, para obtencdo de informacdes segundo a finalidade da
pesquisa. Observacao direta na organizacao.

Estudo de caso realizado em uma industria de embalagem metalica,
pesquisada com informacgdes diversas sobre o Gerenciamento de Rotina
- GDR na é&rea de producao tendo como objetivo responder a questao do
estudo. Além disso, apoiou-se nos instrumentos de coleta de dados

desenvolvido pelo autor e é apresentado no quadro 1.

3.2.1 Universo amostral

A pesquisa foi realizada em uma industria de embalagens metélicas,

composta por analise documental das areas responsaveis pela implantacdo do

Gerenciamento da Rotina, tais como indicadores da producao, relatérios e dados

internos de controle da implantagcéo. O universo amostral concentrou-se num total

de 25 entrevistados, sendo 20 operadores de produgédo e 05 gestores ligados

diretamente a area produtiva.

3.2.2 Sujeitos da pesquisa

As entrevistas, necessarias para a obtencéo de dados, foram realizadas com

um total de 25 funcionarios, sendo 20 operadores de producao e 5 gestores ligados
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diretamente & area produtiva, sendo 1 supervisor de manutencdo, 1 supervisor da
qualidade, 3 supervisores de producdo, os quais fizeram parte do projeto da
implantac&o do Lean Agile. De acordo com VERGARA (2005, p. 53), os sujeitos de
uma pesquisa sao aqueles que forneceram os dados que o autor necessitava ao

fazé-la.

3.2.3 Mapeamento da literatura

Nesta etapa do desenvolvimento da pesquisa o autor analisou o que ha de
mais importante na literatura a respeito do Lean Agile e Gerenciamento da Rotina,
sendo as informacdes descritas no capitulo 2. Buscou-se aprofundar no tema
através investigacao de sua origem bem como a sua evolucao e aplicabilidade até
os dias atuais.

3.2.4 Entrevistas

A pesquisa exploratéria comtempla o levantamento bibliogréafico, entrevistas
com individuos que possuem ou possuiram experiéncias praticas com o problema
pesquisado e andlise de situacfes que estimule o entendimento. Segundo GIL
(1999, p. 43) as pesquisas exploratdrias “visam proporcionar uma visdo geral de

um determinado fato, do tipo aproximativo”.

De acordo com GERHARDT e SILVEIRA (2009, p. 69)

“Questionario é um instrumento de coleta de dados constituido por uma
série ordenada de perguntas que devem ser respondidas por escrito
pelo informante, sem a presenca do pesquisador. Objetiva levantar
opinides, crencas, sentimentos, interesses, expectativas, situagfes
vivenciadas. A linguagem utilizada no questionario deve ser simples e
direta, para que quem va responder compreenda com clareza o que

esta sendo perguntado. ”

Baseado nessas premissas buscou-se elaborar um questionario que
possibilitasse contemplar todas as etapas da implantagdo metodologia do
Gerenciamento da Rotina dentro do ciclo do PDCA, que € uma metodologia da
qualidade que utiliza 4 (quatro) fases no controle do processo como mostra a figura
13, sendo:
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Plan/Planejar

Do/Fazer
Check/Checar
Action/Agir
FIGURA 13 - Clico do PDCA
o Identificacdao do Problema
Padronizacio @) @ Andiise do Fenémeno

Acdo o e Analise do Processo

o Plano de Acao

9 Execugdo

FONTE — Periard (2011)

O questionario foi baseado na metodologia implementada bem como na
vivéncia diaria dos atores envolvidos no processo produtivo, facilitando, dessa
forma, que o pesquisador pudesse traduzir de forma simples e direta o resultado

da pesquisa.

O objetivo da pesquisa é de verificar a percepcéo dos funcionarios sobre a
implantacdo da metodologia do Gerenciamento da Rotina, sendo assim, as
entrevistas foram direcionadas aos operadores de producdo bem como aos

gestores.

As entrevistas foram realizadas de maneira presencial, através da entrega

do formulario os entrevistados e posterior devolucdo para compilacdo dos dados.
A pesquisa apresenta as 32 questdes, e esta disponivel no Anexo I.

O publico alvo da pesquisa: 20 operadores de producéo e 5 gestores ligados
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diretamente a area produtiva.

O questionario foi disponibilizado individualmente em envelopes na sala da
supervisao de producdo e os entrevistados informados sobre o mesmo para que
pudessem retira-lo, bem como sobre a ndo obrigatoriedade da identificacdo do

entrevistado.

A devolucdo do questionario ocorreu da mesma forma da entrega, ou seja,
o funcionario acondicionou o questionario em um envelope e 0 entregou na sala da

supervisao, evitando, dessa forma a influéncia do pesquisador.

3.2.5 Analise de documentos e informacdes coletadas

Apébs a coleta de todos os dados necessérios para a pesquisa tais como
guestionarios de pesquisa respondidos e uma série de relatérios gerencias inicia-

se a analise sobre 0s seguintes aspectos:

a) A compreensédo e envolvimento por parte dos funcionarios no processo
de implantacdo da metodologia do Gerenciamento de Rotina;

b) Os resultados, para entender qual o impacto do Gerenciamento de Rotina
Nno processo da organizacao;

c) As ferramentas que, segundo os entrevistados, foram mais adequadas
na implantacéo do Gerenciamento de Rotina;

d) A influéncia que a lideranca exerceu tanto na implantagcdo quanto na
continuidade do projeto bem como na mudanca de cultura para se atingir

os resultados esperados.

3.2.6 Construcéo dos capitulos

Tendo obtido todos os dados e informacdes até a etapa anterior sucede-se
a estruturacéo do estudo. Para um melhor entendimento de todos os publicos que
possam analisar este estudo optou-se por estrutura-los em capitulos de forma

|6gica dentro do contexto da pesquisa como um todo.

Com todas as informacdes obtidas até a etapa anterior, € momento entdo de
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estruturar o estudo, buscando uma melhor sequéncia para propiciar o entendimento

de todos os publicos que venham a analisar o caso.

Desenvolve-se, entdo, a estrutura de capitulos com os topicos mais
relevantes, em busca de deixar uma sequéncia logica que remeta ao contexto da
pesquisa, seus objetivos, a cobertura da literatura a respeito, o contexto da industria
e da empresa pesquisada e a estruturacdo da area especifica que foi analisada
para prover ao leitor um entendimento facilitado, além das tabelas, figuras, anexos
e referéncias que necessitam ser claros e bem posicionados para a perfeita

compreensdo do tema.
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4. ESTUDO DE CASO

O presente capitulo apresenta a aplicacao da metodologia de Gerenciamento
de Processo - GRD no processo produtivo de uma industria multinacional de
embalagens metélicas de modo a identificar o estado da aplicacdo da metodologia e
suas ferramentas. Apos a descricdo desta aplicacdo € realizada analise quali-
guantitativa, porém, devido ndo se ter coletado um numero significativa de dados a
parte de pesquisa quantitativa n&o foi aprofundada, descrevendo as vantagens de sua

utilizacgéo.

O pesquisador buscou percorrer uma trilha na qual é possivel apresentar desde
a histéria da lata de aluminio para bebidas, bem como a visdo de mercado e
concorrentes, a estrutura da organizagédo e a implantacdo do GDR na organizacao
estudada.

A figura 14 apresenta de forma resumida a estrutura do estudo de caso.

Figura 14 — Estrutura do estudo de caso

Descrigao da criagéo e evolugéao
das latas de aluminio no Brasil e
no mundo.

4.1 A histénia da lata de aluminio
para bebidas

Descricido do mercado de

4 2 Visio de Mercado e embalagens de aluminio, seu
Concorrentes crescimento bem como a
concorréncia dessa area .

Descrigdo de como a
organizacéo esta estruturada em
relacéo a pessoas e ao
planejamento .

4.0 Estudo de Caso 4.3 Estrutura da Organizacio

4 4 Planejamento para Descricéo do planejamento para
implantacido do GDR implantacdo do GDR

Descricdo das etapas de

4.5 Implementacéo do GDR implantac3o do GDR.

Fonte — O autor
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4.1A HISTORIA DA LATA DE ALUMINIO PARA BEBIDAS

Em 2020 as latas de aluminio completaram 51 anos de existéncia no mundo
e 31 anos no Brasil e esse mercado tem ganho cada vez mais adeptos. A lata de
aluminio para bebidas permite inGmeras inovacdes tanto no design de seu formato

como nas impressoes, atendendo uma gama variada de publico.

Uma caracteristica importante da embalagem metélica € a possibilidade de
ser reciclada infinitas vezes sem perder a qualidade ao longo do processo de
reaproveitamento, além do impacto positivo para o meio ambiente é um gerador

de renda para os profissionais da area de reciclagem.

De acordo com os ultimos dados da Associacao Brasileira de Latas —
ABRALATAS, a venda de latas de aluminio para bebidas no Brasil de 1990 a 2017
veio em um crescente, chegando a vender mais de 22 bilhdes de unidade por ano,

conforme apresentado no grafico 1.

GRAFICO 1 — Brasil: Vendas de latas de aluminio para bebidas — 1990 a 2017
Vendas (em bilhdes de unidades)
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FONTE — ABRALATAS, 2017.
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Segundo divulgacéo da Revista Aluminio, publicacéo especifica do setor de
aluminio, o segmento de embalagens metélicas teve um crescimento de 13,7% em

2019 em relacdo a 2018 (8,5%). As quatro principais gigantes do setor

comercializaram cerca de 30 bilhdes de unidades.

No gréfico 2 é possivel observar que diante da capacidade de producao
versus a capacidade de producdo efetiva ha oportunidade de aumento de
capacidade produtiva. A ociosidade é decorrente de inUmeros fatores que pode
ser desde parada de maquindrios para adequacgdo ao tipo de produto a propria
idade dos equipamentos, o que muitas vezes ocasiona paradas devido a
problemas mecanicos, entre outros.

GRAFICO 2 — Brasil: Capacidade de producéo e producéo efetiva de latas de aluminio para bebidas —
1997 a 2017
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FONTE — ABRALATAS, 2017.

Para maior compreensdo da evolugcdo desse produto o quadro 16
apresenta a histéria da lata de aluminio para bebida a nivel mundo e Brasil. Nessa
linha do tempo é possivel visualizar as melhorias implantadas ao longo dos anos

e a inovacao que fez com que um simples produto de metal se transformasse em
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item de colecao devido a sua estética e promogdes com rotulagem limitada.

QUADRO 16 - A histéria da lata de aluminio no mundo e no Brasil

ACONTECIMENTO

1959 Introducdo das latas de aluminio no mercado norte americano, pela cervejaria Coors.

1960 Criagdo das tampas como sistema Easy Opening, facilitando a abertura das latas

Primeira lata de aluminio produzida pela Reynolds Metals Company. Utilizou-se método

15 diferente da Coors e se tornou padréo para outros fabricantes.

A Royal Crown Cola Company passou a utilizar as latas de aluminios para envasar
1964 . ; .

refrigerantes como a R.C. Cola e a Diet-Rite Cola.
1967 A Pepsi e a Coca-Cola substituiram as latas de aco que usavam até entdo pelas latas de

aluminio, havendo um aumento consideravel nas vendas das embalagens de aluminio.

1970 Criacao de sistema de reciclagem de embalagem de aluminio nos Estados Unidos.

Criacao do multipack. A embalagem que permitia que 12 (doze) latinhas de bebidas fossem

1972 : . ~
embaladas juntas em uma caixa de papeléo.
1975 Criagdo do sistema de abertura stay-on-tab, utilizado até os dias de hoje, onde é possivel
abrir a lata através do anel de aluminio.
1985 Envio de refrigerantes envasados em latas de aluminios para o espaco possibilitando que
os astronautas fizessem uso das mesmas quando estivessem a bordo.
Em 26 de outubro de 1989, a Latas de Aluminio S.A. Latasa, iniciou atividades comerciais
1989 da primeira fabrica de latinhas do Brasil, em Pouso Alegre (MG).

A Latasa iniciou a comercializacdo de latas, ainda formadas por trés pe¢as. Em pouco tempo
o0 modelo de trés pecas foi substituido pelo de duas pecas, sendo a mais utilizada no mundo.

