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RESUMO

As empresas manufatureiras estado investindo cada vez mais tempo e atencédo a
melhoria de seu desempenho operacional aceitando que este € um dos poucos
caminhos para serem competitivas no médio e longo prazo e desta forma saindo da
visdo de curto prazo onde melhorias operacionais sdo principalmente avaliadas como
reducdo de custos de producdo e de mao de obra. A gestdo da manufatura deve
buscar a correta padronizagdo das operagfes, o cumprimento destes padrdes e sua
melhoria continua, usando isto como base para a sincronizagdo dos fluxos de
materiais e informacgfes, e para a garantia dos requisitos de qualidade e seguranca,
assim como o incremento das responsabilidades e da autonomia das pessoas no
ambiente de trabalho. Esta € a base principal da manufatura enxuta (lean), que,
associada ao conceito de equipes semi autbnomas (este visando o incremento da
responsabilidade dos operéarios), tanto sucesso operacional esta trazendo as
empresas que se aprofundaram em sua implementacdo e sustentacdo. Nesta tese
apresentam-se seis estudos de caso onde houve a aplicacdo de um modelo de
trabalho padronizado e do conceito de equipes semi autdnomas de forma simultanea
em diferentes fabricas de uma mesma empresa do setor quimico brasileiro. A
abordagem desenvolvida foi a adaptacdo e aplicacdo de um modelo sistematizado
com cinco etapas pré definidas, e estruturacdo das equipes semi autbhomas com
padrBes de trabalho bem como de seus papéis e responsabilidades. O modelo
aplicado nos seis casos estudados foi adaptado com base em uma referéncia da
empresa matriz e pesquisas de praticas de mercado, alinhado a realidade e a
estrutura organizacional destas unidades. As fabricas estudadas possuem diferentes
niveis de tecnologia e tipos de produtos, assim como tempo em operagcao que as
distanciam até quatro décadas umas das outras, de onde se observou significativo
impacto na velocidade de implantacdo, havendo diferentes niveis de aceitacdo das
liderancas e abrangéncia dos resultados oriundos da aplicacdo do modelo. Foram
avaliados aspectos quantitativos da aplicagdo, tais como Seguranga, Qualidade e
Produtividade, que apresentaram ganhos significativos médios apos a aplicacdo do
modelo, da ordem de: 25% em Produtividade, 33% em Qualidade e 47% de reducao
dos tempos de Setup, assim como 0s aspectos qualitativos como o absenteismo, a
percepc¢do dos envolvidos do chao de fabrica quanto a mudanca fisica do ambiente de
trabalho e o impacto da padronizacao e sistematizacdo das atividades na motivacao e
desempenho dos empregados atuando no formato semi autbnomo. Como concluséo,
discute-se que condicionantes influenciam o maior ou menor sucesso das aplicacdes
em cada uma das seis unidades.

Palavras chave — Trabalho Padronizado, Equipes Semi autbnomas, Melhoria
Continua, Exceléncia Operacional, Manufatura Enxuta.



ABSTRACT

The manufacturing companies are increasingly investing time and attention to
improving its operating performance by accepting that this is one of the few ways to be
competitive in the medium and long term and thus leaving the short-term vision where
operational improvements are mainly evaluated as cost reductions of production and
labor. The manufacturing management must seek the proper standardization of
operations, compliance with these standards and continuous improvement, using this
as a basis for synchronization of material flows and information, and to guarantee the
quality and safety requirements, as well as the increase responsibilities and autonomy
of people in the workplace. This is the main base of lean manufacturing (lean), which,
associated with the concept of semi autonomous teams (this aimed at increasing the
responsibility of the workers), significant operational success is bringing to companies
that have deepened in its implementation and support. This thesis presents six case
studies where there was the application of a model of standardized work and the
concept of semi-autonomous teams simultaneously in different plants of the same
company in the Brazilian chemical industry. The developed approach was the
adaptation and application of a systematic model with five pre-defined steps, and
structuring teams with semi autonomous work patterns as well as their roles and
responsibilities. The model applied in the six cases studied was adapted based on a
reference from the company's headquarters and research of market practices, adapted
to reality and to the organizational structure of these units. The plants studied have
different levels of technology and products portfolio, as well as operation time that
distanced up to four decades of each other, where it was observed significant impact
on speed of deployment, with different levels of acceptance by the leadership and
comprehensiveness of results arising from the application of the model. Quantitative
aspects of implementation, such as Safety, Quality and Productivity, which showed
significant weight gains after the implementation of the model were evaluated and
achieved medium gains of 25% in Productivity, 33% in Quality and 47% reduction in
setup times as well as qualitative aspects such as absenteeism, the perception of
those involved on the shop floor by the physical change in the working environment
and the impact of standardization and systematization of activities on the motivation
and performance of employees working in the semi autonomous teams. As
conclusions, it’s discussed the potential constraints that influence the greater or lesser
success of the applications in each of the six units.

Keywords - Standardized Work, Semi Autonomous Teams, Continuous Improvement,
Operational Excellence, Lean Manufacturing.
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INTRODUCAO

A 3M, sendo uma empresa centenaria, com negécios em mais de 100
paises no mundo, possui indicadores comparativos que identificam paises e
unidades que necessitam aperfeicoar seus processos para a entrega estavel de
resultados. Uma das unidades do Brasil passou a figurar como destaque

negativo neste processo de comparacao.

Baseado nesta realidade, a empresa estabeleceu um modelo de trabalho
e abordagem das problematicas tipicas de processos de manufatura,
denominado 3M Manufacturing Model que visa principalmente orientar e
determinar as bases de abertura de projetos de melhoria, que passam a ser
monitoradas pelo time de gestdo da divisdo em acompanhamento, na matriz da

3M em Saint Paul, Minnessota.

Este modelo proposto pela matriz traz em seu contetdo um conjunto de
recomendacdes de melhoria e ferramentas a serem aplicadas para cada
problematica observada nas diferentes unidades em todo o mundo. O modelo
em si ndo apresenta 0S passos de execugao e prazos estimados para as
diferentes aplicacdes e niveis de complexidade das operacdes que venham a

considera-lo como fonte de aplicagéo.

Ocorre, porém que o modelo em questdo nao considera aspectos
particulares de cada pais, tais como: sua histéria cultural, sua evolucéo
econbmica, o perfil e origem de seus funcionarios, a estrutura hierarquica e
principalmente a real percepcdo das liderancas quanto a necessidade de
melhorar ou alterar praticas de trabalho. Dai a necessidade de se realizar uma
adaptacdo no modelo base sugerido pela matriz, se aproximando dos aspectos

comentados anteriormente,

A necessidade de aplicacdo do Trabalho Padronizado na 3M do Brasil
surgiu inicialmente na unidade de Sumaré-SP, especificamente na fabrica de

Abrasivos no inicio de 2008.
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O gerente de manufatura desta unidade constatava em seu modelo de
gestdo algumas lacunas que levavam a problemas internos e externos, de
onde se destaca abaixo, apds duas entrevistas abertas realizadas
pessoalmente com o gerente, supervisores e coordenadores de producao:

1. Instabilidade no consumo de materiais e insumos de producéo entre 0s
turnos de trabalho e nos diferentes produtos.

2. Tempo necessério para producdo dos produtos com grandes variacoes,
0 gue gerava instabilidade no atendimento dos planos de producéo e
nos prazos de atendimento dos pedidos dos clientes.

3. Auséncia de rotinas e controles que permitissem a manutencdo da
organizacdo do local de trabalho, gerando perdas de instrumentos e
ferramentas de trabalho, por vezes atrasando o inicio da producdo nos
turnos e gerando paradas néo planejadas de equipamentos.

4. Operacao inadequada de equipamentos pelos funcionérios, gerando
manutenc¢des corretivas a taxas superiores a 10% do tempo disponivel,
acarretando elevados custos de operacao.

5. Pouco envolvimento dos operadores no processo de limpeza,
lubrificacdo e conservagdo dos equipamentos, gerando incrementos
anuais e nao suficientes na estrutura de manutengéo e baixo impacto na
reducdo das paradas corretivas;

6. Padrdoes de fabricacdo n&do claros e sem o envolvimento da equipe
operacional, acarretando em desvios de qualidade e baixa autonomia
dos operadores na tomada de decisdo para rejeicdo e parada dos
processos produtivos quando da deteccdo de problemas de qualidade
ou instabilidade dos produtos;

7. Incremento de casos de produtos com defeito, incompletos ou incorretos
deixando o processo produtivo e chegando até os clientes, acarretando
em reclamacgdes formais, retrabalho e custos com garantia e reposicéo
dos materiais; além de fura filas nos planos originais de producéo

gerando novos atrasos e reprogramacoes.
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Como efeito dos pontos listados acima, esta unidade apresentava custos
de fabricacdo da ordem de 72% do faturamento, estando estes 30 pontos
percentuais acima da média das demais unidades, o que levou tal unidade a se
destacar negativamente e a ter recomendacgao pela matriz para implantacao do
modelo corporativo de Trabalho Padrdo, definido na matriz como “3M
Manufacturing Model” (2007). O documento de fato traz diretrizes e
recomendacdes de adequacdes dos processos e modelo de gestdo em busca
da exceléncia operacional que inclui além do Trabalho Padronizado a adog¢éo

de praticas de equipes para atuacdo no formato semi autbnomo.

Nesse capitulo introdutdrio sdo apresentados 0s pontos iniciais e
norteadores dessa tese, levando em consideragdo o objetivo da mesma, a
problematica, as questdes a serem investigadas, as justificativas para a escolha
do tema proposto entre outros aspectos considerados relevantes para a

apresentacao inicial desse estudo.