1995 Criagdo dos anéis coloridos das latinhas.

A Crown Cork Embalagens de origem americana, hoje, Crown Embalagens da Amazo6nia
1996 S.A, passou a operar com fabrica na cidade de Cabretva (SP).
A American National Can Ltda montou sua unidade industrial em Extrema (MG).

Surgiram as tampas de cores diferentes e com abertura maior. A abertura da tampa ficou
45% maior. No Brasil, estas tampas ficaram conhecidas como “bocao”.
A fabrica da Latapack-Ball Embalagens Ltda., uma jointventure com a Ball Corporation ,
fabricante americana de latinhas, iniciou suas operacdes em Jacarei (SP).

1997

1999  Surgiu a impressao nos anéis, sendo utilizadas para promocdes.
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Surgiu a pintura com tinta UV, que faz a lata brilhar no escuro e a tinta termocrémica, que
muda de cor de acordo com a temperatura da bebida.
Em julho a Rexam adquiriu a American National Can LTDA e criou a Rexam do Brasil.

A inglesa Rexam, que ja detinha o controle da Rexam do Brasil, adquiriu a Latasa e se
tornou a maior fabricante de latinhas do Brasil.

Inicia-se o envase de diversos tipos de bebidas como: café, vinho, suco de fruta, entre
outros.

Foram comemorados os 20 anos da fabricacdo nacional e os 50 da producdo mundial da
lata de aluminio para bebidas.

Foi criado o Ciclo de Debates Abralatas, com objetivo de discutir sobre solu¢Bes inovadoras
para fortalecer o Plano Nacional de Residuos Sélidos. O debate envolveu catadores, a
industria, o poder publico, o Ministério Publico e a sociedade civil organizada.

Pela primeira vez na histéria, a producao de latas de aluminio no Brasil ultrapassou a marca
de 20 bilhdes de unidades em um Unico ano.

Ha uma crescente tendéncia mundial na substituicdo de lata de metal por lata de aluminio,
apresentando um menor custo de transporte e maior qualidade na impresséo do rétulo.

A americana Ball Corporation compra mundialmente a fabricante de latas para bebidas
Rexam. A combinacdo das duas empresas deu origem a maior fabricante mundial de
embalagens de metal para bebidas, com presenca em todos os continentes.

Estudo da Resource Recycling Systems (RRS) certificou que a lata de aluminio para bebidas
€ a embalagem mais reciclada do mundo.

A latinha completa 30 anos no Brasil se consolidando na lideranca do segmento de cerveja
no Brasil, com 22 unidades fabris distribuidas em todas as regides do pais.

A ABRALATAS, em parceria com o Ministério do Meio Ambiente, assina o Termo de
Compromisso da Lata de Aluminio para Bebidas, em cumprimento a Politica Nacional de
Residuos Sdlidos, que tem como objetivo aperfeigoar o sistema de logistica reversa da lata,
tendo em vista o seu alto indice de reciclagem.

FONTE - ABRALATAS, 2020.

Mesmo em cenarios complexos como o da pandemia mundial do Corona

virus a venda de lata de aluminio cresceu 0,6% de acordo com a ABRALATAS.

Diante do panorama apresentando acima é possivel identificar que o setor

de embalagem de aluminio para bebida estd em franco crescimento e isso requer

tomada de decisdo assertiva e planejamento estratégico que contemple nao

apenas o0s riscos do negocio em todas as suas esferas bem como as

necessidades dos seus stakeholders e para que isso ocorra de forma estruturada

e consistente faz-se necessario uso de estratégias adequadas.
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4.2VISAO DE MERCADO E CONCORRENTES

Tendo em vista que muitas mudancas de rotina foram provocadas nos
consumidores devido a pandemia mundial da COVID 19, que teve inicio em 2020,
pode-se dizer que para 0 mundo da embalagem metalica essas mudancas foram
positivas, uma vez que: as embalagens de aluminio sdo mais praticas para
higienizar e armazenar, ndo quebram, valorizam o consumo individual, j& que isso
€ fundamental em tempos de pandemia, dentre tantos outros beneficios
(ABRALATAS, 2020).

Segundo Candido, Presidente da ABRALATAS:

“Se em 2019 a lata ja se firmava como a embalagem mais utilizada
pelas cervejarias brasileiras, atingindo no inicio daquele ano
participagdo aproximada de 55%, a nova realidade imposta pela
pandemia fez esse nuUmero saltar para, aproximadamente,
inacreditaveis 80%. ” (Candido, p. 1, 2020)

De acordo com a ABRALATAS (2020), atualmente o Brasil possui 22 fabricas
de embalagem de aluminio para bebidas, distribuidas por todas as regiées do pais,
operando 24horas por dia e 7 dias por semana, com objetivo de atender a demanda
cada vez mais crescente por esse tipo de embalagem.

Quando o assunto é embalagem de aluminio ndo se pode deixar de citar o
importante papel que ela desempenha em relacdo a reciclagem e ao baixo impacto
ao meio ambiente, uma vez que em 2019 a industria de aluminio reciclou 97,6%
das latas para bebidas que entraram em circulacdo no mercado, com reducdo da
emissdo de gas de efeito estufa em 70% do ciclo de vida da embalagem
(ABRALATAS).

Segundo a ABRALATAS (p. 4, 2020),

“O Brasil € exemplo para o mundo no reaproveitamento da latinha e do
aluminio em si. Mais da metade do metal consumido no Pais (56%)
vem da reciclagem, o que o coloca bem acima da média mundial
(25,9%) — indices de 2018".

A industria de latas esta em franca expansdo e as organizagdes precisam
estar preparadas para as demandas que aumentam a cada dia e a exigéncia do

consumidor impacta diretamente nas decisdes estratégicas a serem tomadas. De
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acordo com a ABRALATAS (p. 5, 2020), “a demanda por bebidas em latas de
aluminio foi fortemente acelerada em 2020, resultando em investimentos relevantes
do setor para ampliacdo do parque industrial, em valor que ja se aproxima de R$ 1
bilhao”.

Diante desse mercado o qual possui uma acirrada concorréncia faz-se
necessario apostar em outros formatos para comercializacdo, inovacao das
embalagens bem como no relacionamento das marcas com o consumidor e novos
canais de vendas, portanto um planejamento estratégico adequado € de suma

importancia para se obter os resultados esperados.

4.3ESTRUTURA DA ORGANIZACAO

O estudo de caso foi realizado em uma empresa privada de grande porte do
segmento de metalurgia, que atua no Brasil desde 1996 e possui como foco a
producdo de embalagem de aluminio para bebidas. A empresa possui 165
funcionarios. As areas selecionadas para a execucdo da implantacdo da
metodologia de Gerenciamento de Rotina foram a producdo, manutencdo e

qualidade.

A nivel mundial a organizacdo esta presente nos 6 continentes e em 30
paises, empregando mais de 12.000 funcionérios e produzindo mais de 110 bilhées
de latas por ano.

A organizagéo pesquisada utiliza a filosofia Lean Manufacturing em todos os
seus processos ha mais de 10 anos. Em 2014 a organizacdo foi avaliada pelo
Shingo Institute, uma organizacdo independente que representa e certifica o que
considera como verdadeiro padrdo de exceléncia operacional, através de uma
avaliacdo completa da cultura da empresa, por meio de auditoria presencial, e como
a organizacao a direciona para o atingimento de resultados de classe mundial com
aplicacdo do Lean Managament, que usa como critério de classificagdo o troféu
Ouro, Prata e Bronze. A figura 15 apresenta o modelo Shingo de Exceléncia
Operacional. O resultado dessa avaliacdo resultou no reconhecimento da

organizacao no nivel Prata.
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FIGURA 15 — O modelo Shingo de Exceléncia Operacional

0 MODELO SHINGO DE EXCELENCIA OPERACIONAL

12 Dimensao: Facilitadores Culturais
1° Principio - Respeitar cada pessoa
2° Principio - Liderar com humildade

22 Dimensio: Melhoria Continua dos Processos
3° Principio - Foco no processo

4° Principio - Adotar o pensamento cientifico

5° Principio - Fluxo e Puxada de Valor

6° Principio - Assegurar a qualidade na fonte

7° Principio - Buscar a perfeicao

32 Dimensio: Alinhamento da Empresa
8° Principio - Criar constancia de proposito
9° Principio - Pensar sistemicamente

42 Dimensao: Resultados

10° Principio - Criar valor para o cliente
Fonte — Adaptado do Shingo Model

A organizacdo possui o0 sistema de gestdo integrado o qual contempla a
certificacdo em 4 normas de gestdo, sendo elas NBR ISO 9001 Gestdo da
Seguranca de Alimentos, NBR ISO 14001 Gestdo Ambiental, NBR ISO 45001
Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional, certificada desde de 2008
e FSSC 22000 Sistema de Gestdo de Seguranca de Alimentos, certificada desde
de 2013. O sistema de gestdo integrado contribuiu positivamente para a
implantacdo da filosofia Lean Agile uma vez que inimeras mudancas foram

geradas através do sistema de gestdo ao longo do tempo.

A jornada para implantagédo da metodologia do Gerenciamento de Rotina é
continua, portanto a organizacdo possui um plano de implementacdo que foi
executado de forma gradativa, através de ferramentas, projetos, treinamentos e o
fortalecimento de uma cultura de gestdo focado em melhoria continua e que
periodicamente é analisada criticamente pela Alta Direcdo e o time de gestao

visando as adequacgdes necessarias.

O desenvolvimento dessa nova filosofia busca a otimizacéo do processo e
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da comunicacdo, a resolucao de problema de forma efetiva e sistematica, utilizando

melhor o potencial humano e potencializando resultados na organizagao.

A equipe de producao conta com 100 funcionarios, sendo 4 turnos com 25
funcionarios cada, incluindo gestores e operadores de producédo, figura 16
apresenta 0 organograma da organizacgao.

Figura 16 — Organograma da Organizacgao

Gerente de
Produgdo

[ [ T T
Supervisor de Supervisor de Su isor d s isor d 5 isor d 5 isor d s isor di 5 isor d Supervisor de Su isor d
Manutengio Manutencdo pervisor de upervisor de upervisor de upervisor de upervisor de upervisor de Almoxarifado el pervisor de
. Elétrica Produgdo A Produgéo B Produgdo C Produgdo D Qualidade = Lean
{Front) Back Expedigdo
23 Operadores Jili|23 Operadoresjiili23 Operadores |[li|23 Operadores Analista da Analista de Analista de
de Produgdo de Produgio de Produgdo de Produgio Qualidade Almoxarifado Lean

04 Técnicos de |Il02 Técnicos de [j 04 Técnicos de | I02 Técnicos de Analista de
Manutengio Manutengdo Manutengio Manutengdo Expedigio
Mecanica Mecinica Mecanica Mecanica
01 Técnico de 01 Técnico de 01 Técnico de 01 Técnico de
Manutencio Manutengio Manutengio Manutengdo
Elétrica Elétrica Elétrica Elétrica

Fonte — Organizagédo pesquisada

Como parte dos esforgcos para o alcance do resultado planejado a
organizagdo dispbe de Sistema de Monitoramento Online - OMS para
monitoramento dos parametros do processo produtivo, permitindo que o0s

operadores atuem rapidamente quando ha desvio no processo.

A organizacdo pesquisada possui trés niveis planejamento organizacional,

sendo: estratégico, tatico e operacional, e seu estrutura esta descrita na figura 17.

Figura 17 — Estrutura do Planejamento Estratégico

e ~ = Envolve a organizagdo com um todo;
;. « Diagnostico dos fatores ambientais externos
Est rateg|co Diregdo e internos;
* Foco no longo prazo;
* Objetivos globais.

Planos mais detalhados por departamentos;
Foco no médio prazo;
* Objetivos com enfoques por departamento

Tatico

,
.

. * Gerenciamento da rotina;
O pe ra C| O n a I Supervisdao + Objetivos especificos de execugio;

* Foco ho curto prazo.

L1

Fonte — Adaptado de Gordeeff (2020)
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4.3.1 PLANEJAMENTO PARA IMPLANTACAO DO GDR

Como toda mudanca demanda um planejamento adequado e conciso, com
a implantacdo da metodologia do Gerenciamento da Rotina (GDR) em conjunto
com as ferramentas da filosofia Lean, primeiramente identificou-se os principais
problemas, demonstrado no quadro 17, para os esforgos fossem direcionados de

forma correta para adequada aplicacdo das ferramentas e metodologias.

QUADRO 17 — Problemas identificados antes da implantacéo do GDR
Iltem Problema

Situagbes detectadas pelos operadores com impacto direto na produ¢éo néo sédo
comunicadas com a brevidade desejavel.

Ocorréncia de problemas no processo produtivo cuja recorréncia é elevada.

Comunicacao falha entre operadores e supervisores.

Inexisténcia de dados adequados para analise das falhas.

Tratamento de desvio de ndo conformidade se concentra apenas na gestéo.

Tomada de decisao centralizada.

Njo g |k,lw N

Comunicacéo falha entre turnos.

8. Reunibes improdutivas
FONTE - Organizacéo pesquisada.

Tendo em vista que a empresa ja trabalha com a filosofia Lean ha mais de
10 anos identificou-se a necessidade de trazer maior agilidade para a gestdo da
producdo, uma vez que no cendrio atual a agilidade € crucial para se manter
competitivo, portanto optou-se pela filosofia Agile, focada em ambiente de trabalho

com foco em ritmo sustentavel e times multidisciplinares.

Como forma de construgcdo de um ambiente com ritmo constante definiu-se
por aplicar o Gerenciamento da Rotina no processo produtivo, uma vez que o time
€ direcionado para o que deve ser feito resultados tendem a melhorar cada vez

mais.

A construcdo dessa forma de gerenciamento deu-se com as seguintes

etapas: construcao das equipes, treinamento, execucéo do processo.

4.4AIMPLEMENTACAO DO GERENCIAMENTO DA ROTINA

O projeto de implementagcdo do Gerenciamento da Rotina do Trabalho teve
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inicio em outubro de 2019, com objetivo de melhorar o trabalho em equipe de
grupos multifuncionais e o desempenho das atividades do setor da producao

através da adequacao dos processos e inclusédo de ferramentas de gestéo.

Como o Agile visa respostas rapidas as necessidades do cliente optou-se
pela implantacdo do gerenciamento de rotina atrelado as metodologias Lean. A

implantacdo da metodologia foi estruturada da seguinte forma:

Desenho do projeto: elaboracéo da estrutura metodoldgica;
Sensibilizacédo da lideranca: conscientizacdo dos gestores;
Treinamento das equipes: capacitacdo dos funcionarios envolvidos;
Aplicacao: execucgao do aprendizado no dia a dia.

O gerenciamento da rotina foi aplicado em 03 areas:

e Gerenciamento de producdo: busca o melhorar o controle do
processo.

e Gerenciamento de manutencédo: busca melhorar a disponibilidade
da fabrica;

e Gerenciamento da qualidade: Busca melhorar e aumentar a
confiabilidade do produto e consequentemente a satisfacdo do

cliente.

4.4.1 Diviséo por nivel

Dividiu-se as reunides de trabalho em 3 niveis, composto por funcionarios

das areas de producéo e gestores, conforme quadro 18.

QUADRO 18 - Divisao das reuniées

Nivel Reunido Composicéo

Aproximadamente 25 funciondrios de cada turno

1 Troca de turno das areas de produgdo, manutengio e qualidade.
Pilotagem de Composto por 9 funcionarios de cada turno, sendo
2 .
Processo gue este faz parte do nivel 1 Troca de tuno.

Composto por 14 supervisores e 1 gerente

3 Equipe de Gestao industrial

FONTE — Organizacdo pesquisada
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4.4.2 Governancga das reunioes

Reunides estruturadas foram definidas visando integracdo das liderancas
e suas equipes, divulgacdo das informacdes gerais das diversas areas de

trabalho, melhoria continua, participacéo efetiva dos operadores, entre outros

Cada nivel deve concentrar as reunides diarias na tematica atribuida a si
e semanalmente focar na ocorréncia e indicadores de cada tema de forma mais

aprofundada, conforme apresentado na figura 18.

FIGURA 18 — Governancga das reunides

[~
© O
©

SEMANAL

TEMATICA

Equipe do tema

— Analisar ocorréncia e indicadores de cada tema mais profundamente

DIARIA

NIiVEL 3

. " — Analisar a tendéncia dos indicadores priorizados (SMQDC)
Equipe de Gestao

DIARIA

NIVEL 2

) — Analisar as varidveis de entrada dos indicadores priorizados no nivel acima
Pilotagem do Processo

DIARIA

NIVEL 1

— Trocar informagdes das variaveis mais criticas do processo
Troca de Turno

A

FONTE — Organizacado pesquisada

Nivel 1

A reunido de Nivel 1, conhecida como Troca de Turno, € a reunido que
ocorre de Técnico/Operador para Técnico/Operador por equipamento ou area
ela tem como objetivo compartilhar os principais resultados do turno sinalizando
0s riscos, observando tendéncias e atuando de maneira preventiva, podendo

assim, desdobrar as informacdes e prover velocidade na comunicacao interna.
Duragéao estimada dessa reunido: 5 minutos

Na reunido de N1 sdo controladas as variaveis de entrada (X), as mesmas
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gue forem definidas para a reunido de N2.

Nivel 2

A reunido de Nivel 2, conhecida como Pilotagem do Processo, é a reunido
gue ocorre entre o Supervisor de Producdo e sua equipe da operagao e

manutencao.

Esta reunido tem como objetivo avaliar as varidveis de entradas de todos
0s postos de trabalho para monitoramento do desempenho e gerar acdes de ver
e agir, como também, suportar na consisténcia dos relatos de anomalias e avaliar
necessidade de gerar tratativas especificas e definir as prioridades de atuacdo
da equipe, assim como, captar pedidos de ajuda que necessitam do suporte do
nivel gerencial na N3 (WIN CARD VERMELHO).

Duracéo prevista dessa reuniao: 30 minutos

Na reunido de N2 séo controladas as variaveis de entrada (X), as mesmas
gue serdo acompanhadas na reunido de N1.

Nivel 3

A reunido de Nivel 3, conhecida como Reunido da Gestdo, é a reunido
gue ocorre entre o Gerente de Producdo/Assistente e sua equipe de
gestao/suporte e tem como objetivo avaliar a performance dos indicadores,
identificar possiveis desvios cronicos e estabelecer medidas para tratativas e
reestabelecimento do resultado do dia através de ferramentas de solucdo de

problemas.
Duragéao prevista dessa reunido: 30 minutos

Na reunido de N3 séo controladas as variaveis de saida (Y).

Reunido Tematica

A reunido tematica ocorre entre o Dono do Tema e a equipe responsavel
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por tomada de agao/ deciséo sobre ele.

Esta reunido tem como objetivo realizar o acompanhamento dos
indicadores através de tendéncia e previsdo, e fazendo assim as devidas
tratativas para os desvios, podendo expandir acbes de curto, médio e longo

prazo.
Duracéo prevista dessa reuniao: 45 minutos

Na reunido tematica sdo controladas as variaveis de saida (Y).

4.4.3 Manutencao da reuniao

Para a manutencéo da reunido N1, N2 e N3: Quando a variavel estiver

controlada sera necessario a substituicdo da mesma por outra mais critica.

Ao escolher as variaveis indica-se que coloque foco somente em 3

variaveis mais criticas de cada posto.

Para as reunides tematicas os temas podem ser alterados a qualquer
momento conforme necessidade de cada fabrica, lembrando que para trocar

algum tema por outro mais critico o indicador precisa estar sob controle.

4.4.4 Fluxo de reunido

A figura 19 apresenta de forma resumida o fluxo de reunides.

FIGURA 19 — Fluxo de reunides

N3
Problema do Dia
FUP

DIARIO SEMANAL

MENSAL
NIVEL
ESTRATEGICO

MENSAL
NIVEL TATICO

FONTE — Organizacdo pesquisada
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4.4.5 Objetivo das reunides

O quadro 19 apresenta os objetivos das reunibes diarias, bem como o

tempo previsto e o local no qual é realizada.

QUADRO 19 — Objetivo das reunifes diarias

REUNIAO OBJETIVOS

Compartithar oz principais resultados do tumo
N1 zinalizando 0% riscos, observando tendéncias e atuando Chao de
TROCA DE de maneir_a preventiva. 000500 Fabrica
TURNO Desdobrar as informacoes e prover velocidade na
comunicacio interna
Awaliar as variaveis de entradas de todos os postos de
trabalho para monitoramente do desempenho e gerar
N2 Suport aml;ﬁ!as de ver I13.:33“. ; : ohiod
ar na consisténcia nos os de anomalias e a0 de
Pllﬁggtg?gg L avaliar necessidade de gerar fratativas especificas e B Fabrica
definir as prioridades de atuacdo da equipe.
Selecionar as demandas que necessitam o suporte do
nivel gerencial na N3 (WIN CARD vermelho).
N3 Ayaliar a performance dos indicadores, identificar
EQUIPE DE possiveis desvios cronicos e estabelecer medidas para 00-15:00 Chéo de
GESTAO tratativas e reestabelecimento do resultado do dia o Fabrica
atraves de ferramentas de solugdo de problemas.
Hvaliar o retorne das acdes definidas no Win Card & Chio de
FOLLOW UP N2 Problema do dia, direcionando oS recursos necessanos 00:30:00 Fabri
= . abrica
para execucao das tratativas
Hvaliar o retorne das acdes definidas no Win Card & Chao de
FOLLOW UP N3 Problema do dia, direcionandoe oS recursos necessanos 00-30:00 Fabrica
para execucao das fratativas
REUNIAD GRUPO Realizar a tratativa do problema do dia, analisando a Chio de
DE TRABALHO causa raiz dos problemas e definindo as acoes 01:00:00 Fahrica
{Problema do Dia) apropriadas

FONTE — Organizacao pesquisada

O guadro 20 apresenta os objetivos das reunibes semanais, bem como o

tempo previsto e o local no qual é realizada.



QUADRO 20 — Objetivo das reunides semanais
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- TEMPOD
REUNIAD OBJETIVOS
PREVISTO
Realizar o0 acompanhamento dog indicadores e tratativas e Salade
Zlik para os desvios. Ll Reunido
Realizar 0 acompanhamento dos indicaderes e tratativas e Sala de
QUALIDADE o5 desvios. 00:45:00 Reunido
PRODUTIVIDADE Realizar o0 acompanhamento dog indicadores e tratativas 00-45-00 Salade
(Gargalo) para os desvios. T Reunido
- ) . i e Salade
PRE PIT STOP Apresentar e definir o planejamento da parada de Pit Stop 00:45:00 Reuniso
_ Apresentar os indicadores de manutencao, aderéncia ao Sala de
POS PIT STOP planejamento da parada programa Pit Stop, identificando 00:45:00 R: e
. . uniao
as oportunidades e melhorias.
Realizar o0 acompanhamento dos indicadores e tratativas A Sala de
CUSTOS o5 desvios, 01:00:00 ReuniZo
Apresentar os indicadores chaves da unidade, com a

MELHORIA tendéncia do fechamento mensal com as fratativas para 00-45-00 Sala de
CONTINUA (KP1) indicadores que a tendéncia fechar abaixo da meta e T Reunido

acompanhamento dos projetos da unidade

FONTE — Organizacéo pesquisada

O quadro 21 apresenta os objetivos das reunides mensais, bem como o

tempo previsto e o local no qual é realizada.