Como objetivo principal este estudo pretende-se avaliar os efeitos da
aplicacdo simultanea de um modelo de Trabalho Padrdo e do conceito de
Equipes Semi autbnomas, em varias fabricas de uma empresa do setor quimico
e espera-se ter como contribuicdo desta tese a adaptagdo deste modelo
proposto pela matriz da empresa a realidade brasileira, e sua aplicacdo bem
como medicdo dos resultados obtidos em cada uma das seis plantas

estudadas.

Ja no tocante aos objetivos especificos tem-se a intencdo de avaliar
quais as contradicbes e sinergias da aplicacdo do modelo apés sua
interferéncia na situagao atual de trabalho em cada uma das unidades objeto do

estudo.

Hopp (2013) comenta que o método reducionista, preferido pelos
cientistas, analisa os sistemas dividindo-os em partes e estudando cada uma
delas. Esse foi um dos principios fundamentais da gestdo cientifica que
funcionou para a melhora da eficiéncia total, por meio da decomposi¢cdo do

trabalho em tarefas especificas e da melhora da eficiéncia pela padronizacao
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de cada tarefa. Enquanto o reducionismo pode ser um paradigma de extrema
utilidade, e da qual a ciéncia ocidental colheu muitos triunfos, ele ndo é a Unica

perspectiva valida.

Do ponto de vista da perspectiva holistica ou sistémica, Hopp (2013),
destaca que nesta abordagem do extremo Oriente, de forma mais contundente
no Japao, os componentes individuais séo vistos muito mais em termos de suas

interagbes com outros subsistemas e sob a luz dos objetivos gerais do sistema.

O que para os americanos € visto como limitacao, tal qual os tempos de
setup, 0s japoneses, ao contrario, reconheciam que estes tempos nao eram
fixos e podiam ser melhorados, desenvolvendo melhores moldes, ferramentas e
solucbes simples que rapidamente podiam se ensinadas as pessoas,

aumentando sensivelmente a produtividade, com menos esforco.

As consideracbes acima demonstram o0 ponto critico proposto na
problematica deste trabalho, ou seja, a combinacdo de praticas de melhoria
continua, a0 mesmo passo de alteracdo nas praticas de gestdo e estrutura

organizacional.

Diante destes fatores, a problematica central desta tese se concentra em
avaliar: “Que impactos poderdo sofrer os processos fabris quando da
aplicacdo de um modelo pré-formatado de Trabalho Padrdo e Equipes

semi autbnomas de forma simultanea?”

Colaborando com a questdo problema acima descrita tém-se as
seguintes questdes investigativas secundarias, que durante a definicdo da
metodologia da pesquisa, serdo mais detalhadas e consolidadas nos proximos

capitulos:

* Que efeitos a aplicacdo do modelo trara para os aspectos de
Seguranca, Qualidade e Produtividade?
* Que indicadores ou medidas de controle se encontram em uso e

guais passam a ser incorporadas com a aplicacdo do modelo?
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* Qual a profundidade de envolvimento dos operadores do chéao de
fabrica no desenvolvimento e progresso do modelo?

« Como se adaptara o conceito de equipes semi autbhomas ao
modelo de trabalho atual das equipes?

* Que motivos e regras de priorizacdo serdo utilizadas pelas
liderancas para justificar a aplicacdo do modelo em determinada

area?

A escolha pessoal por esse tema se deve ao fato de que o pesquisador
atuou em sua pesquisa de Mestrado e no meio profissional, estudando e
atuando na pesquisa e aplicacdo de ferramentas de Manufatura Enxuta. As
experiéncias anteriores incluem empresas automotivas, linha branca, setor

metal mecanico e neste objeto de estudo, uma empresa do setor quimico.

Outro fator relevante é a disponibilidade do pesquisador em atuar como
observador e ao mesmo tempo como executor em varios dos experimentos e

mudancas previstas em todo 0 processo.

Ja& no tocante a justificativa académica e profissional do presente tema,
esta se baseia no ponto principal de que aplicacdes semelhantes estdo sendo
implementadas em larga escala em empresas de diversos segmentos no Brasil,

conforme comenta Tagliari (2002).

Para Zilbovicius (1999), as técnicas de producdo enxuta, oriundas do
Japao, colocaram em questdo pressupostos e principios subjacentes ao modo
de pensar a organizacdo da producdo e do trabalho, causando impactos
relevantes, principalmente no setor automobilistico no que se refere aos

indicadores de produtividade e qualidade.

Contudo, a questdo do tema de equipe semi autbnomas ainda é algo
pouco explorado fora da industria automobilistica, o que abre um espaco
significativo para as pesquisas e conclusbes propostas neste trabalho, tendo

em vista o desenvolvimento de outros segmentos além da industria
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automobilistica, e que possuem impacto relevante na economia nacional,

conforme destaca Marx (2010).

Por fim, expde-se que este estudo sera dividido em cinco capitulos desse
ponto em diante, onde o capitulo inicial abordard a base tedrica do estudo,
inserindo as principais linhas de pesquisa e teorias a serem consideradas no

decorrer do mesmo.

O capitulo dois abordara o caminho metodologico escolhido, indicando o
tipo de pesquisa, de abordagem, de coleta de dados e sua forma de tratamento
detalhada.

Ja no terceiro capitulo indica-se a descricdo do modelo proposto para
esse estudo, que foi aplicado em diferentes unidades de uma mesma empresa,
gerando observagOes acerca de seus resultados qualitativos e quantitativos,

foco pratico das andlises.

No capitulo quatro expfe-se os resultados obtidos com a aplicagdo do
modelo de trabalho padronizado e equipes semi autbnomas observando
aspectos diversos em relacdo a decorréncias de sua aplicacdo quando

comparados 0s seis casos estudados e na comparacao entre 0S mesmos.

Por fim, no capitulo cinco, consideracdes finais, limitacbes e sugestdes

de pesquisas futuras sdo indicadas e descritas.
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CAPITULO |
BASES TEORICAS

1.1 PRODUCAO ENXUTA

A transformacgédo historica da producdo artesanal para a producdo em
massa ndo aconteceu de maneira rapida e os conceitos de producdo em massa
mantiveram-se absolutos por um longo periodo. O sistema artesanal de
organizacdo da manufatura podia ainda ser caracterizado através de seu baixo
grau de padronizacdo de tarefa, grandes estoques, areas de reparo ou
retrabalho integradas e trabalho de equipe moderado.

O modelo desenvolvido por Henry Ford, nos Estados Unidos, possibilitou
a produgcédo em massa. A producdo em massa tinha como base a fabricagdo em
grande escala de bens padronizados. Este sistema de producdo perdurou até
gque uma nova filosofia de producdo promovesse uma segunda grande

transformacao acerca de como produzir bens.

O Fordismo caracterizou-se pelo grande volume de unidades produzidas,
utilizacdo de méo-de-obra pouco qualificada e, a empresa era responsavel pela
execucdo de todas as etapas de elaboracdo do produto, ainda que a

diversidade de modelos da época fosse bem restrita.

O fabuloso aumento de produtividade refletiu-se na possibilidade de
gueda acentuada do preco final ao consumidor bem como na expansdo sem

precedentes do mercado.

Esse modelo permitiu o crescimento da inddstria automotiva, nao
somente pelo aumento da escala de produgdo, mas também pela consequente
diminuicdo nos custos. Apés a Segunda Guerra Mundial, as técnicas de Ford
foram difundidas para outros paises, ampliando o alcance desta industria e

abrindo espaco para insercédo de novas técnicas.

Segundo Dertouzos et al. (1989) antigamente a visdo competitiva nas

indUstrias baseava-se na capacidade de suas empresas produzirem com baixos
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custos e concorrerem por preco, ficando em evidéncia as questdes de escala,
grandes lotes (econdmicos) de fabricacdo, produtos padronizados e niveis de

gualidade aceitaveis.

Ainda para os autores Dertouzos et al. (1989), o cenario competitivo
baseado em custos baixos e padronizacéo foi rompido, e desta forma, os novos
objetivos de competitividade industrial passaram a envolver também qualidade,
rapidez, confiabilidade de entrega e diversificacdo de produtos.

De acordo com Nazareno, Rentes e Silva (2000), as corporacdes
industriais e organizacdes tém despendido consideraveis esfor¢cos e recursos
no sentido de promover a melhoria continua do processo de manufatura e
assim garantir uma solida posicdo no seu mercado. Segundo Corréa e Gianesi
(1993), no mundo Ocidental tem se verificado um movimento de
reconhecimento do papel estratégico da manufatura na otimizacdo do processo
produtivo e reducédo de seus custos.

Assim, grande parte das empresas ocidentais tem se empenhado na
implementacdo de processos de transformacdo de acordo com as técnicas da
filosofia de producéo enxuta (Lean Production), motivando iniciativas no sentido
de sistematizar e adaptar as técnicas japonesas de producéo e de organizacao
do trabalho as empresas ocidentais, mais especificamente a utilizada pela
Toyota. Ja que ndo se deve generalizar as praticas utilizadas na Toyota como
sendo préaticas em uso em todas as empresas do Japao.

Hirata (1991) entende o chamado “modelo japonés” de organizar o
trabalho como uma forma de divisdo social na empresa, onde existe 0
predominio do grupo de trabalho através de uma divisdo de trabalho
considerada menos nitida entre categorias hierarquicas, caracterizada por uma
linha de demarcacdo mais difusa entre grupo da direcdo e o de execucao,
envolvendo um conjunto de técnicas e métodos de organizagédo do trabalho e

producao.
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Para Monden (1984, p.1) “[...] o sistema de producdo da Toyota € um
meétodo racional de fabricar produtos pela completa eliminacdo de elementos
desnecessarios na produgdo, com o propoésito de reduzir custos”. O mesmo
autor afirma que o sistema Toyota de producédo, além da reducdo de custos,

atinge mais trés submetas, a saber:

a) Controle de volumes - envolve a capacidade do sistema produtivo de
adaptar-se as flutuagbes diarias e mensais da demanda em termos de

guantidade e variedades;

b) Qualidade assegurada - garante que cada processo sera suprido

somente com unidades boas para o0s processos subsequentes;

c) Respeito a condicdo humana — deve ser cultivado enquanto o sistema

utiliza o recurso humano para atingir seus objetivos de custos.