REUNIAD

QUADRO 21 — Objetivo das reunibes mensais

OBJETIVOS

TEMPO

PREVISTO

LOCAL

Aprezentar o2 resultados dos principais indicadores de
RESgE;ADD fabrica/ desdobramento por turma e alinhar a comunicacao | 02:00:00 RS::;::;
sobre acontecimentos na fabrica
Apresentar o resuliado mensal e acumulado, analisar
el previstes e fazer as fratativas para indicadores abaixo da 02:00:00 sala 11&
MR3 meta Reuniao
Apresentar o resultado mensal e acumulado, analisar
e previsoes e fazer as fratativas para indicadores abaixo da 02:00:00 Sala 11&
NR4 s Reuniao
Apresentar o resuliado mensal e acumulado, analisar
RESULTADO previstes e fazer as fratativas para indicadores abaixo da 020000 =h) 11&
NR5 s Reuniao

FONTE — Organizacao pesquisada



4.4.6 Dinamica da reuniao

Para a reunido do nivel N1 utliza-se pauta FO LEA 145 — Pauta N1
(figura 20) para compreender duragdo prevista, INPUT/OUTPUT e ag0bes

demandadas dessa reunido. A dindmica da reunido pode ser observada na figura

21.
FIGURA 20 — Pauta da N1
A PAUTA DE REUNIAO
1-REUNIED 2-DaTA
[Nivel 1- Troca de Tumo |
|3 - OBIETIVO DA REUNIAD
[Compartilhar os principai do fumo 05 fi5C05, i35 & atuando de maneira preventiva.
D L ges e prover velocs ¢30 intema
[4 - DONO DA REUNIKD 5 - PARTICIPANTES
Técnicos e Ok " Técnicos por
[6 - TEMPO DA REUNIAD 7- FREQUENCIA [6-LocAL
5 minutos Diaria | Gemba
a-iNPUT 10 - ouTPUT 11- INDICADORES - I | IV

- Waridweis de Entrada criticas do processo
- Pentos chave de seguranga

- DD5

- Pontos Chave de 55

- Card ou Quadro hora hora stualizado:
com as informagBes

- Respostas ripidas

- Informagdes assertivas
- SinalizagSe dos rizes:
- Condigies dos postos

Indicadores da Torre de Controle (Produtividade)

FONTE — Organizacdo pesquisada

FIGURA 21 — Dindmica da N1

12 - DEMANDADAS IB- ngﬁi.
1 Passar as ocorréncias do turno entre os pares Teenico,/Operadores
2 Compartilhar o comportamento das varidveis do processo de zua responzabilidade Tecnico/Operadores
3 Alertar 35 panes dos equi x 530 dos problemas Técnico/Operadores

TECNICO

TECNICO

QAP no posto de trabalho
para troca de informacdes

Técnicos do mesmo posto

passando as informagdes
- Variaveis criticas;

- Ocorréncias durante o turno.

FONTE — Organizacao pesquisada
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Para a reunido do nivel N2 utiliza-se a pauta FO LEA 146 — Pauta N2
(figura 22), para compreender duracdo prevista, INPUT/OUTPUT e acdes

demandadas dessa reunido.

FIGURA 22 — Pauta da N2

PAUTA DE REUNIAQ

1- REUNIED [2-Dat=
Nivel 2 - Pliotagem do Procasso | MNiA
5- OBIETIVO DA REUNIAD

Avallar as varlavels de entradas de todos o8 postos de frabalho para monfioramento do desempenho & gerar agles de ver e agr.
[Suportar na conslsiéncia nos Relaios de anomallas @ avalar necesskiade ge gerar iralalvas sspeciicas e osfinr as priordades oe atuagio da equips (Front & Back).
[Selecionar as demandas qua Necassitam o suUpone do Nivel gerandial na N2 [WIN CARD vermaiho).

4-DONO DA REUNIAO 5 - PARTICIPANTES

Supendsor de Producio Supervisor de Produgdo, Técnlcos operagdoimanuiengdo e demals iderangas sab demanda

6- TEMPO DE REUNEO 7 - FREQUENCIA 8- LOCAL

30 minwios Diarla Gemba - Frente a tela
9 - INPUT 10 - DUTPUT 11 - INDICADORES - IC J IV
- Anamalias

- Varidveis de Entrada criticas do . - : -
- - Anlize de corsisténcia e causas do Problema do di (Relato de anomali)

processo stualizadas

- Portos chave de seguranga

- Pontos Chave de 55

- AgBes para resstabelecimentn da situagso narmal (PIF)
- Direcianaments de AQFs [Andlize de Guebra Falha)
- Win Card varmelha com itens 3 zerem zupertados pela N3

Indicadores da Torre de Controbe [Produtividacs]

12 - ACDES DEMANDADAS 13 - RESPONSAVEL
1 Falow up das agies do dia anterior Supervizor de Procugio
3 Aprezentagio da visio geral predug e (scumulada) & riseoz Supervizor de Procugis
2 Aprazentagia daz variduais eriticas & agBas de contengla/zoluglo Técnicoz
4 Priorizag 30 das agbes do Win Card e Problema do dia Supervisor de Procugio

s |
FONTE — Organizacéo pesquisada

Cada responséavel, apresenta suas variaveis que estédo fora do limite ou
meta propondo uma acédo ou expondo a acao que ja foi executada e esta sob

acompanhamento.

ApoOs a apresentacao da sua variavel cada responsavel pode colocar em
pauta demais assuntos que estdo impactando a performance do seu

equipamento ou solicitando um pedido de ajuda.

Caso seja pedido de ajuda e nao esteja no alcance de solucdo dos
participantes da reunido de N2, o Supervisor ou alguém da equipe designado,
anota no WIN VERMELHO o pedido de ajuda para que o mesmo possa ser

levado até a reunido de N3 para uma deciséao.

Ao finalizar a reunido o supervisor, em conjunto com a equipe, prioriza 3

acOes para serem resolvidas no dia, e as mesmas devem ser preenchidas no
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WIN VERDE com o responsavel pela acdo e horéario que finalizar4 a mesma.

Além das 3 acdes prioritarias a equipe precisa decidir qual o problema que
causa maior impacto no dia e desconhecem a causa, esse sera o Problema do

Dia, e 0 mesmo devera também ser preenchido no WIN VERDE.

Para a reunido do nivel N3 utiliza-se a pauta FO LEA 147 — Pauta N3
(figura 23), para compreender duracdo prevista, INPUT/OUTPUT e acdes

demandadas dessa reunido.

FIGURA 23 — Pauta da N3

PAUTA DE REUNIAO

1-REUMIED [2-Dama
Mivel 3 - Reunldo Equipe de Gestlo | NiA
3 - DBIETIVO DA REUNIAD

Avallar 3 performance dos Indicadores, Identificar possivels desvios crnicos & estabelecer medidas para tratativas & resstabsiecimentn do resultads do dia através de femamentas de soluglo oe
probiemas.

- DOND DA REUNIED 5 - PARTICIPANTES

Gerente g2 Produgdo
Gerente Assistente
Superdisor de Manutenglo Front e Back
Supenisor de Eletrica
Superdsor ge Produgio
Supendsor de Qualldade
Supenvisor de ExpedipSo
Superdisor Lean
Supenvsor de RH

Técnico ge Seguranga
Tecnico d2 Melo Amblente

Zerents de Produgdo

Anallsta PCM
6 - TEMPO DE REUNLED 7-F 14 5 - LocAL
30 minutos Diaria Gemba - Frents a tela
3-INPUT 10- UTPLT T1- INDICADORES - 1€ | V.
Priorizg]

- D ursos Indicadores da Torre de Controke (F3brics]
- Anzlise de Causz e Tendéncia dos indicadores

13 - RESPONSAVEL
1 Verificar com o cisntz do proflems do dis anterior 2 o mesmo foi contido,/reschida Grupo de Trabatha
2 Apresentar o5 indicadores com maicr impacto e 5 tendéncias Supervisores & Analistas
3 Direcionar a equipe para os problemas do dia (Gerente de Produgio
4 Prover oz recursos pars 3: ratativas Gerente de Pradugdo
5 Definir a5 agles do WIN CARD e Problema do Dia Gerente de Produgio

e ——|
FONTE - Organizacao pesquisada

Foco da reunido: Realizar Overview na performance dos indicadores para
a equipe, expondo o pedido de ajuda e definir as prioridades de ataque da equipe

para o dia.

Cada responsavel, apresenta seus indicadores que estao fora da meta, a

analise do indicador e o plano de agéo ja atualizado.

A analise do indicador tem o intuito de desdobrar o indicador maior em
partes menores, para entender aonde estd o problema. Ex. Motivo de defeito,

turma, horario, processo e etc.

Apbés a apresentacdo do seu indicador cada responsavel pode solicitar
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pedido de ajuda, caso haja necessidade;

Caso seja pedido de ajuda e nédo esteja no alcance de solucdo dos
participantes da reunido de N3, o Gerente ou alguém da equipe designado, anota
no WIN VERMELHO o pedido de ajuda para que o mesmo possa ser resolvido

em conjunto com o regional.

Ao finalizar a reunido o Gerente em conjunto com a equipe prioriza 3
acOes que precisam ser resolvidas no dia, e as mesmas devem ser preenchidas

no WIN VERDE com o responsavel pela acédo e horario que finalizara a mesma.

Além das 3 acdes prioritarias a equipe precisa decidir qual o problema que
estd causando maior impacto no dia e desconhecem a causa, esse sera o
Problema do Dia, e 0 mesmo devera também ser preenchido no WIN VERDE e
também anotado na aba Problema do Dia na tela interativa para

acompanhamento.

Apébs decidir o problema do dia, € necessario escolher quem da equipe
liderara o problema, apos isso, a equipe decide quem serdo os participantes,
com isso tera um grupo de trabalho formado que deverdo se encontrar em um

horario e local especifico.

Para as reunides tematicas os temas podem ser definidos conforme a
criticidade de cada fabrica, sendo que cada dia da semana tem um tema para se

aprofundar. A figura 24 apresenta um exemplo:

FIGURA 24 — Reunido teméatica

Pré Pit Stop

Pos Pit Stop +
Manutengio

D

Produtividade
(Gargalo)

3
@
g

gext?

C

Melhoria
Continua (KP1)

euInd

FONTE — Organizacdo pesquisada
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N&o necessariamente precisa ter um tema por dia, se a fabrica definir que
ndo h& necessidade de se aprofundar em algum dos temas.

Foco da reunido: Se aprofundar nos indicadores priorizados na N3 entre

outros indicadores de cada tema.

O responsavel pelo tema inicia a reunido repassando o Ultimo plano de
acdo para atualizacdo, em seguida apresenta os indicadores da é&rea/tema
mostrando tendéncia e previsdo e demais assuntos relevantes que esta
impactando o tema, apés isso € apresentado a analise dos indicadores

demostrando aonde esta sendo o maior impacto de cada indicador.

A analise de tendéncia e previsao tem o intuito de entender o movimento
futuro de determinado indicador, para assim trabalhar preventivamente sobre
ele, e a previsdo sera analisar possiveis acontecimentos de meses posteriores

para tomada de deciséao.

A andlise do indicador tem o intuito de desdobrar o indicador maior em
partes menores, para entender aonde esta o problema. Ex. Motivo de defeito,

turma, horario, processo e etc.

Em seguida a equipe discute possiveis solucdes/projetos para melhorar

os indicadores e alimenta o plano de acdo para acompanhamento.

4.4.7 Follow-up da reunido

Para garantir que todos executem as ac¢des que se engajaram na reuniao,
h& follow up ou FUP da N2, figura 25, conforme a imagem abaixo: Duragdo

prevista dessa reunido: 15 minutos

O FUP da reunido ocorre até o nivel de maturidade 2, apos isso é
entendido que a equipe tem uma maturidade suficiente para reportar a execugao

das acdes diretamente para seu gestor imediato.
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FIGURA 25 - Fluxo de follow-up da N2

Reuniao
N2

FUP das Agodes
Acoes WIN CARD
, T
E realizado o FUP 3 agoes
com a equipe de prioritarias para
produgao o dia

FONTE — Organizacao pesquisada

Para garantir que todos executem as a¢cfes que se engajaram na reuniao
e no grupo de trabalho do Problema do Dia, ha o FUP da N3, figura 26, conforme

a imagem abaixo: Duracao prevista dessa reunido: 15 minutos

FIGURA 26 — Fluxo de follow-up da N3

Reunidao
N3

E realizado o FUP das Acdes ~ 3agdes
FUP com a AcBes prioritarias para
equipe do GT e ¢ WIN CARD o dia
agoes do WIN

‘\

CARD

Problema

do Dia

GT se reline para
discussdo do
problema do dia

FONTE — Organizacdo pesquisada
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4.4.8 Avanco das reunidoes

Para garantir o avangco do sistema, precisa-se medir em que nivel de
maturidade se encontra e assim, tracar um plano para amadurecé-lo e isso é

realizado pela alta administracdo em conjunto com a area do Lean local.

4.4.9 Os 5 niveis de maturidade do sistema

De acordo com SIQUEIRA (2005, p. 3),

“O modelo de maturidade de processos & um referencial usado para:
avaliar a capacidade de processos na realizacdo de seus objetivos,
localizar oportunidades de melhoria de produtividade e qualidade e de
reducao de custos, planejar e monitorar as a¢des de melhoria continua
dos processos empresariais”. (Siqueira, 2005, p.3)

O modelo de maturidade utilizado pela organizacéo é estruturado em 5
niveis, os quais sdo compostos por propriedades que determinam em que nivel
de evolucdo encontra-se o processo. O modelo possibilita que as organizacfes
criem estruturas a partir de principios que permitam a melhoria continua do

processo, a previsdo de desempenho e a aprendizado organizacional. A figura

27 apresenta de forma clara o modelo de maturidade definido por Siqueira (2005,
p. 6).

FIGURA 27 — Modelo de maturidade

Todos ja conhecem a rotina e cumprem o previsto sem depender de outras pessoas, nesse nivel o resultado
ja é mantido por um tempo.

4- NIVEL DE MATURIDADE PREV'S'VEL Ja tem uma padronizagdo da rotina definida e conhecida e ja é perceptivel os resultados

3- NiVEL DE MATURIDADE PADRONIZADO Ja tem uma padronizagdo da rotina definida e conhecida

2- NiVEL DE MATURIDADE GERENCIADO Ja tem uma alguma padronizagdo da rotina, porém ainda ndo é

seguido

1- NiVEL DE MATURIDADE INICIAL Precisa de acompanhamento, pois ocorrem muitos

imprevistos

FONTE — Siqueira (2005)
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Cada nivel de maturidade apresenta uma série de objetivos de processos
gue, ao serem atingidos, forma o alicerce para o atingimento dos préximos

estagios de desenvolvimento, conforme apresentando no quadro 22.

TEMATICA

QUADRO 22 — Objetivos de processos

MATURI
“
.

do dia
*  Atroca de turno esta * Lhilizam o formulgricde  * As recomencdias séo nitidamente * Dono da reunido se comporta
ocorrendo conforme solucio de problema reduzidas com propriedade e dominio no
previsto em um periodo para encontrar a causa * (s padries sdo criados e assunto
d= 3 meses raiz seguidos * Consegue se antadpar & mitigar
* Supervisor garantz que  * Variaweis de entrada * Indicadores controlados por no 0= riscos
100% das variaveis estdo critica controlada por no minimo 3 meses * Participantes da reunido com
sendo controladas pelos minimo 3 meses * Propondo outro indicador de bastante propriedade no
* Propondo outra variavel

FONTE — Siqueira (2005)
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4.4.10 Manutencéo da agenda da Rotina

A revisdo da agenda da rotina deve ser realizada sempre que houver
novos inputs e mudanca da estratégia da empresa, sendo necessario o

desdobramento para todos niveis organizacionais.

4.4.11 Ferramentas utilizadas

Diversas ferramentas de gestdo sao utilizadas para melhor gerenciamento

da rotina. O quadro 23 apresenta as ferramentas de apoio utilizadas para cada

nivel.
QUADRO 23 — Ferramentas
FERRAMENTA IMAGEM OBJETIVO
Nivel 1
[ o VARAVEL CRTICA 1 WowEVARAVEL ChfTiea 7
I . Controlar as variaveis mais
QAP — QUADRO — e criticas do posto e apontar
DE ANALISE DE : ocorréncias durante turno hora a
PRODUCAO : ‘ : hora para auxiliar na passada de
turno
VARIAVEL CRITICA 1 VARIAVEL CRITICA 2
CARD - : R Controlfi_r as variaveis mais
T e | criticas do posto
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Apresentar/Expor as variaveis de

TELA entrada mais criticas de cada
INTERATIVA ;
area
WIN VERDE f Definir as 3 principais a¢des
What is Important 3 (prioridades) para a operagdo
Now resolver no dia e a defini¢cdo do
O que é 3 problema do dia.
importante agora i

WIN
(0 que€ Importante agora?)

sronieMa oD | §

WIN VERMELHO
What is Important
Now
O que é
importante agora

Definir o pedido de ajuda para
levar ao nivel gerencial (N3), algo
gue a equipe nao consiga
resolver.

WKL

Apresentar/Expor os indicadores,
andlise e plano de acéo de cada
area com foco no SMQDC

TELA S — Seguranga
INTERATIVA M — Maquina
Q — Qualidade
D — Produtividade
C - Custo

prr—— o

T T —— == e
s ] e [] s [ e[ e=e[]
|

E uma ferramenta de auxilio para
busca da causa raiz do problema.
Ela incentiva o grupo a discussao
profunda do problema para
entender aonde ocorreu a falhar e
criar acdes de solugéo e
contengao.

PROBLEMA DO
DIA
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TELA
INTERATIVA

Acompanhar os indicadores,
andlise e plano de acgéo.

FONTE — Organizacao pesquisada

4.4.12 Divulgacéo

A organizacdo estudada investiu em divulgagdo através de videos,

banners, reunides e treinamentos para que todos os funcionarios conhecessem

a metodologia do gerenciamento de rotina conforme apresentado na figura 29.

FIGURA 29 - Divulgacédo

GESTAO DA ROTINA

ASSISTA O VIDEO E CONHEGA MAIS SOBRE O
GERENCIAMENTO DA ROTINA PRODUGAO

V ??fg"
af £

REUNIAO N1

TROCA DETURNO

ASSISTA O VIDEO E
CONHEGA MAIS SOBRE A
REUNIAO DE NiVEL 1

TECNICO/ TECNICO/
OPERADOR OPERADOR

TROCA DE INFORMAGOES

ENTRE TURNOS
. = ~

PADRONIZAGAO DA AGENDA DA ROTINA G:ﬂ DINAMICA DA REUNIAO
Segundo semestre vem ai @ nada mefhor de que reunir todes A reunido de Nivel 1, conhecida como Troca de Turno, é a reuniio que ocorre de

4 da BPSA écni para Técni por equi drea ela tem

@ agrupar em um Gnico modelo. como objeti pa os principai: do turno sinali

riscos, éncias e atuando de podendo

assim, asi Ges e prover i na 3o interna.

TEMATICA o] podenie sk

- Avaliar a performance dos indicadores,

NIVEL3
. reestabelecimento do resultado do dia

Avaliar as varldveis de entradas de todos os.

NIVEL2

gerar agbes de ver e agir

NIVEL 1

FONTE — Organizacdo pesquisada

Duragao estimada dessa reuniao: 5 minutos
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serd apresentando o resultado da presente pesquisa no contexto
da operacao escolhida que é o processo produtivo da organizacdo estudada, bem
como o detalhamento dos resultados obtidos através da coleta de dados, entrevistas

e analise documental.

Retomando os objetivos e questdo de pesquisa, serdo apresentados em
seguida o resultado da pesquisa com os funciondrios e gestores do processo
produtivo envolvidos na implantacdo da metodologia de Gerenciamento da Rotina e
posteriormente os resultados dos indicadores, no periodo de janeiro a hovembro de
2019 e 2020.

5.1RESULTADO DA PESQUISA POS IMPLANTACAO DO GDR

Apbs 12 meses de implantacdo da metodologia de Gerenciamento da Rotina
foi realizada pelo pesquisador um estudo exploratorio. O estudo envolveu um
guestionario com 32 questdes e foi desenvolvido com base no conhecimento da area
e com base na andlise bibliogréafica, buscando ser abrangente nos temas, focando em
guestdes relacionadas com todo o processo de implantacdo e vivéncia do GDR. O
qguestionario foi entregue para 25 funciondrios da producéo, entre operadores e

gestores. Os resultados foram analisados por meio de uma abordagem descritiva.

Na abordagem descritiva foram avaliadas questdes relativas a postura da area
de gestdo, organizacdo das atividades, gestdo de equipes, adocdo de ferramentas e

metodologias para melhora da comunicacédo, sistematica das reunides, entre outros.

5.1.1 O questionario

O questionario pretendeu identificar a percepcao dos funcionarios apés a
implantacdo do GDR, sendo que o grupo de pesquisa contemplou 25
funcionarios, sendo 20 da area produtiva e 5 gestores ligados diretamente a area

produtiva.

O guestionario encontra-se estruturado em 6 fases, sendo as fases de 1
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a 4 baseado no ciclo do PDCA, a fase 5 na maturidade e a fase 6 nas licbes

aprendidas, que sao descritas a seguir:

Fase 1 Planejar. Pretendeu-se identificar se o planejamento de

implantagéo da ferramenta foi adequado

Fase 2_Fazer: Pretendeu-se verificar se os treinamentos e as informacdes

foram transmitidas de forma clara.

Fase 3_Checar: Pretendeu-se verificar se a implantagéo da ferramenta foi

positiva para os envolvidos.

Fase 4_Agir: Pretendeu-se verificar se as metodologias implantadas de

reunido, planos de acao e gestao visual foram bem compreendidos.

Fase 5 Maturidade: Pretendeu-se descobrir o nivel de dominio do

conhecimento do Lean Agile.

Fase 6 _LicOes aprendidas: Pretendeu-se identificar o conhecimento

adquirido durante a realiza¢do da implantagéo do GDR.

Uma escala de 5 niveis foi utilizada para registrar as respostas referentes

as questoes.

O questionario utilizou a escala de Likert, com 5 niveis para registrar as

respostas referentes as questbes nas quais se pretendeu obter a percep¢ado dos

participantes. As escalas de Likert podem contemplar: atitudes, avaliacao,

guantidade, probabilidade e frequéncia. Para este estudo sera utilizada a escala de

atitudes:

Respostas sobre atitudes: 1. Discordo totalmente, 2. Discordo, 3. Indiferente,

4. Concordo, e 5. Concordo totalmente.

Para Freixo (2011), a escala de Likert permite que o individuo exprima em

gue medida concorda ou discorda com cada uma das afirmac¢des propostas, na

qual o resultado obtido permite uma indicacao da opini&do do mesmo.

5.1.2 Analise do resultado do questionario

O grafico 03 apresenta o0 resultado da afirmacdo se as metas séo
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desafiadoras e tangiveis, sendo que 40% concordam plenamente com a

afirmacao, 52% concordam parcialmente e 8% mostraram-se indiferentes.

GRAFICO 03 — Metas desafiadoras e tangiveis

1. As metas elaboradas séo desafiadoras, porém tangiveis.
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O grafico 04 apresenta o resultado da afirmacdo se o mapeamento de
processo da empresa permite uma visdo macro para todos os envolvidos na
implantacdo do Lean Agile, e é possivel observar que 88% concordam

plenamente com a afirmacédo e 12% concordam parcialmente.

GRAFICO 04 —Vis&o macro.

2. O mapeamento de processo da empresa permitiu uma visdo
macro para todos os envolvidos na implantagéo do Lean Agile.
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O grafico 05 apresenta o resultado da afirmacdo referente ao
desenvolvimento de controles adequados, sendo que 84% concordam

plenamente com a afirmacéo e 16% concordam parcialmente.

GRAFICO 05 — Controles

3. Desenvolvimento de controles adequados
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Considerando que o GDR norteia as acbes cotidianas, 88% dos
entrevistados concordam plenamente que o novo modelo de agenda facilitou o

planejamento diario e 12% concordam parcialmente, conforme apresentado no

gréafico 06.
GRAFICO 06 —Planejamento diario
4. O novo modelo de agenda de rotina facilitou o planejamento
diario.
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O grafico 07 apresenta o resultado da afirmacdo se os gestores dao
suporte e direcionam os funcionérios na solucao dos problemas, sendo que 44%
concordam plenamente com a afirmacédo, 48% concordam parcialmente e 8%

responderam como indiferente.

GRAFICO 07 — Suporte e orienta¢io

5. Os gestores dao suporte e direcionam os funcionarios na
solucéo dos problemas.
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Considerando que a provisdao de recursos e o0 direcionamento dos

7z

funcionarios para solu¢cdo dos problemas é importante no GRD 80% dos
entrevistados concordam plenamente com a afirmagdo enquanto 20%

concordam parcialmente, conforme gréafico 08.

GRAFICO 08 — Provisdo de recursos

6. Os gestores provém recursos para a producao e direciona 0s
funcionérios na solucdo dos problemas.
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Considerando que a utilizagdo de ferramentas contribui na forma de
trabalhar e identificar problemas, 92% dos entrevistados concordam plenamente
que a implantacdo do WIN CARD contribui para priorizar os pontos importantes,

enguanto 8% concordam parcialmente, conforme mostra o grafico 9.