Ressalta-se ainda que estas trés submetas ndo podem existir
independentemente ou serem obtidas independentemente sem influenciarem

uma a outra ou a meta original de reducédo de custos.

A producdo enxuta tenta reduzir os custos, por meio da eliminacdo de
desperdicios, sem deixar de lado a flexibilidade com relagcdo as demandas e
atendendo as expectativas dos clientes, de um alto grau de qualidade dos seus

produtos.Para tal, utiliza varias técnicas e ferramentas.

Hirata et al. (1991) revela que para resolver problemas alusivos a
suprimentos de componentes, a Toyota incentivou seus fornecedores a
trocarem diversas ideias entre si em prol do melhoramento de seus projetos
compartilhando seus recursos humanos com os fornecedores considerados de
primeiro nivel, gerando fornecedores independentes e, simultaneamente

envolvidos no incremento dos produtos Toyota.

Para caracterizar o Sistema Toyota de Producdo (STP), o termo
producdo enxuta (lean production) foi utilizado por Krafcik (1988, p.44), em

contraposi¢cao ao modelo fordista.
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Se comparados aos sistemas convencionais (Tabela 1), “A base do
sistema Toyota de producéo € a absoluta eliminacdo do desperdicio” (OHNO,
1988 apud SCHAPPO, 2006, p.16), sendo um sistema integrado de principios,

técnicas operacionais e ferramentas que levam a incessante busca pela

exceléncia na criacdo de valor para o cliente.

TABELA 1 - Comparativo produ¢do em massa e producéo enxuta

GM Toyota
Framingham | Takaaoka
Horas de montagem por carros 40,7 18
Defeitos de montagem por 100 carros 130 45
Espaco de montagem por carro (m?) 0,75 0,45
Estoque de pecas (média) 2 semanas 2 horas

Fonte: Womack, Jones e Roos (1992, p.71)

Alguns aspectos fundamentais da logica da producdo enxuta podem ser
explicados por meio da maxima japonesa: evite Muri, Muda e Mura. Segundo
Schonberger (1993), Ohno (1997) e Arai (1989):

a) Muri: o procedimento da producdo em massa de realizar compras ou a
propria fabricacdo no processo fornecedor nas quantidades econdmicas
(economia de escala) é, na filosofia da producdo enxuta, um claro exemplo de
Muri, isto é, “excesso ou despropdsito”. Principalmente porque o conceito do
lote econbmico ndo contempla a questao da realimentacao do sistema sobre 0s
erros, e a consequente melhoria da qualidade. Depois porgue o lote econémico
toma o custo de preparacdo como um dado, enquanto no conceito enxuto a
idéia € a sua continua reducdo. Desta forma o lote econdmico ideal é o lote

unitario;



25

b) Muda: quer dizer “desperdicio”. O pressuposto de aceitar determinada
quantidade de componentes defeituosos como caracteristica de determinado
processo € claro exemplo de Muda. A qualidade deve ser garantida na fonte e
pelos proprios operadores (autocontrole) de forma a poder tomar medidas que
evitem a reincidéncia de defeitos, e impecam que pecas defeituosas cheguem
ao processo seguinte;

c) Mura: que significa “inconsisténcia ou irregularidade” que, em
contraposi¢do ao principio de, por exemplo, se manter estoques de seguranca
(na producdo em massa), destinado a proteger uma unidade produtiva das
eventuais ineficiéncias que ocorram na unidade anterior do fluxo de fabricacao.
No conceito da producdo enxuta ocorre exatamente o inverso: retiraram-se 0s
estoques de seguranca para tornar visiveis as ineficiéncias e entdo elimina-las

atraveés da identificacdo de suas causas.

Segundo Ohno (1997); Schonberger (1993); Womack, Jones e Roo0s
(1992), as principais caracteristicas consolidadas do sistema de producao
enxuta podem ser destacadas nos topicos abaixo:

a) A linha de producdo € programada em funcdo da demanda real de
mercado, e ndo mais das previsdbes de mercado feitas por estimativa ou
planejamento;

b) O lead time de fabricagdo é sempre reduzido, seja em menor ou maior
magnitude, em um processo de melhoria continua: gerando aumento da
flexibilidade e reducao dos tempos de preparacgao e trocas;

c) Autocontrole da qualidade;

d) Estoques reduzidos e tendendo a zero;

e) Fortalecimento do vinculo entre empregador e empregado baseado
em um clima de confianca e dependéncia mutua;

f) Relacdo com os fornecedores baseados na parceria de longo prazo.

Para Schappo (2006, p.16), além de eliminar desperdicios, a manufatura

enxuta procura utilizar os operadores ao maximo, pois a eles é delegada a
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autoridade para produzir itens de qualidade para atender em tempo o proXimo

passo do processo produtivo.

J& para Cusomano (1994, p.28), os principios da producéo enxuta tendo
como base as praticas da Toyota seriam:

a) Producéo Just in Time em pequenos lotes;

b) Minimos estoques de produtos em processos;

c) Proximidade geogréfica da montagem e da producéo de pecas;

d) Producdo puxada pela demanda por métodos manuais com cartdes
Kanban;

e) Nivelamento da producéo;

f) Rapidez no setup;

g) Racionalizacdo de maquinas e linhas;

h) Padronizacao de trabalho;

i) Mecanismos de automacéo a prova de erros;

j) Operarios multicapacitados;

k) Altos niveis de subcontratacéo;

[) Uso seletivo da automacéo; e

m) Aperfeicoamento continuo e incremental do processo.
1.2 FERRAMENTAS DA PRODUCAO ENXUTA

Segundo Nazareno, Rentes e Silva (2000, p.2) para minimizar 0s
desperdicios de producéo, seus efeitos e prosseguir com a busca continua de
“zero defeitos, tempo de preparacdo zero, estoque zero, movimentacao zero,
quebra zero, lead time zero e lote unitario”, a produgcdo enxuta lanca mao de

algumas técnicas e ferramentas que serdo detalhadas a sequir.
1.2.1 Just-in-time

O Just-in-time (JIT) € confundido as vezes com o proprio conceito de
producdo enxuta. O just-in-time nasceu como um conjunto de técnicas no
sistema Toyota de producdo. Segundo o criador da filosofia JIT, Taiichi Ohno,

Just in Time significa que em um processo produtivo onde estejam envolvidos
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clientes e fornecedores os componentes devem chegar a linha de montagem

corretamente, no momento e quantidades certas.
Just-in-time significa que:

[...] em um processo de fluxo, as partes corretas necesséarias a
montagem alcancam a linha de montagem no momento em que séo
necessdarias e somente na quantidade necesséaria. Uma empresa que
estabeleca este fluxo pode chegar ao estoque zero [...] para produzir
usando o just-in-time de forma que cada processo receba o item exato
necessario, quando ele for necessario, em quantidade necesséria, 0s
métodos convencionais de gestao nado funcionam bem. (OHNO, 1997,
p.26)

Um dos principais objetivos da filosofia Just in Time é a reducédo de
estoques e consequentemente de capital imobilizado. A partir da reducao de
estoques em processo, 0s problemas de qualidade sédo percebidos de forma
mais rapida e corrigidos de forma mais eficaz. Desta forma, as causas

geradoras de ndo conformidades séo identificadas com maior rapidez.

O JIT permite que os estoques de matéria-prima, materiais em processo
e produtos acabados tendam a zero de forma a se reduzir consideravelmente
os inventarios. Além disso, a eliminacdo dos estoques permite, por meio do
gerenciamento visual da fabrica, uma rapida percepcéo e busca das possiveis
causas e da melhor solugédo para os problemas que ocorrem no chédo de
fabrica.

Para Shingo (1996), o estoque deve ser considerado como mal absoluto
e deve ser totalmente eliminado. Para que se alcance um dos objetivos da
producdo enxuta que é a eliminagdo total dos desperdicios, se faz necessario
uma boa implementacdo dos pilares desse sistema, que sdo a automacéo e o

just-in-time.

Como pode ser visto na Figura 1.



Figura 1 — Esquema de desenvolvimento da producao enxuta
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Ohno (1997) enfatiza ainda que o Just-in-time ndo tem como causa o

estoque zero, mas a eliminacdo dos desperdicios, e a reducdo dos estoques ao

nivel “zero” &€ consequéncia do tratamento da eliminacdo dos desperdicios.

O mapa do fluxo de valor segundo o Nucleo de Manufatura Avancada

(2002) é uma ferramenta simples que ajuda a enxergar e entender o fluxo de

material e informacédo na medida em que o produto acompanha o fluxo de valor.

O mapeamento (Figura 2 a seguir) segue a trilha da producdo de um produto,

desde o consumidor até o fornecedor, e, cuidadosamente desenha-se uma

representacéo visual de cada processo no fluxo de material e informacéo.

Posteriormente, desenha-se o0 mapa do “estado futuro”, uma representacéo

visual de como o fluxo deve ser.