GRAFICO 09 - Implantagio do WIN CARD.

7. A'implantacdo do WIN CARD contribui para priorizar os
pontos importantes.
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A guestéo 8 aborda o tema sobre a adequacéo e eficacia do treinamento
do GRD, sendo que 76% concordam plenamente com a afirmacdo, 20%
concordam parcialmente e 4% consideram-se indiferentes, conforme apresenta

o grafico 10.

GRAFICO 10 - Treinamento aplicado aos envolvidos

8. O treinamento aplicado aos envolvidos foi adequado e eficaz.
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Sobre as informacdes dos objetivos e metas serem claras e transparentes,
92% concordam plenamente com a afirmacéo e 8% concordam parcialmente,

conforme apresenta o grafico 11.

GRAFICO 11 - Informag&o sobre objetivos e metas

9. A informacéo sobre objetivos e metas foram claras e

transparentes
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A décima afirmacdo do questionario dispde sobre a disseminacdo da
metodologia GRD de forma ampla e clara, sendo que 96% concordam
plenamente enquanto 4% concordam parcialmente, conforme apresenta o

grafico 12.

GRAFICO 12 - Disseminac&o das fases de implantacio do GDR

10. A informacé&o sobre cada etapa da implantagcéo da
metodologia GDR foram disseminadas de forma ampla e clara.
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Sobre a entrega das tarefas executadas conforme o planejado, 52%
concordam plenamente, enquanto 40% concordam parcialmente e 8%

mostraram-se indiferentes conforme apresenta o grafico 13.

GRAFICO 13 — Entrega das tarefas

11. As tarefas executadas foram entregues conforme o
planejado.
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Sobre compreenséo dos funcionarios sobre suas responsabilidades e o
cumprimento com maestria do seu trabalho, 80% concordam plenamente,
enquanto 8% concordam parcialmente e 12% mostraram-se indiferentes

conforme apresenta o grafico 14.

GRAFICO 14 —Responsabilidades dos funcionérios.

12. O gerenciamento da rotina permitiu que cada funcionario
compreendesse suas responsabilidades e cumprisse com
maestria o seu trabalho.
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A décima terceira afirmagdo do questionario dispde sobre a contribui¢cao
do diério de bordo para se ter uma visdo mais ampla em relacdo aos pontos
criticos a serem analisados, sendo que 88% concordam plenamente enquanto

12% concordam parcialmente, conforme apresenta o grafico 15.

GRAFICO 15 — Diario de bordo

13. O diario de bordo contribui para uma visdo mais ampla em
relacéo aos pontos criticos a serem analisados
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Sobre a afirmacéo de que a informacgédo entre os técnicos de area permite
sinalizar os riscos e as condigcbes do posto de trabalho, 96% concordam
plenamente enquanto 4% concordam parcialmente, conforme apresenta o

gréfico 16.

GRAFICO 16 — Comunicago assertiva sobre os riscos e condi¢des do posto de trabalho

14. A troca de informacéo entre os técnicos de area permite
sinalizar os riscos e as condi¢Bes do posto de trabalho.
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Sobre a percepc¢ao de que o GDR aumentar a confiabilidade do produto e
consequentemente a satisfacdo do cliente, 80% concordam plenamente, 12%
concordam parcialmente e 4% mostraram-se indiferentes e 4% discordaram

parcialmente conforme apresenta o grafico 17.

GRAFICO 17 — Aumento de confiabilidade e satisfacdo do cliente.

15. O gerenciamento da rotina melhorar aumentar a
confiabilidade do produto e consequentemente a satisfacao do

cliente
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A décima sexta afirmacao do questionario dispde sobre o GDR permitir a
melhoria da disponibilidade da fabrica, sendo que 76% concordam plenamente

enguanto 24% concordam parcialmente, conforme apresenta o grafico 18.

GRAFICO 18 — Melhoria na disponibilidade da fabrica

16. O gerenciamento da rotina permitiu melhorar a
disponibilidade da fabrica
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Sobre a afirmacao de que as reunides sao realizadas de forma organizada e
os membros discutem os problemas de forma apropriada, 84% concordam

plenamente e 16% concordam parcialmente conforme apresenta o grafico 19.

GRAFICO 19 — Organizac&o e participacdo nas reunides.

17. As reunifes sao realizadas de forma organizada e 0s
membros discutem os problemas de forma apropriada
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Sobre a afirmacéo de que as reunides se tornaram dinamicas permitindo que
todos os funcionarios do processo compreendam o andamento da performance da
fabrica, 96% concordam plenamente e 4% concordam parcialmente, conforme

apresenta o grafico 20.

GRAFICO 20 — Dinamismo das reunites

18. As reunides se tornaram dinamicas permitindo que todos os
funcionarios do processo compreendam o andamento da
performance da fabrica
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A respeito da afirmacao de que os planos de acao se tornaram disponiveis
e claros, 80% concordam plenamente, 16% concordam parcialmente e 4%

consideram indiferente tal afirmacéo, conforme apresenta o grafico 21.

GRAFICO 21 — Plano de ac&o disponiveis e claros

19. Os planos de acao se tornaram disponiveis e claros
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Sobre a afirmacéo de que o0 modelo de gestéo visual permite tomada rapida
de decisdo se identificado anomalias e desvios no processo, 88% concordam

plenamente e 12% concordam parcialmente, conforme apresenta o grafico 22.

GRAFICO 22 - Eficacia do modelo de gest&o visual

20. O modelo de gestéo visual permite tomada rapida de
decisao se identificado anomalias e desvios no processo
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Sobre a afirmacéo de que as anomalias mais criticas encontradas durante
a implantac&o foram eliminadas, 44% concordam plenamente, 36% concordam

parcialmente e 20% mostraram-se indiferentes, conforme apresenta o grafico 23.

GRAFICO 23 - Eliminag&o das anomalias.

21. As anomalias mais criticas encontradas durante a
implantagéo foram eliminadas.
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A questdo de numero 22 aborda o envolvimento da Alta Direcdo na
metodologia GDR, na qual 96% concordam plenamente e 4% concordam

parcialmente, conforme apresenta o grafico 24.

GRAFICO 24 — Envolvimento da Alta Dire¢&o

22. A Alta Direcéo envolve-se no modelo GDR da organizacao.
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A questdo de nimero 23 aborda a disseminacdo ampla do conhecimento
sobre o GDR, na qual 92% concordam plenamente e 6% concordam

parcialmente, conforme apresenta o grafico 25.

GRAFICO 25 — Disseminacg&o do conhecimento

23. O conhecimento sobre GDR € disseminado de forma ampla
na organizagao.

100% 92%

80%

60%

40%

20%

’ 8%
0% 0% 0%
0% -

1 discordo 2 discordo 3 indiferente 4 concordo 5 concordo
plenamente parcialmente parcialmente plenamente.

FONTE — Elaborado pelo autor

Sobre a afirmagédo de numero 24 de que ha treinamento periodico sobre
a metodologia GDR, 92% concordam plenamente e 8% concordam parcialmente,

conforme apresenta o gréfico 26.

GRAFICO 26 — Treinamento sobre o Gerenciamento de Rotina

24. Ha treinamento periddico sobre o GDR.
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Sobre a afirmag&o de nimero 25 de que existem profissionais que domina
a metodologia GDR na organizacdo, 92% concordam plenamente e 8%

concordam parcialmente e, conforme apresenta o grafico 27.

GRAFICO 27 — Dominio na metodologia do Gerenciamento de Rotina

25. Existem profissionais que dominam a metodologia de GDR
na orgnaizagao
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A questao de numero 26 aborda a maior autonomia na tomada de decisao
pelos participantes na implantacdo da metodologia do GDR, na qual 88%
concordam plenamente, 8% concordam parcialmente e para 4% essa afirmacao

é indiferente, conforme apresenta o grafico 28.

GRAFICO 28 — Autonomia na tomada de decisdo

26. Maior autonomia na tomada de decisé@o pelos participantes
na implantacdo da metodologia do GDR.
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Sobre a afirmacédo de numero 27 de que o gerenciamento da rotina
permitiu melhorar o controle de processo, 88% concordam plenamente e 12%

concordam parcialmente e, conforme apresenta o grafico 29.

GRAFICO 29 — Melhoria no controle de processo
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12%

0% 0% 0% -

1 discordo
plenamente

4 concordo
parcialmente

2 discordo 3 indiferente

parcialmente

88%

5 concordo
plenamente.

FONTE — Elaborado pelo autor

Sobre a afirmacdo de numero 28 de que o gerenciamento da rotina
permitiu analisar ocorréncia e indicadores de cada tema mais profundamente,
96% concordam plenamente e 4% concordam parcialmente e, conforme

apresenta o grafico 30.

GRAFICO 30 — Anélise de ocorréncia e indicador

28. O gerenciamento de rotina permitiu analisar ocorréncia e
indicadores de cada tema mais profundamente
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Sobre a afirmacéo de niumero 29 de que com o novo modelo de reunido a
comunicacdo entre as equipes tornaram-se mais objetiva e eficaz, 96%

concordam plenamente e 4% concordam parcialmente e, conforme apresenta o

gréafico 30.
GRAFICO 31 - Reunido com comunicagio mais objetiva e eficaz
29. Com o novo modelo de reunido a comunicacao entre as
equipes tornaram-se mais objetiva e eficaz.
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A questdo 30 refere-se a reducdo significativa de falhas através da
padronizacdo e acompanhamento das tarefas diarias, sendo que 80%
concordam plenamente com a afirmacdo, 12% concordam parcialmente e 8%

mostraram-se indiferentes, conforme mostra o grafico 32.

GRAFICO 32 — Reduc&o do nimero de falhas

30. A padronizacdo e acompanhamento das tarefas diarias
reduziu significativamente as falhas.
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Sobre a afirmacao de que a troca de informacéo entre os técnicos de area
permite informagfes mais assertivas e respostas rapidas, 92% concordam
plenamente e 8% concordam parcialmente com essa afirmacédo, conforme

mostra o grafico 33.

GRAFICO 33 — Comunicagéo assertiva e respostas rapidas.

31. A troca de informacéo entre os técnicos de area permite
informacdes mais assertivas e respostas rapidas
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Sobre a afirmacdo de que o modelo de gestdo permite visualizar
rapidamente informacdes gerais e o status de cada etapa do processo, 92%
concordam plenamente e 8% concordam parcialmente com essa afirmacéo,

conforme mostra o gréafico 34.

GRAFICO 34 - Visualizac&o de informacdes gerais e status do processo

32. O modelo de gestao permite visualizar rapidamente
informacdes gerais e o status de cada etapa do processo.
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5.2RESULTADO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

A organizagdo estudada possui indicadores de desempenho no nivel
estratégico, tatico e operacional. Foram escolhidos os indicadores os quais a
Gerenciamento da Rotina possui impacto direto sobre eles.

Os indicadores foram divididos em 04 dimensdes tedricas, sendo elas:

seguranca, qualidade, financeiro e produgéo.

5.2.1.1 Indicador de Seguranca

O TIR — Total Rate Incident ou Taxa total de incidente representa a
taxa de acidente sem afastamento, que é calculado pela quantidade horas
trabalhada divido pelo numero de funcionarios. Em comparacdo com 0 ano
de 2019 houve uma significativa melhora em relacdo a 2020, sendo que
apenas 0s meses de junho e setembro/2020 o indicador ndo atingiu a meta
estabelecida, conforme apresentado no grafico 35.

GRAFICO 35 - TIR (Total Incident Rate)
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O LTIR — Loss Time Incident Rate ou Taxa de Incidente com
Perda de Tempo, que é calculado pela quantidade horas trabalhada
divido pelo nimero de funcionarios. Comparando o ano de 2019 e 2020
pode-se observar que no ano de 2019 a meta foi atendida, porém no ano
de 2020, no més de junho, a taxa ficou em 4,7%, conforme apresentado

no gréfico 36.
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GRAFICO 36 — LTIR (Loss Time Incident Rate/ Taxa de Incidente com Perda de Tempo)

LTIR - Taxa de Incidente com Perda de Tempo (%) l

5 4,7

00 00 00 00 00 0 00 00 00 00 00

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov

2019 e 2020 e—|Vieta

FONTE — Organizacédo pesquisada

O TRIR - Total Recordable Incident Rate ou Taxa total de incidentes
registraveis representa o acidente, e é calculado pela quantidade horas
trabalhada divido pelo nimero de funcionarios, sendo que no ano de 2019
nos meses de janeiro a novembro houve alguma ocorréncia e no ano de
2020 apenas no més de junho a meta nao foi cumprida., conforme
apresentado no gréfico 37.