Figura 2 - Etapas do mapeamento do fluxo de valor
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Fonte: Nucleo de Manufatura Avancada (2002)
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A aplicabilidade desta ferramenta é importante, pois, para o Nucleo de
Manufatura Avancada NUMA (2002), permite:

a) Enxergar mais do que os processos individuais, solda, montagem,

entre outros. Vocé pode enxergar o fluxo;

b) Identificar mais do que os desperdicios. Mapear ajuda a identificar as
fontes de desperdicios no fluxo de valor;

c) Tornar as decisbes sobre o fluxo visiveis, de modo que vocé pode
discuti-las. De outro modo, muitos detalhes e decisdes no seu chao de fabrica

s6 acontecem por omissao;

d) Juntar os conceitos e técnicas enxutas, que ajuda a evitar a

implementacg&o de algumas técnicas isoladamente;
e) Mostrar a relagcéo entre o fluxo de informacéo e o fluxo de material.

Segundo Rentes (2000 apud GUIMARAES, 2007, p.2), para a realizac&o
do mapeamento do fluxo de valor necessita-se utilizar de um conjunto

padronizado de simbolos destacados na Figura 3.

Figura 3 - Simbolos utilizados no mapeamento do fluxo de valor
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No entanto, Hopp (2013), alerta que o mapa de fluxo de valor €&
realmente uma variacdo de um procedimento mais antigo conhecido como
“mapeamento do fluxo de processos”, que fornece uma representagao visual de

cada processo que este possa ser estudado e melhorado.

1.2.2 Mapeamento das atividades do processo e matriz de resposta da

cadeia de suprimentos

Segundo Hines e Taylor, (2000), para se obter um melhor desempenho,
o value stream mapping € necessario para a utilizacdo de algumas ferramentas
para preencher as lacunas deixadas pelo mapa do fluxo de valor. A idéia desta
técnica € mapear todas as atividades que ocorrem durante o processo de
producdo, pois mapear o fluxo de informacdo € tdo importante como o fluxo

fisico do produto.

Para tanto é utilizado um quadro que mostra quais sédo as ferramentas e
para qual tipo de desperdicios estas sdo mais indicadas (Quadro 1).
QUADRO 1 - Ferramentas da producao enxuta

Ferramentas
Mapeamenio Matniz de Funil de Mapa de Mapa de Perfil de
de Atividade | Respostada |Varledade de| Filtrode Amplificagio de | Tempo de
do Processo Cadeia de Produgao | Qualidade Demanda Valor
Suprimentos Agregado
D Superpmducha TS O mals ou menos nao Towien O mais ou menos sim
o menos mencs
Defestos mais ou ndo ndo skt ndo ik o ey
s Menos
Imventario mais ou mais ou
P Desnecessario sim nio sim mais ou Mmenos|
menos menos
e Processo mais ou mais ou
Inadequado sim nao nao mais ou Menos
r mencs mencs
Transpore
d Excessivo sim nao nao nio nao sim
L Esperas sim Sim mais ou nido mais ou menos |Mmais ou menas|
c MEnos
Movimentacdo
Desnecessaria
o sim MaESs oUu Menos ndo nao nao nao
s

Fonte: Hines e Taylor (2000)
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O Mapeamento de Atividades do Processo e a Matriz de Resposta da
Cadeia de Suprimentos séo utilizadas para identificar lead time e oportunidades
de produtividade para os fluxos de produto e informacdo n&o somente na

fabrica, mas em outras areas da cadeia de suprimentos.

1.2.3 Layout na manufatura enxuta

Um dos grandes responsaveis por grande parte dos desperdicios dentro
da producdo enxuta é o layout do setor produtivo. Destaca-se que o0s
desperdicios diretamente relacionados sao o transporte, a movimentacao nas

operacdes e os estoques.

Na literatura destacam-se quatro tipos de layout. Segundo Slack et al.
(1999) sao eles:

a) Layout posicional: sdo utilizados para materiais transformados em
locais de dificil acesso, ou de tamanho grande ou delicados e quando da
necessidade de remocdo; as vantagens do arranjo fisico ou posicional séo:
simplicidade, légica e um fluxo direto como resultado; e reduc¢do do inventario
em processo; o tempo total de producéo por unidade é baixo; a movimentacao
de material € reduzida; ndo exige muita habilidade dos trabalhadores. Ja as
limitacdes sdo as parada de maquinas que resultam numa interrupgdo do fluxo;
a mudanca no design do produto que torna o layout obsoleto; as estacdes de
trabalho mais lentas que limitam a velocidade da linha de producéo; a
necessidade de uma supervisdo geral que resulta geralmente implica em alto

investimento em equipamentos.

b) Layout por processo e/ou funcional: € habitualmente usado quando a

variedade de produtos é relativamente grande;
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Figura 4 — Arranjo fisico ou funcional
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Fonte: Miyake (2005, p.9)

As vantagens do arranjo funcional (Figura 4) estdo relacionadas ao
aumento da utilizacdo de maquinas; a utilizacdo de equipamentos com func¢des
gerais; alta flexibilidade na alocacéo de pessoal e equipamento. Os operarios
sdo multifuncionais e existe também a possibilidade de uma supervisdo
especializada. Suas limitacbes estdo no aumento da movimentacdo de
materiais, no controle da producdo que se torna mais complicado, e requerer
também um aumento do estoque em processo bem como maior habilidade dos

funcionérios.

c) Layout celular: os produtos sédo agrupados de alguma forma — normalmente
usa-se a similaridade de processos. Nesse arranjo fisico as maquinas séo
dedicadas a um grupo exclusivo de pecas. Para se obter um layout celular
necessita-se agrupar os componentes em familias de pecas. Esta formacéo tem
como objetivo a realizacdo de um processo no qual cada grupo tenha a minima
interagdo com 0s outros grupos. O fluxo que os produtos percorrem pelas
maquinas pode ser obtido dos cartdes de rotina (fluxo e processo). Esta
informacédo € comumente representada em uma matriz chamada matriz peca-
maquina, a qual é representada por (P) para as pecas x (M) maquinas, onde
zero representa a maquina ndo utilizada pela peca em questao e um representa

uma maquina necesséria a producao de determinada peca.
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Figura 5 - Arranjo fisico celular

Fonte: Miyake (2005, p.10)

d) Layout por produto: os recursos de transformacao estdo configurados
na sequéncia especifica para melhor conveniéncia do fluxo do produto ou do
tipo de produto. Este tipo de arranjo fisico € também conhecido como layout em

linha e é ilustrado pela figura 6.

Figura 6 — Arranjo fisico linear ou por produto

Fonte: Miyake (2005, p.11)
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Dependendo do tipo de layout envolvido existe um conjunto de
vantagens que sao: movimentacdo de material é reduzida; oportunidade de
melhorar a execucdo do trabalho; promove um estimulo pessoal, pois uma
pessoa pode realizar todo o trabalho; alta flexibilidade pode suportar mudancas

no design do produto, no mix de produtos; e no volume de producéo.

Ja as limitagbes, segundo Tompkins et al. (1996), sdo: o0 aumento da
movimentagdo de pessoal e equipamento; exigéncia de grande habilidade e
qualidade das pessoas; a exigéncia de uma supervisdo geral; e a principal
delas, o aumento da area de trabalho e, 0 estoque em processo; resultando na

duplicacdo de equipamentos.
1.2.4 Sistema Kanban de controle da producéo

Segundo Corréa e Gianesi (1993), Kanban é o termo japonés que
significa cartdo. Este cartdo age como disparador da producdo (ou
movimentacdo) por parte de centros produtivos presentes no processo,
coordenando a producdo de todos os itens de acordo com a demanda de

produtos finais.

Para Voss e Clutterbuck (1989), Kanban é um sistema puxado de
controle de movimentacao de material, o0 qual compreende um mecanismo que
dispara a movimentacdo de um material de uma operagdo para a seguinte.
Existem trés tipos de Kanban (SLACK et al., 1999):

a) Kanban de transporte: é usado para avisar 0 estagio anterior que o
material pode ser retirado do estoque e transferido para um destino especifico.
Este contém informacdes como: nimero e descricdo do componente, lugar de

origem e destino, entre outras.

b) Kanban de producéo: € um sinal para o processo produtivo de que ele
pode comecar a produzir um item para que seja colocado em estoque. A

informacéo contida neste Kanban normalmente inclui nimero e descricdo do
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componente, descricdo do processo, materiais necessarios para producao do

componente, entre outras.

c) Kanban de sinal : sdo usados para avisar ao fornecedor que é

necessario enviar material ou componentes para um estagio da producéo.

Neste sentido este ultimo é similar ao Kanban de transporte, porém é

normalmente utilizado com fornecedores externos.

Existem basicamente dois tipos de sistemas de Kanban: O primeiro tipo
utiliza um cartéo, sendo utilizado quando os postos de trabalho estdo proximos
uns dos outros. Neste caso um mesmo quadro pode ser utilizado por dois

centros produtivos.

Neste sistema o centro consumidor retira um lote de pecas e pbe o
cartdo no quadro de Kanban. O centro produtor, com base na situacdo do
quadro de Kanban e seguindo um sistema de prioridades, iniciara a producao

daquele item a fim de repor a quantidade retirada do estoque.

O segundo sistema utiliza dois cartbes. Para Rentes et al. (2003, p.3) o
sistema de dois cartbes é empregado quando existe uma distancia fisica
expressiva entre os centros de trabalho. Em geral, o Kanban de transporte e o
de producdo séo utilizados em conjunto neste tipo de sistema. O Kanban de
transporte serve para fazer a movimentacdo das pecas. Este acompanha os
lotes de pecas até os centros consumidores. Ao iniciar o consumo das pecas 0
cartdo de transporte é colocado em um posto de recolhimento de cartbes. Ao
voltar ao centro produtor, este dispara a producdo de um item especifico
atraveés do cartdo de producao correspondente, o qual é colocado no quadro de
Kanban. O cartdo de transporte entdo retorna com um novo lote de material até

0 centro consumidor.

1.2.4.1 Conceitos envolvidos na implantacao do sistema Kanban

Segundo Guimaraes (2007) a implantacdo do sistema Kanban envolve o

conhecimento do fluxo de producéo, do layout da fabrica, da producao puxada e
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empurrada, politicas de producdo mediante ordens versus orientadas para
estoque (produtos MTO - Make to order e MTS - Make to stock),
dimensionamento dos cartdes Kanban, entre outros. A importancia de alguns

desses fatores na implantacdo de um sistema Kanban é descrito a seguir.

O conhecimento do fluxo de producéo é essencial para a implantacdo do
Kanban, pois, através do fluxo, é possivel visualizar a existéncia de produtos
com processos produtivos semelhantes e a partir disso uni-los em familias de

produtos.

Uma ferramenta da producdo enxuta que pode ser utilizada para se
visualizar o fluxo de producéo é o Value Stream Mapping ou Mapa do Fluxo de
Valor. O layout enxuto € importante para a implementacao do sistema Kanban,
pois, ele viabiliza o fluxo de lotes pequenos de producdo, bem como, sera o
layout da fabrica responsavel pela determinacdo do uso do um sistema de um
ou dois cartdes Kanban. Guimaraes (2007) destaca que o re-projeto de layout
da fabrica é utilizada como ferramenta para minimizacdo dos desperdicios na
empresa. Reducdes de movimentagao, transporte, estoque em processo, entre

outras, podem ser alcancadas com a utilizagdo de um layout enxuto.

Segundo Gstettner e Kuhn (1996), em sistemas do tipo “empurrar”’, a
producdo é iniciada a partir de uma instancia central de planejamento que faz
uso de previsdes para demandas futuras. A producdo neste caso € iniciada
antes da ocorréncia da demanda, pois de outra maneira 0os bens nao poderiam
ser entregues dentro do prazo. Portanto, os lead times de producédo tem de ser

conhecidos ou aproximados.

Ja no sistema de “puxar’, segundo Guimardes (2007) a producao se
inicia quando a demanda acontece de fato. A producédo é disparada por um
sistema de controle descentralizado. Para evitar longos tempos de espera,
pecas e produtos acabados devem ser estocados nos chamados buffers ou
pulmdes. Logo, os sistemas de “puxar” sdo chamados de sistemas com nivel
minimo de inventario enquanto que os sistemas de “empurrar” sdo conhecidos

como sistemas de inventario zero (apesar disto ndo ocorrer na realidade). Na
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implantacdo do sistema Kanban, devem ser definidos os pontos de producéo
puxada e empurrada. Embora o Kanban seja definido como um sistema de
producdo puxada pode-se projetar um sistema hibrido com pontos de producao
puxada e pontos de producdo empurrada. Isto é viavel através da integracao de

Kanban com MRP, por exemplo.

Guimaréaes (2007) relata mais dois outros conceitos importantes que sao:
produtos MTO e MTS. Os produtos MTO sao aqueles em que 0 processo
produtivo inicia-se somente mediante um pedido firme do cliente. Os produtos
MTS sao fabricados para estoque, sem que haja, necessariamente um pedido
firme por parte do cliente. Conforme Guimardes (2007) apesar do sistema
Kanban prever a existéncia minima de inventarios em processo, ele é um
sistema eminentemente MTS, uma vez que a producao é disparada para repor

pecas retiradas do supermercado (estoque do sistema Kanban).

Na implantagdo se destaca ainda que um sistema Kanban deve-se
diferenciar claramente quais produtos serdo fabricados para estoque (MTS —
Make to Stock), e, portanto passiveis de serem gerenciados via Kanban, e
quais serdo produzidos sob ordens de producdo (MTO — Make to Order).
Normalmente os itens de consumo esporadico e intermitente séo classificados
como MTO e os de consumo e fluxo mais frequentes podem ser considerados
como MTS. O problema em torno desse tema esta no fato de que nem sempre
a classificagdo dos produtos é tdo simples. Os produtos tém valores diferentes
entre si e nem sempre produtos de consumo intermitente S&0 menos
expressivos do que produtos de consumo frequente. Além disso, os sistemas
MTO e MTS terdo de conviver juntos, utilizando 0os mesmos recursos

produtivos.

Portanto, a programacéo da producédo nos quadros de Kanban torna-se
mais complexa porque produtos MTO tém que ser alocados junto a

programacao de produtos MTS.

A fase de dimensionamento dos cartbes talvez seja a fase mais

importante do projeto do sistema Kanban. Define-se, neste momento, a
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quantidade de estoque necessaria entre os processos. Deve-se lembrar que o
sistema Kanban visa o minimo nivel de estoque possivel, o que nao significa

estoque zero.
1.2.5 Cinco elementos da manufatura enxuta

Para Guimardes (2007) “[...] o conceito de holistico envolve a
interconectividade e dependéncia dos cinco elementos chaves da manufatura
enxuta”. Cada um dos elementos é critico e necessario para que haja o devido
sucesso no desenvolvimento de um programa de manufatura enxuta, mas
nenhum elemento pode estar sozinho e ser esperado que este atinja o nivel de

desempenho dos elementos combinados.

Conforme Guimaraes (2007), cada um desses elementos, contém um
conjunto de principios enxutos, 0s quais, operando em conjunto, irdo

desenvolver o ambiente de manufatura e os cinco elementos sao:

1. Fluxo na manufatura: O aspecto que objetiva mudancgas fisicas e nos

padrdes de design da disposicao das pecas no layout celular;

2. Organizacdo: Foca na identificacdo das funcdes das pessoas,

treinamento e novas formas de realizar o trabalho, e comunicacéo;

3. Métricas: O aspecto visivel, resultados baseados em medidas de

desempenho e melhoria dos objetivos;

4. Controle do processo: O aspecto dirigido ao monitoramento e controle

qgue persegue caminhos para melhorar processo;

5. Logistica: O aspecto que prové as regras para as operagdes e

mecanismos para o planejamento e controle do fluxo de material.

Cada um desses elementos foca em uma éarea particular de énfase e
compartimenta as atividades. O poder desses elementos esta relacionado a sua

integracdo. Fluxo na manufatura € a base para a mudanca. As pessoas véem
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atividades no chao de fabrica, maquinas ou pisos sdo pintados e areas sao
limpas. Também surgem novos meios de trabalho, processos de treinamento,

identificagcéo do relacionamento clientes / fornecedores.

1.2.6 Ferramenta 5S e Ferramenta TPM

O TPM - Total Productive Maintenance — Manutencdo Produtiva Total -
TPM surgiu no mundo industrial apos a Segunda Guerra Mundial por meio da
evolucdo de certos conceitos como a manutencdo curativa, manutencao

preventiva e manutencao preditiva, entre outros.

Ao longo do desenvolvimento dessa ferramenta, os resultados da
implementacgéo iam sendo relatados e devidamente comprovados por empresas

diversas, enquanto outras comecgaram a abragar a metodologia.

Diversas empresas implementavam nas fabricas matrizes e, depois do
sucesso implementavam nas restantes filiais sendo que a troca de ideias e de
experiéncias, se tornou um motor para a continuagéo do desenvolvimento pleno

da metodologia.
Conforme o JIPM (2000), o TPM atravessou fases bem distintas:

A primeira quando é principiado no Japdo, com a atencao centralizada na

producao, assinalado por “zero falhas” e base em 5 pilares.

A segunda fase ocorre em 1989, com o aprimoramento da primeira,
estendendo-se a atencdo do TPM a toda a companhia e assentando-o em 08

pilares, com o designio de alcancar “zero perdas”.

A terceira fase acontece no ano de 1997 apontando para a satisfacao
global, com ampliacdo do rendimento e uma reducdo de custos, assentada

também em 8 pilares.
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A implementacdo da metodologia TPM busca otimizar a eficiéncia de
toda a unidade fabril incluindo seus equipamentos. A utilizacdo da manutencéo
autdbnoma, pilar onde os proprios operarios praticam rotinas de inspecao, de
lubrificacéo e de limpeza, é o primeiro passo nesta jornada.

Estas medidas tém um carater preventivo para que falhas ou avarias no
equipamento diminuam, sendo o alvo alcancar “Zero perdas”. Para se alcancar
0 éxito no aproveitamento do TPM, é imprescindivel o envolvimento de todos os
colaboradores, da administracdo aos operadores, envolvendo a criacdo de

condi¢cbes para uma implementacao correta.

Segundo Nakajima (1989), cada uma das letras do TPM possui um

determinado significado, evidenciando caracteristicas.

T-TOTAL:

Eficiéncia Global
Rendimento total dos equipamentos

Abrangéncia de todo o ciclo de vida do produto

D N N NN

Participacdo de todos os colaboradores da empresa

P — PRODUTIVIDADE

Limite maximo de eficiéncia de produtividade
Zero acidentes

Zero defeitos

D N N NN

Zero falhas;

M — MANUTENCAO

Conservar os equipamentos em condi¢cdes de novos
Ter um nivel maximo de producéo

Ter um nivel maximo de produtividade

D N N NN

Apresentar melhorias e conservéa-las
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Passando para a analise da ferramenta 5S pode-se destacar que € mais
uma ferramenta de melhoria surgida no Japéo, depois da 22 Guerra Mundial,

como sendo uma necessidade para a mudanga de mentalidades e processos.

Essa ferramenta destaca-se pela limpeza da sujeira existente em certo
local, pela reducéo ou eliminacdo desperdicio e (re) organizacdo e arrumacao

do mesmo, resultando em impacto visual bastante diferente.