GRAFICO 37 — TRIR (Total Recordable Incident Rate / Taxa total de incidentes)
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Com a implantacdo do GDR é possivel identificar o quao positivo foi
a aplicacao dessa metodologia para a seguranca do trabalho, uma vez que
h& maior troca de informagéo sobre os riscos das areas, planejamento das

atividades, organizagédo e comunicacao efetiva.
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5.2.1.2 Indicador de Qualidade

O grafico 38 apresenta o indicador de reclamacédo de cliente. Em 2019
houveram 41 reclamacdes e no ano de 2020 foram registradas 12

reclamacdes, sendo possivel identificar melhora significativa no indicador.

GRAFICO 38 — Reclamacao de Cliente
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O Gréfico 39 apresenta o indicador de Severidade, que indica os
defeitos graves no produto, sendo que no ano de 2019 foram registradas
ocorréncias em 08 dos 11 meses avaliados, com destague para 0 més de
maio que apresentou maior incidéncia de desvio e no ano de 2020 foram
registradas ocorréncias em 09 dos 11 meses avaliados, conforme
apresentado no grafico 39.

GRAFICO 39 — Severidade
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O grafico 40 apresenta o total de volume bloqueado, sendo que em
2019 houve 23 milhdes de latas bloqueadas enquanto 2020 apresentou um
resultado de 15 milhdes.

GRAFICO 40 - Volume Bloqueado
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O gréfico 41 apresenta o resultado da auditoria do Sistema QAS, que
consiste na verificacdo dos dados de processo langados no software, sendo
no ano de 2019 apenas o més de janeiro apresentou o resultado abaixo da
meta e no ano de 2020 apenas 0s meses de janeiro e outubro apresentaram
resultados abaixo da meta. Em 2020 n&o houve auditoria nos meses de maio
agosto e setembro.

GRAFICO 41 — Auditoria do QAS
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521.3 Indicador Financeiro

O grafico 42 apresenta o custo de producéo, sendo que no ano de
2019 o resultado nos meses de janeiro, junho, agosto e outubro ficaram
acima da meta estabelecida e no ano de 2020 apenas 0s meses de janeiro
e maio ficaram acima da meta estabelecida, sendo que houve um desvio

significativo no més de maio, devido a uma parada motivada por fatores

externos.
GRAFICO 42 — Atendimento do Custo de Produco
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5.2.1.4 Indicador de Producao

O gréfico 43 apresenta o indicador de Spoilage, que é considerado a
perda de processo. O ano de 2020 em comparagdo com 2019 apresentou
evolugcédo em relacdo ao atendimento do indicador, ainda que nos meses de
janeiro, julho ficou acida da meta estabelecida devido entrada de rétulos
especiais, impactando no controle de processo e gerando alta perda, agosto,
outubro devido parada anual de manuteng&o e novembro devido as questbes

de processo.
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GRAFICO 43 — Spoilage
Spoilage l

12,0

10,0
8,4
8,0
6,0 >6 >3
4
2,1
2
0,0

2019 e 2020 e—|Vieta 2020

©

©

FONTE — Organizacao pesquisada

O grafico 44 apresenta o peso da lata lisa, sendo que o ano de 2020
nos meses de agosto e setembro apresentou resultado acima da meta, se
comparado com o ano de 2019 pode-se considerar, com exce¢cao dos meses
em que o resultado ndo atingiu a meta, que o indicador permaneceu estavel

durante 9 meses

GRAFICO 44 — Peso da Lata Lisa
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O gréafico 45 apresenta o cumprimento da producéo, demonstrando
gue em 2020 houve uma melhora significativa se comparado com 2019.

Sendo que em agosto ocorreu a parada anual de manutencéo na linha 1 e
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em outubro ocorreu a parada anual de manutencdo na linha 2, sendo

previsto tal impacto.

GRAFICO 45 — Atendimento do planejamento de producio

Atendimento do planejamento de producao (%)

100% 94% 929

87% g39, 86% 88%  guq 85% 83%

76%

0,

80% . 679
62 569 569 61%
60% 509 519
40%
20%
0
Jan Fev Mar Abr Mai Set

m 2019 m2020

X

FONTE - Organizacéo pesquisada

5.3RESUMO DOS RESULTADOS

A metodologia do Gerenciamento de Rotina implementada na organizacao
estudada mostrou-se aplicAvel no contexto organizacional. As etapas de
implantacdo mostraram-se com uma logica bem definida e um aspecto que
contribui para que a implantacdo apresentasse resultado satisfatorio é o fato da
organizacao possuir uma area estruturada de Lean Manufacturing, que visa o
ganho de produtividade e reducdo de desperdicio através de projetos utilizando
Kaizen e Seis Sigma, e tal area foi a responséavel pela conducéo da implantacéo da

metodologia do Gerenciamento da Rotina.

Foi possivel observar que as reunides operacionais e gerenciais implantadas
permitiram maior envolvimento da forca de trabalho, impactando de forma positiva
para a organizagdo como um todo ao que tange ao aprendizado de todos os atores
envolvidos no processo de producao, a valorizacdo do trabalho em equipe, bem
como ao que diz respeito a melhoria continua uma vez que esta € parte primordial

para o éxito da organizacao.
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A gestao visual apresentou um impacto positivo para a organizacao, pois
contribuiu significativamente para a melhoria da comunicacdo e o fluxo das
informacdes no dia a dia, permitindo tomada de decisdo mais assertiva e a
participacéo efetiva dos funcionarios da operacéo, através da autonomia que lhe foi

conferida.

Os resultados apresentados através dos indicadores evidenciam que houve
significativa melhora no ano de 2020 em comparacdo com o ano de 2019,
demonstrando que o caminho escolhido através da metodologia de Gerenciamento

de Rotina apresenta resultados consistentes ao longo do periodo avaliado.

O quadro 24 apresenta o comparativo do antes e depois da implantagdo do
Gerenciamento da Rotina, baseado nos problemas identificados pela organizacao,

vide quadro 17. Tais informacdes foram identificadas pela area do Lean

Corporativo.
QUADRO 24 — Antes e depois da implantacdo do GDR
Item Antes da implantacdo do GDR Apés implantacdo do GDR
Situagcbes detectadas pelos operadores Utilizagdo da gestdo visual, Win Card,
1. com impacto direto na produgcdo ndo sdo reunido no posto de trabalho, tela interativa,
comunicadas com a brevidade desejavel. permite a comunicacao rapida e assertiva.
As reunides diarias, as trocas de
informacéao, o uso de ferramentas de analise
> Ocorréncia de problemas no processo de causa adequadas, a autonomia para
' produtivo cuja recorréncia é elevada. realizar agdes de ver e agir e o envolvimento
dos operadores permitiu a reducdo de
recorréncia de problemas.
L As reunifes diarias permite a comunicacao
Comunicacdo falha entre operadores e .
3. . clara e fluida entre os operadores e
supervisores. )
supervisores.
A Elaboracdo de  histérico das falhas
Inexisténcia de dados adequados para . ~ : ~
4, 0 recorrentes e divulgacdo de informagdes
analise das falhas. . i 5
através das reunibes diarias.
Tratamento de  desvio de ndo Autonomia da operacdo para acdo ver e
5. conformidade se concentra apenas na agir, e participagdo nas reunides de analise
gestao. de causa conduzidas pelos supervisores.
- : Maior autonomia dos operadores para
6. Tomada de deciséo centralizada. - P P
tomada de deciséo.
Uso da gestao visual e da reunido no posto
7. Comunicacéao falha entre turnos. de trabalho sobre as variaveis criticas e
ocorréncias durante o turno.
8. Reunibes improdutivas Reunifes com pautas e tempos definidos.

FONTE - Organizacédo pesquisada
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O quadro 25 apresenta as dificuldades e oportunidades encontradas durante o

processo de implantagdo do Gerenciamento de Rotina, identificadas pela equipe do

Lean Corporativo.

QUADRO 25 — Dificuldades e oportunidades encontradas na implantacdo do GRD

Item Dificuldades Oportunidades
1. Descentralizar a da tomada de decisao Empoderamento das equipes;
Instituir de um relacionamento mais sélido I ~ .
. ~ . Maior integragéo entre as areas
2. entre as 4reas de producéo e as areas de A
. produtivas;
apoio
3 Inserir a visdo de funcionarios com Ampliac&o do senso de trabalho em
' autonomia para tomada de deciséo equipe;
Eliminar a visdo de trabalho isolado e =
4, . Reducéo de retrabalho;
individual
5 Eliminar a visdo da equipe € Gestdo visual de facil compreenséao e
' departamental, com informacdes em tempo real;
. . Comunicacdo mais assertiva entre as
6. Romper barreiras da comunicagéo . o
areas produtivas;
7 Desenvolver uma visdo multidisciplinar nos Resolucédo de problemas com equipes
' funcionarios multidisciplinares, entre outros

FONTE — Organizacdo pesquisada

As dificuldades foram eliminadas ou minimizadas através de a¢fBes pontuais

para cada fator identificado, sendo utilizadas as ferramentas do Lean Manufacturing,

como Brainstorming, Ishikawa, Matriz de Priorizag&o e outros.
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6. CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo avaliar a implantagdo da metodologia
do Gerenciamento da Rotina na area industrial de uma empresa multinacional, no
setor de embalagens metalicas, que visa alavancar o crescimento sustentavel da
organizagéo para atender a demanda do mercado da América do Sul. Como opgéo
para a aplicacdo da proposta deste projeto abordou-se as praticas do Lean Agile
relacionadas com a organizacdo e o ambiente de trabalho com foco em ritmo
sustentavel e times multidisciplinares, utilizando a metodologia do gerenciamento de

rotina no contexto produtivo.

Com a realizacdo desta pesquisa buscou-se responder a pergunta principal
desta dissertacéo que é: De que forma a implantacdo da filosofia Lean Agile contribui
para o crescimento sustentavel da organizacdo para atender a demanda do mercado

de embalagens metalicas na América do Sul?

Esta pesquisa foi baseada na abordagem quali-quantitativa, porém, devido nao
se ter coletado um numero significativa de dados, a parte de pesquisa quantitativa ndo
foi aprofundada, de natureza aplicada, com objetivo exploratorio e uso de métodos de
pesquisa bibliografica, documental e estudo de caso. Foram utilizadas analises de
indicadores de desempenho e documentos, entrevistas com operadores de producao
e gestores ligados diretamente a area produtiva, o impacto que resultou da aplicacao
da metodologia de gerenciamento de rotina, bem como os seus resultados no periodo
avaliado.

O resultado mensuravel da eficiéncia do Gerenciamento da Rotina - GDR é
evidenciado pela melhoria e atingimento das metas estabelecidas em comparacéo
com os resultados de 2019, salvo alguns poucos desvios, manutencdo de alguns
resultados durante o periodo avaliado, bem como a padronizacdo das tarefas,
podendo ser considerado o nivel 3 de maturidade conforme apresenta a figura 25, por
ja possuir um sistema de gestdo integrado certificado em 4 normas, o que contribui
com a evolugdo da metodologia, bem como a utilizacdo das ferramentas do Lean
Manufacturing. O desvio apresentado no indicador financeiro apresentado no Grafico
42 - Atendimento do Custo de Producéo, deveu-se a uma parada motivada por fatores

externos, ndo sendo possivel a organizacéo controlar tal evento. Quanto aos desvios
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do indicador de Producdo representado pelo grafico 45 - Atendimento do
Planejamento de Producéo, ja era esperado uma vez que ocorreram as paradas de

manutenc¢ao anuais programadas para o periodo.