As boas praticas que acarretam a implementacdo da ferramenta
permitem que ocorram melhorias no nivel da atuacdo das pessoas e dos
processos. Devido a sua simples aplicacdo do ponto de vista técnico, é
atualmente uma ferramenta empregada em qualquer empresa, independente de
seu seguimento. (GUIMARAES, 2007)

A denominacéo de 5'S deve-se ao fato de a ferramenta se fundar em 5

palavras japonesas todas principiadas pela letra “S”.

Figura 7 — llustragéo da Ferramenta 5S

Fonte: Guimaraes (2007)
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* SEIRI (Organizacéao)
Apartar o necessario do desnecessario, util do inutil no ponto de trabalho.
» SEITON (Arrumacéo)

Conferir a cada coisa 0 seu lugar, colocando as coisas de uso mais
frequente em local de mais rapido acesso, apelando a “quadros sombra” ou
etiquetas de identificacdo para ser mais facil atribui-las ao local onde
competem. (GUIMARAES, 2007)

» SEISO (Limpeza)

Executar a limpeza do posto de trabalho e da area envolvente, para que

estes fiqguem sempre limpos.
* SEIKETSU (Normalizacao)

Designar normas, padrdes e modelos standards para as éareas de
trabalho, apelando a ajudas visuais e a um total envolvimento de todas as

pessoas, para que essas sejam completas fontes de informacéo.

» SHITSUKE (Disciplina e Educacé&o/Treino)

7

Esse “S” é 0 mais complexo de praticar devido a resisténcia & mudanca e
a necessidade de se modificar a mentalidade das pessoas, onde se almeja
designar habitos e boas praticas de trabalho, em cumprimento das normas, de
padrées e de modelos criados, para fazer sempre bem da primeira vez e néo
retroceder ao primeiro “S”. (GUIMARAES, 2007)

1.2.7 Gerenciamento Visual

Entende-se por gerenciamento visual da producéo os estratagemas para
tornar aparente o inventario em processo, tornando gerencidvel os controles de

prioridades no chao de fabrica frente a cartdes ou demais sinalizadores visuais.



43

Nesse cenario destaca-se 0 Heijunka Box, uma ferramenta de
gerenciamento visual e melhoria continua de processo. O quadro auxilia os
operadores a fazerem a programacdo de producdo, através do controle dos
estoques de pecgas prontas.

Além da quantidade a ser produzida, € funcdo do quadro, também,
indicar o ritmo e horarios em que devem ser feitos os varios produtos pela linha.
A seguir temos dois esquemas de quadros que ilustram a aplicacdo da
ferramenta.

Figura 8 — Quadros ilustrativos do Gerenciamento Visual
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Fonte: Lima et al. (2013)

Esse quadro é dividido em partes, a parte inferior Situacdo de Estoque e
a parte superior Ordem de Producéo.

A situacdo de estoque € decomposta por produtos e devera ter espaco
para se colocar a quantidade total de cartdes Kanban de producdo de cada um
deles.

Destaca-se que a quantidade de Kanbans € decidida como o maximo de
pecas que teremos de inventario (estoque) de cada produto. (LIMA et al. 2013)

A Ordem de Producéo devera ser grande o suficiente para acomodar o
namero de cartbes que podem ser produzidos durante o turno ou um

determinado periodo de tempo, sendo o grande desafio a busca de um
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horizonte de congelamento da producdo, permitindo maior estabilidade e
visibilidade para puxada e abastecimento dos insumos e embalagens

necessarios ao processo produtivo.

O quadro funciona assim: toda vez que um produto for consumido pelo
cliente, o Kanban, que o acompanhava, entra no quadro na area do produto,
dentro da Situacdo de Estoque. Cada uma destas areas de produto é dividida
em 3 faixas (verde, amarela e vermelha) que sugerem a situagéo em que estao
os produtos. Quando os cartbes voltam para o quadro eles sdo inseridos
primeiramente sobre a faixa verde, depois sobre a amarela e finalmente sobre a
vermelha. (LIMA et al. 2013)

A faixa amarela deve suportar cartdes o suficiente para se fazer o setup
da linha, mais o tempo de espera, e mais um tempo de seguranca. Os
operadores devem produzir o produto que atingir ou estiver na iminéncia de
atingir a faixa vermelha primeiro. Caso haja cartées somente sobre as demais
faixas, ndo ha necessidade de produzir aquele produto. Desse modo, o0s

operadores s6 produzem aquilo que esta sendo consumido pelo cliente.

O ritmo em que a linha deve produzir varia conforme a demanda do
cliente, e é calculado dividindo-se a quantidade pedida, pelo tempo disponivel
de trabalho por turno. Este ritmo € conhecido por takt time. Quando se trabalha
neste ritmo, evitamos manter os estoques em niveis muito altos (quando se
trabalha mais rapido do que o cliente) ou muito baixos (quando se trabalha mais
devagar). (LIMA et al. 2013)

1.2.8 Ferramenta Setup Rapido

Conforme Tubino (2000) o setup é considerado o tempo gasto com a
preparacdo de recursos para que esses possam ser acomodados para
processar outros itens e embora ndo desejado, o setup € necessario ao

processo produtivo.
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Segundo Slack et al (1999) setup é o tempo para a mudanca de
processo de producdo, da ultima peca boa de um lote até a primeira peca boa
do lote seguinte, ou seja, é o tempo transcorrido entre a ultima peca fabricada
do lote anterior até a primeira pe¢a boa do lote sucessor; tudo que se produziu

durante o tempo de ajuste do setup é sucata ou retrabalho.

Pode-se compreender esse conceito na figura 9 que ilustra o conceito

de setup e 0s passos para a concretiza¢cdo do mesmo.

Figura 9 - Esquematizacao dos passos do setup

sefup Fabricar Verificar A justar a Fabnicar
pecas pecas Idduin: Mais peias PRODUZIR

{‘}

. Primeira

Peca boa
sucala ou
Inicio fim
- retrabalho >
Tempo de
setup

Fonte: Tubino (2000)

Nesse sentido setup rapido significa a necessidade da troca de
ferramentas ser realizada de forma répida, a fim de que os produtos possam
ser produzidos em pequenos lotes, de maneira econdmica, e de acordo com as

necessidades dos clientes, no momento certo.

Shingo (2000) estabeleceu os pressupostos para que o setup rapido seja
possivel. Em relacdo ao aspecto ergondmico dessa ferramenta, podem-se

apontar os seguintes fatores:
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. Atendimento as tarefas prescritas referentes aos procedimentos
para troca rapida, sob pressao do tempo;

. Adequacdo dos procedimentos escritos para facilitar o
entendimento dos operadores;

. Desenho ergonémico das ferramentas e dos meios de
movimentacdo de pecas para possibilitar troca rapida sem comprometer a

seguranga.

Quanto ao Setup Rapido, para que seja realizada a mudanca da
producdo de uma peca para outra em determinada maquina, de uma maneira
econdmica, deve-se fazer com que essa mudanca seja realizada no menor
tempo possivel. Isso abarca o atendimento a procedimentos constituidos pela
organizacdo, onde estdo descritos 0 passo a passo e 0 tempo esperado para
isto (SHINGO, 2000).

E necessario entender se os procedimentos foram estabelecidos de tal
forma a facilitar a concepcdo dos encarregados pela troca e se a tarefa
prescrita esta sendo de fato empregada ou se estd sendo atualizada para
abreviar o tempo, com possiveis riscos para a seguranca (GUIMARAES, 2007).

A capacidade de trocar rapidamente as ferramentas e passar de um
modelo ou produto para outro em menos tempo, requer pratica e uma constante
rotina padronizada de execucdo. O setup € desmembrado em atividades
externas e internas. As internas sdo aquelas atividades feitas quando a
maquina esta parada, enquanto as externas séo feitas quando a maquina esta
trabalhando (SLACK, 2009).

Na percepcao de Gianesi & Corréa (2006) existem inumeras formas de
diminuir o setup, isto € o tempo de preparacdo das maquinas.

1.2.9 A ferramenta Trabalho Padrao

A visdo gerencial da Toyota resumiu-se a um preceito: manter e
melhorar os padrbes. Porém na concepc¢ao corrente em varias partes do

mundo os padrdes sao vistos como algo que vai contra a natureza humana e
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acredita-se que as pessoas nao devem ser limitadas por padrdes, devem fazer

o trabalho da forma que desejam.

Quando os funcionarios seguem os padrées que foram implantados na
execucao de seu trabalho sem anormalidades, o processo esta sob controle.
Seguir os padrdes nao € somente a melhor forma de garantir a qualidade, mas

a forma mais eficaz de executar o trabalho.

Para revisar os padrdes existentes em um processo deve-se basear em
alguns fatores como qualidade, seguranca, custo, entrega, reclamacdes dos

clientes e na experiéncia dos préprios operadores.

O know how dos funcionarios na execugdo de seu trabalho é a forma
mais facil e segura para definir os padrdes. E preciso que os funcionarios que
trabalham em turnos diferentes facam seu trabalho da mesma forma,
garantindo assim que a atividade seja executada da forma mais eficiente,

segura e eficaz em termos de custos (IMAI, 1996).

O funcionamento de uma fabrica pode ser comparado com a de uma
orquestra tocando musica. Como existem trés elementos basicos da musica,
assim as operacdes da fabrica também requerem trés elementos semelhantes,
conforme tabela 02 (SUZAKI, 1987).

TABELA 2 — Trés elementos da musica e operagfes da fabrica

Musica Operacao da Fabrica
Ritmo: Tempo de Ciclo
Melodia: Operagao com qualidade em cada
centro de trabalho
Harmonia: Linha balanceada

Fonte: Suzaki (1987)



48

Como o ritmo da musica na orquestra € sincronizado com o condutor do
bastédo, o tempo de ciclo em uma fabrica ir& impulsionar a produgdo com uma

linha suave, fluxo constante de mercadorias.

Tom €& como distinguir de ruido, um belo som saindo de tais
instrumentos como o violino ou flauta. Isto €, em comparacdo com maquinas
produzem produtos de boa qualidade. Sé praticando uma boa manutencdo e
qualidade na fonte uma fabrica pode produzir a saida desejada.

Harmonia € a coordenacdo dos diferentes sons individualmente. Assim
como uma orquestra ndo pode executar bem se cada musico se preocupar
apenas com o seu desempenho, a coordenacao das diferentes ac¢des, ou linha

em equilibrio em uma fabrica é a chave para o desempenho integrado.

S6 quando estes elementos estdo em vigor uma orquestra pode tocar

uma bonita musica.

1.2.9.1 Folha de Trabalho Padrao

A Folha de Instrucdo de Trabalho ou Folha de Trabalho Padréo tem por
definicdo principal oferecer ao operador que ira executar a tarefa, todas as
informacdes necessérias para que o trabalho seja realizado com Seguranca,
Qualidade, ferramentas, materiais e no tempo correto, suportando assim um
meétodo uniforme de realizagcdo de um mesmo trabalho. Ainda que o trabalho
ocorra em locais ou turnos diferentes, as regras estabelecidas na Folha de
Trabalho Padrdo serdo as mesmas para todos — voltando a esséncia de seu

nome, ou seja, ter um trabalho padréo e estavel entre os operadores.

Em todas as plantas da Toyota as folhas de trabalho padrdo sao
afixadas em um local bem visivel em cada estacdo de trabalho, pois séo

elementos importantes para o sistema.

Para que alguém da producdo consiga redigir uma folha de trabalho

padronizado que outros funcionarios possam compreender, ele deve estar
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convencido da importancia disso. A eficiéncia de producdo é mantida evitando-

se a recorréncia de produtos defeituosos, erros operacionais e acidentes.

Incorporando-se as idéias dos funcionarios, devido a folha de trabalho
padronizado tudo isso é possivel. Os elementos a se considerar no trabalho
padrdo sdo: operario, maquina e materiais, se ndo houver a combinacdo
efetiva, 0os operarios se sentirdo alienados e incapacitados de produzir com
eficdcia. Os padrdes ndo devem ser estabelecidos de cima para baixo, e sim
pelos préprios operadores da producdo. (OHNO, 1997).

O trabalho padronizado € uma ferramenta lean basica, centrada no
movimento e trabalho do operador. E aplicada em situagcbes de processos
repetitivos, visando a eliminacdo de desperdicio. Trata de estabelecer
procedimentos precisos para o trabalho de cada um dos operadores em um

processo de produgéo.

Na Toyota a folha de instrucdo de trabalho desempenha um papel
importante no sistema de controle visual e é baseada em quatro elementos do

procedimento de trabalho padrao, tais como:

1. Tempo de ciclo: € o tempo necessario a conclusao de todo o
processo. A sua andlise €& normalmente executada através do
acompanhamento do trabalho das atividades exigidas no processo. As
estimativas de tempo devem ser somadas separadamente, a fim de se

obter os tempos de processamento e 0s tempos de ndo processamento.

O tempo de ciclo € o tempo alocado para fazer uma peca ou unidade.
Ele é determinado pela quantidade de producdo, ou seja, a quantidade

necessaria e o tempo de operacao.

A maior parte dos atrasos se deve a diferengcas na movimentagéo e na
sequéncia do operador realizar as tarefas. A tarefa de treinar os operadores é
do lider de equipe, pois quando as instru¢des sdo claras quanto a sequéncia e

0S movimentos basicos os operadores aprendem rapidamente (OHNO, 1997).
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2. Sequéncia de trabalho: € a sequéncia que o operador realiza
suas tarefas dentro de um tempo takt. A sequéncia de trabalho refere-se a
sequéncia das operacdes, ou a ordem de operagdes na qual um
trabalhador processa os itens: transportando-os, fixando-os as maquinas,

removendo-o0s e assim por diante (SHINGO, 1996).

3. Estoque padrao : refere-se ao minimo estoque intermediario entre

0S processos, necessario para que as operacées prossigam.

4. Takt Time: € o ritmo em que os produtos devem ser produzidos
para atender a demanda do cliente. O Takt € uma palavra alema para
velocidade, compasso ou ritmo, figurativamente comparada a “batuta do
maestro”. Takt time é um numero de referéncia utilizado para ajudar a
vincular a taxa de producdo em um processo puxador ao ritmo de vendas.
Na figura 10, tem-se um exemplo de como calcular o Takt Time, onde o
cliente esta comprando este produto a uma taxa de 1 a cada X segundos
(ROTHER & HARRIS, 2002).

Figura 10 - Célculo do “Takt Time”

time” = tempo detrabalho disponivelporturno

Demandado cliente por turno

27.600 segundos

nplo: = 40 segundos

690 pecas

significa: o cliente esta comprando este
produto aumataxade um acada
| 40 segundos

Fonte: Rother & Harris (2002)

O tempo takt € a pulsacdo do Sistema Toyota de Producdo, que liga

todas as atividades da produgcdo a demanda real do cliente. Quanto mais



51

constante for o tempo takt, mais estavel sera o sistema produtivo, portanto,
para cada mudanca no takt é necessario refazer e atualizar o trabalho
padronizado; dai sua forte conexdo com o mesmo, pois a nao revisao dos
padrbes com a alteracdo do Tempo Takt certamente ira gerar perdas e
desperdicios bem como maior vulnerabilidade em Qualidade e Seguranca nos

trabalhos realizados pelos operadores.

A analise do trabalho através do tempo takt identifica o desperdicio e o
refino do método para determinar as melhores maneiras de executar as tarefas.
Na figura 11 pode-se identificar o relacionamento entre o trabalho padronizado
e a instru¢éo do trabalho, e ainda um lago que conecta o método definido de
fazer a tarefa, o processo usado para ensinar as pessoas a seguir o método

definido.

A identificacdo dos elementos do trabalho e os pontos chaves estéo no
coracdo do método. Desenvolver o trabalho padronizado para um posto de
trabalho permite que se identifique e elimine os desperdicios (LIKER & MEIER,
2007).

Figura 11 - Relacéo entre Trabalho Padronizado e Instrucéo de Trabalho

‘ Trabalho Padronizado

1

Ferramentas de Analise Tarefa redesenhada

l !

Elimine os desperdicios Linha base para
a Melhoria
Continua
Melhor Método

Elementos de Trabalho e . l o Outro conhecimento
pontos chave Treinando Instrucdo de Trabalho ’t— requerido para o trabalho

l

Ensinando

l

Empregados qualificados

Performance e resultados
consistentes

Fonte: Liker & Meier (2007)



52

Para que a folha de instrucdo de trabalho tenha informacdes
consistentes o préprio operador deve ajudar a escrevé-la. Para que uma
pessoa da producao seja capaz de escrever uma folha de instrucéo de trabalho
gue outros trabalhadores possam entender, deve estar convicto da sua

importancia.

Os pontos chave asseguram a seguranga do trabalhador, a qualidade do
produto, a produtividade e o controle de custos. Elas sdo as técnicas especiais
que ajudam alcancar um destes critérios. A razdo define o que esta sendo
terminado enquanto os pontos chave descrevem como executar 0S passos
principais (LIKER & MEIER, 2007).

Os pontos chave sédo as técnicas intrinsecas que o operador faz para
realizar determinada tarefa. O ponto chave € a parte mais importante da tarefa
do trabalho, e as razbes para que eles devam fornecer um incentivo para

utiliza-los.

Durante a identificacdo dos pontos chave, é importante fazer perguntas
numerosas até que cada detalhe seja revelado. A identificacdo dos pontos
chave é baseada na experiéncia e na compreensao pessoais de problemas
potenciais (LIKER & MEIER, 2007).

Indicar os pontos chave, entretanto, requer uma compreensao mais

profunda do trabalho, e devem ser expressos em detalhes.

Contudo so é possivel visualizar e eliminar as perdas e as variagdes do
processo, desenvolvendo um método de trabalho com procedimentos

padronizados, que sejam seguidos e escritos pelos operadores.

1.2.9.2 Definicdo dos elementos de trabalho

Um elemento de trabalho pode ser definido como o menor incremento de
trabalho que pode ser transferido para outra pessoa. Sempre dividir o trabalho

em elementos ajuda a identificar e eliminar desperdicios que, caso contrario,
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ficardo escondidos dentro do ciclo total do operador, limitando sua

produtividade.

Os elementos de uma operacgéo s&o as partes em que a operacéo pode
ser dividida, tendo como principal finalidade a verificagdo do método de
trabalho. O tempo de cada elemento sera anotado separadamente na folha de

observacgoes.
* Elemento Ciclico

E uma porcao repetitiva de trabalho para processar ou montar cada peca
ou grupo de pecas num ciclo completo de trabalho. Esperas dentro de um ciclo
de operacdo devem ser registradas separadamente e ndo devem ser incluidas
como parte de um elemento regular. Os elementos ciclicos devem ser

numerados consecutivamente.
* Elementos Aciclicos

E uma porgéo de trabalhos necessarios a producgéo, que nio se repetem
em cada ciclo de produgao embora ocorram com certa regularidade. O trabalho
necessario para o qual a frequéncia da ocorréncia possa ser determinada deve
ser cronometrado toda vez que possivel e mostrado como um elemento

aciclico em vez de uma tolerancia para uma jornada de trabalho.

O setup costuma ser visto como uma atividade aciclica dentro do
processo de producdo, porque ocorre cada vez que é produzido um lote de
pecas e ndo quando é produzida somente uma peca (MARTINS & LAUGENI,
2006).