Mostrou-se evidente que a implantacdo do Gerenciamento da Rotina

proporcionou uma melhora na estrutura da organizacdo como:

e Desenvolvimento na analise dos indicadores feita pelos
funcionarios;

e Desenvolvimento na apresentacao dos problemas;

e Priorizagéo e Direcionamento das atividades;

e Construcao de Planos de Acéo Eficientes;

e Ganho de tempo na Resolucdo de Problemas;

e Desenvolvimento da Lideranca,

e Revisédo de Procedimentos;

e Revisédo de Parametros;

e Resolucéo de Problemas com equipes multidisciplinares;

e Monitoramento dos Resultados;

e Troca de Turno eficiente;

e Melhora na Comunicacéao.

A implantagdo metodologia de Gerenciamento de Rotina - GDR no processo
produtivo mostrou-se satisfatoria pois contribuiu significativamente para ganhos de
produtividade bem como para maior autonomia na tomada de decisdo por parte dos
operadores. As ferramentas aplicadas e testadas com foco na maior participacao e
envolvimento dos funcionarios no processo produtivo mostraram-se eficientes uma
vez que o resultado da pesquisa de campo realizada com os funcionarios embasa tal
afirmacado. Através dos principais indicadores definidos pela organizacéo foi possivel

mensurar de forma positiva a aplicabilidade da metodologia.

Algumas dificuldades foram identificadas no decorrer da implantacdo da

metodologia de Gerenciamento da Rotina, sendo elas:

e Descentralizar a da tomada de decisdo, uma vez que o modelo de
gestao existente era seguido ha mais de décadas;

e Instituir de um relacionamento mais solido entre as areas de producéo e
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as areas de apoio e até mesmo entre areas produtivas;

e Inserir a visdo de funcionarios com autonomia para tomada de decisao,
uma vez que a organizacado possuia um engessamento da estrutura
hierarquica;

e Eliminar a visdo de trabalho isolado e individual, fomentando o trabalho
em equipe e a troca de informacdes de maneira fluida;

e Como na organizacdo o0s funcionarios sao distribuidos por
departamentos funcionais, ou seja, desenvolvem as atividades inerentes
ao setor e seguem as tarefas definidas para o cargo, a visdo da equipe
€ departamental, ndo permitindo enxergar o processo de forma macro,
bem como o seu papel em face ao todo;

e Romper barreiras da comunicacao, uma vez que a estrutura hierarquica
existente limitava o poder de tomada de decisdo no nivel hierarquico
superior;

e Desenvolver uma visdo multidisciplinar nos funcionérios em relacdo ao

processo como um todo.

Apesar das dificuldades acima apresentadas, as mesmas nao se tornaram
impedimentos para a implantacdo da metodologia de Gerenciamento de Rotina, pois
durante o desenvolvimento e implantacdo a equipe que conduziu o projeto atentou-se
as barreiras que surgiam no decorrer processo e acdes foram tomadas para que o

impacto fosse eliminado ou minimizado.
As melhorias que mais se destacaram na implantacdo da metodologia foram:

e Comunicacdo mais assertiva entre as areas produtivas;

e Ampliacdo do senso de trabalho em equipe;

e Maior integracdo entre as areas produtivas;

e Reducdao de retrabalho;

e Gestéao visual de facil compreensao e com informagdes em tempo real;
e Empoderamento das equipes;

e Resolugao de problemas com equipes multidisciplinares, entre outros.

Os objetivos especificos do trabalho foram atingidos, sendo que,
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e Os principios da filosofia Lean Agile, considerados nas atividades do
estudo de caso, foram identificados, através de pesquisa bibliografica,
conforme apresentado no capitulo 2.

e Foi avaliado a aplicacdo da metodologia do Gerenciamento de Rotina -
GRD, nas sistematicas de controles de gestdo da industria estudada
através do estudo de caso, utilizando pesquisa documental da
organizacao e pesquisa de campo;

e Foi avaliado a aplicagdo do Gerenciamento de Rotina no processo
produtivo através da metodologia utilizada pela organizacao estudada,

e Foi apresentado, através da pesquisa de campo, a percepcao de parte
da equipe multidisciplinar quanto a condi¢ao do cenario de trabalho p6s
implantagdo da metodologia de gerenciamento de rotina;

e Foram avaliados os resultados obtidos, através do uso da metodologia
do Gerenciamento de Rotina, por meio de indicadores e pesquisa de

campo.

Diante de todos os ganhos com a implantacdo da metodologia do
gerenciamento de rotina identifica-se uma ociosidade da linha produtiva se comparado
o volume produzido X a capacidade instalada devido a diversos fatores como: 100%
de converséo de equipamentos de linha para producéo de novos formatos, producao
de produtos especiais e de tamanhos diversos, fazendo com que ociosidade ocorra

devido adequacdo dos maquinarios.

6.1IMPACTOS ACADEMICO E SOCIAL

A presente pesquisa teve como objetivo avaliar a implantagcdo da
metodologia do Gerenciamento da Rotina na area industrial de uma empresa

multinacional de embalagens metalicas, e gerou impactos académicos e social.

No que se refere ao impacto académico, sendo de grande relevancia,
possibilitou o desenvolvimento do aprendizado com relag&o a filosofia Lean Agile e
a metodologia de Gerenciamento da Rotina, bem como foi possivel atrelar a teoria
a pratica. No entanto, temos uma massa significativa de publicagbes nesta area,

mas aqui temos resultados relevantes e uma metodologia implantada em uma
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industria de embalagens metalicas.

Quanto a relevancia social, é representado pelo desenvolvimento
profissional dos funcionarios a partir do entendimento e aplicacdo da metodologia
do Gerenciamento da Rotina. A reproducao desta pesquisa possibilita a aplicagao
em ambito mundial, nacional e regional, nos mais variados segmentos de bens de
consumos ndo duraveis e pode apresentar novas orientacdes e novos padroes de
informacdes sobre os mais variados cenarios, possibilitando a eliminacdo de
desperdicios, maior envolvimento e desenvolvimento das equipes, reducao de
custos, aumento da produtividade e da confiabilidade, contribuindo para que a
organizacdo alcance maior nivel de exceléncia para competir nesse mundo

globalizado.

6.2LIMITACOES DA PESQUISA

As filosofias e metodologias surgiram ao longo do tempo, decorrente da
necessidade de melhoria, adequacao e adaptacao das organizagcbes e devem ser
avaliadas quanto a sua aplicabilidade e eficacia, uma vez que a sua implantacéo é
uma tarefa considerada desafiadora em virtude de algumas variaveis, sendo a

principal dela o ser humano.

Nesta avaliacdo pretendeu-se contribuir com a andlise da aplicabilidade de
metodologias e ferramentas em um contexto industrial, tendo sido escolhido a area
produtiva, ainda que o Gerenciamento da Rotina possa ser aplicada as outras areas
da organizacao, pelo seu impacto ao que tange a estratégia da empresa estudada,
que pretende responder de forma mais competente e agil as oportunidades e

ameacas do mercado na qual esta inserida e que € altamente competitivo.

O estudo realizado apresentou limitacdo ao que se refere a populagéo e
amostra tendo em vista que se contemplou apenas os 2 turnos diurnos da operacgéo
em um unico caso. Os turnos do periodo da noite ndo foram contemplados devido
algumas limitacGes de disponibilidade, ndo sendo possivel obter a percepcao dos

mesmos quanto a implantacdo da metodologia de Gerenciamento da Rotina.

Outra limitacdo € quanto a abordagem da pesquisa sendo quali-quantitativa,

porém, devido ndo se ter coletado um numero significativa de dados a parte de



127

pesquisa quantitativa ndo foi aprofundada.

Considera-se como limitagcéao o fato do pesquisador fazer parte do quadro de
lideres na organizagdo estudada, podendo isso, influenciar diretamente na

pesquisa realizada.

6.3SUGESTOES DE FUTURAS PESQUISAS

Esta pesquisa ndo tem a pretensdo de ser um fim em si mesma, mas
incentivar futuras pesquisas e estudos que possam abordar o tema mais
profundamente, trazendo informacdes sobre aplicacdo da filosofia Lean Agile e da
metodologia do Gerenciamento da Rotina em operagbes de exceléncia que

poderao contribuir significativamente para o mundo académico e empresarial.

Outra proposta de trabalho futuro, sugere-se a aplicacéo da filosofia Lean
Agile e a metodologia do Gerenciamento da Rotina em outras em organizacfes nio
tradicionais da industria do segmento metal-mecéanico, como as da area de servico
e do setor publico, uma vez fez que essa filosofia e metodologia, bem como as
ferramentas aplicadas ao estudo de caso, sdao amplamente utilizadas pelas
organizacdes classicas e associadas fortemente a elas.

Propde-se, ainda, a elaboracdo de projetos futuros que contemplem a
aplicacao da Gestao por Diretrizes, tema que nao foi abordado neste trabalho, em
conjunto com o Gerenciamento de Rotina, uma vez que tais metodologias poderao

integrar as tematicas estratégicas e operacionais.
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QUESTIONARIO: AVALIACAO DA SOLUCAO PROPOSTA
Identificacéo:
Cargo:
Instrucdes: Responda as afirmacfes abaixo a respeito da sua percepcdo sobre a aplicacdo da
metodologia Lean Agile na estratégia da organizacgao.
Avalie cada afirmacé&o com nota 1 a 5, onde deve-se considerar;
1 discordo plenamente / 2 discordo parcialmente / 3 indiferente / 4 concordo parcialmente / 5 concordo
plenamente.
PDCA | N° Afirmacé&o 31415
1 | As metas elaboradas sdo desafiadoras, porém tangiveis.
2 O mapeamento de processo da empresa permite uma visdo macro para todos 0s
envolvidos na implantacdo do GDR.
3 | Desenvolvimento de controles adequados.
p 4 | Novo modelo de agenda de rotina facilita planejamento diario.
5 Os gestores oferecem suporte e direcionam os funcionarios na solugdo dos
problemas.
6 Os gestores provém recursos para a producdo e direcionam os funcionarios na
solucdo dos problemas.
7 | Alimplantacdo do WIN CARD contribui para priorizar os pontos importantes.
8 | Os treinamentos aplicados aos envolvidos foram adequado e eficaz.
D 9 | Ainformacédo sobre objetivos e metas sdo claras e transparentes.
10 A informagdo sobre cada etapa da implantacdo da metodologia do GDR foi
disseminada de forma ampla e clara.
11 | As tarefas executadas foram entregues conforme o planejado.
12 O gerenciamento da rotina permite que cada funcionario compreenda suas
responsabilidades e cumpra com maestria o seu trabalho.
13 O diario de bordo contribui para uma visdo mais ampla em relagdo aos pontos
criticos a serem analisados
c 14 A troca de informacao entre os operadores de &rea permite sinalizar os riscos e as
condi¢des do posto.
15 O gerenciamento da rotina aumenta a confiabilidade do produto e
consequentemente a satisfacdo do cliente
16 | O gerenciamento da rotina permite melhorar a disponibilidade da fabrica.
17 As reunibes sdo realizadas de forma organizada e o0s membros discutem os
problemas de forma apropriada.
18 As reunides se tornaram dindmicas permitindo que todos os funcionarios do
processo compreendam o andamento da performance da fabrica.
A 19 | Os planos de agéo sao disponiveis e claros
20 (@) mod_elo de gestao visual permite tomada rapida de decisdo ao identificar
anomalias e desvios no processo.
21 | As anomalias mais criticas encontradas durante a implantacdo foram eliminadas.
° 22 | A alta direcdo envolve-se no modelo de GDR da organizagéo.
B 23 | O conhecimento sobre o GDR é disseminado de forma ampla na organizacgéo.
° Z .
£ 24 | Ha treinamento constante sobre o GDR
g 25 | Existem profissionais que dominam a metodologia do GDR.
26 | Maior autonomia na tomada de decisédo pelos operadores.
27 | O gerenciamento da rotina permite melhorar o controle de processo.
o8 O gerenciamento de rotina permite analisar ocorréncia e indicadores de cada tema
9 mais profundamente
2 29 Com o novo modelo de reunido a comunicacao entre as equipes tornaram-se mais
S objetiva e eficaz.
g 30 A padronizagdo e acompanhamento das tarefas diarias reduz significativamente
2 as falhas.
S 31 A troca de informacgéo entre os operadores de area permite comunicacdo mais
- assertiva e respostas rapidas
32 O modelo de gestao permite visualizar rapidamente informagdes gerais e o status
de cada etapa do processo.