» Atividades que Agregam Valor (AV) e que Nao Agregam Valor
(NAV)

Atividades que adicionam valor diretamente ao produto como
determinado pelo cliente, sdo atividades que agregam valor. Algumas

atividades como pintura e montagem agregam valor, pois o cliente espera que
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seus produtos sejam pintados e montados. Ao contrario, atividades que néo

agregam nenhum valor podem ser eliminadas, tais como retrabalho,

movimentagao e armazenagem.

A inspecao que é realizada na fabrica, em determinado lote de produtos
acabados, é considerada como uma atividade que ndo agrega valor, pois o
cliente ndo quer pagar por uma atividade adicional de qualidade. A visdo AV/
NAV é fundamental para a manutencdo da competitividade. Conforme a figura

12, tem-se um exemplo de atividades que agregam e ndo agregam valor.

Estimar o valor agregado para cada atividade do processo, é essencial
para a elaboracdo de um plano de aperfeicoamento. Uma vez realizadas as
estimativas de valor agregado, os esforcos de aperfeicoamento devem se
concentrar em encontrar maneiras de eliminar as atividades que ndo agregam

valor, e aumentar a eficiéncia e a eficacia das que agregam valor.

Figura 12 - Carta AV/ NAV

Carta AV/ NAV

Tempao = 10 min Atividade 1 Atividade 2 Tempa = 20 min
Bintura Inspecdo Visual
Atividade 3
o Inspecdo Tempa = 40 min
Tempe = 20 min Atividade 5 Dimensional
Montagem
Atividade 4 Tempa = 10 min

Estocagem em
C3IX35 eSPECials

Atividade 6
Inspecdo finaf

Y

r

Tempao = 20 min

O tempo total do processa & de 120 minutos, dos quais 30 minutos s3o

relativas a atividades AV e 90 minutos sda relativos a atividades NAY,

Fonte: Martins & Laugeni (2006)
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As empresas procuram eliminar as atividades que ndo agregam valor ao
produto, diminuindo assim seus custos e aumentando a velocidade de seus

processos.

1.2.9.3 Tempo dos elementos de trabalho

Para coletar os tempos precisos de cada elemento de trabalho, é
necessario ir até o nivel operacional e utilizar cronémetros e observar as
operacdes em execucao pelos operadores. Nao se aconselha usar os dados de
tempos padrdes ou tabelas de tempos e movimentos porque elas ndo capturam
a verdadeira realidade do nivel operacional. Elementos aciclicos por exemplo,
podem ser relevantes em tempo, e ao se usar tabelas pré-determinadas,

podem ser ignoradas.

Recomenda-se ainda cronometrar cada atividade separadamente e nao
o tempo total necessario para um operador desempenhar uma sequéncia de
elementos de trabalho. Isto porque o tempo total para uma sequéncia ira incluir
os tempos de desperdicios, em particular os tempos de espera entre as tarefas,

gue nao devem ser considerados como trabalho.

Depois de cronometrar os elementos individuais, deve-se cronometrar o
ciclo completo de trabalho do operador, do inicio até o final. Este tempo devera
quase sempre ser maior do que a soma dos elementos de trabalho. A diferenca
€ o0 tempo de espera desperdicado entre os elementos, exatamente onde se

encontra a oportunidade de melhoria da produtividade.

Com os elementos de trabalho e os tempos em maos, pode-se agora

criar uma ferramenta muito atil, o GBO, conforme demonstrado na figura 13.
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Figura 13 - Grafico de Balanceamento do Operador

Grafico de Balanceamento do Operador

e
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Fonte: Fluxo Continuo”, Lean Institute, 2002

Neste gréafico a linha vermelha representa o Takt Time, ou seja, 0 ritmo
de producéo da célula ou linha em estudo. Cada coluna representa um posto
ocupado por um operador e a altura desta coluna representa o tempo
necessario para que este operador execute sua atividade. Um recomendacéo a
ser considerada, é concentrar a operagdo com menor tempo na ultima coluna,
ou seja, tornar visivel onde se encontra o desperdicio e oportunidade de adicéo

de novos elementos.

Este posto com menor contetdo de trabalho pode ser usado como posto
inicial para capacitacdo de novos funcionarios ainda sem ritmo para operar no
tempo takt da linha ou célula.
1.2.9.4 Pré-requisitos do trabalho padronizado

Antes de aplicar o trabalho padronizado é preciso que 0 processo seja
estavel. Seguem alguns exemplos que evidenciam esta condicao:

. A tarefa deve ser passivel de repeticéo.

. Os equipamentos e a linha de montagem devem ser

confidveis, sem muitas quebras ou com grande tempo de paralisacao.

. Os problemas de qualidade devem ser minimos. As pecas

devem vir na medida e os produtos devem ter o minimo de defeitos.
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A colocacado do trabalho padronizado antes da estabilidade certamente
criara uma condicdo semelhante a de um cao tentando pegar sua calda — vocé

fica dando voltas e nunca chegara ao resultado desejado (LIKER, 2007).

1.3 TRABALHO AUTONOMO E EQUIPES SEMI AUTONOMAS

1.3.1 Equipes

A principio, julga-se importante descrever algumas definicbes dos
termos grupo e equipe, pois se observa que alguns autores fazem uma clara

distingcdo entre ambos, enquanto que outros os utilizam como sinénimos.

De acordo com Senge et al. (1999, p. 332) “a palavra inglesa para
equipe, ‘team’, remonta ao indo-europeu deuk (puxar); ela sempre incluiu um
sentido de ‘trabalhar em conjunto’. (O sentido moderno de equipe, ‘um grupo
de pessoas atuando juntas’, surgiu no século XVI)”.

Segundo Moscovici (2002, p. 5), a definicdo de equipe é:

um grupo que compreende seus objetivos e estd engajado em
alcanca-los, de forma compartihada. A comunicagdo entre os
membros € verdadeira, opinides divergentes sdo estimuladas. A
confianca €é grande, assumem-se riscos. As habilidades
complementares dos membros possibilitam alcancar resultados, os
objetivos compartilhados determinam seu propésito e direcao.
Respeito, mente aberta e cooperacao sao elevados. O grupo investe
constantemente em seu proprio crescimento.

Moscovici (2002, p. 5) afirma que ha a transformacdo de grupo em
equipe quando o0 mesmo comeca a atentar & sua forma de produzir, buscando
solucbes para problemas que interferem no seu funcionamento. Esse € um
processo continuo de autoexame e avaliacdo, ocorre em “ciclos recorrentes de
percepcdo dos fatos, diagnose, planejamento e acao, pratica/implementacéo,
resolucéo de problemas e avaliagcdo”.

Oliveira (2002, p. 77) ressalta que “toda equipe é um grupo, porém, nem
todo grupo é uma equipe”. Além de deixar claro que a equipe € um instrumento
ativo de transformacao cultural. Para isso, as equipes precisam, na sua

formacdo e desenvolvimento, “integrar o foco das variaveis de pessoa com 0
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foco das variaveis da cultura organizacional, com énfase nos sistemas e
subsistemas de valores”. No caso, certamente ocorrerdo manifestacoes
individuais, as quais devem ser trabalhadas paralelamente por um enfoque

sociocultural.

Katzenbach e Smith, (1994, p. 42) afirmam que equipe € um pequeno
namero de pessoas com conhecimentos complementares, compromissados
com proposito, metas de performance e abordagem comuns, e pelos quais se

mantém mutuamente responsaveis.

Na concepcédo de De Marco e Lister (1990, p. 143), ha uma tendéncia no
uso da palavra ‘equipe’ de modo muito vago, pois costuma-se chamar de

‘equipe’ “qualquer grupo de pessoas que sdo designadas para trabalharem
juntas”. Entretanto, muitos desses grupos ndo se parecem com equipes. “Eles
ndo tém uma definicho comum do que seja 0 sucesso ou qualquer espirito

identificavel de equipe”. O que falta é a consolidacao.

Tomelin (2001) conceitua equipe, enfatizando que alguns elementos séo
comuns e ndo ha como se falar em equipes se ndo estiverem presentes:

pessoas, objetivos comuns e atuagéo conjunta.

De Marco e Lister (1990, p. 143) ressaltam que “uma equipe consolidada
€ um grupo de pessoas tdo fortemente coeso que o todo € maior do que a
soma das partes”. Uma equipe consolidada produz mais que um grupo
qualquer, seus integrantes sentem satisfacdo em trabalhar. “Em alguns casos,
as equipes consolidadas que trabalham em projetos que os outros achariam

completamente sem graca, acham esses projetos simplesmente maravilhosos”.

De acordo com Moscovici (2002, p. 5-6), quando o grupo se desenvolve
como equipe, passa a incorporar a sua dindmica as habilidades de diagnose e
de resolucdo de problemas. Esse funcionamento novo torna-se natural,
deixando de ser “uma ferramenta disponivel para utilizacdo somente em

circunstancias especificas”. Prevalece entdo a caracteristica da equipe em
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todas as ocasioes e em todos 0s processos grupais. Surge a harmonia nos

niveis de tarefa e s6cio emocional.

Rodrigues et al. (2003, p. 123) dizem que “equipes Sa0 grupos que
evoluiram”. Apresentam ainda a seguinte definicdo: “um grupo € uma reuniao
de pessoas com um ou mais objetivos comuns e que se percebem como seus
integrantes”. Alguns grupos se transformam em equipes, outros nao. Isso
depende da influéncia de trés fatores: o ambiente, o proprio grupo e o

individuo.

Goldbarg (1995, p. 52) define equipe como sendo um pequeno grupo de
pessoas com habilidades complementares que, comprometidas com um
propésito comum, coordenam esforcos e responsabilidades de forma a
perseguir uma missdo. Senge et al. (1999, p. 332) definem ‘equipe’ como
sendo:

qualquer grupo de pessoas que necessitam umas das outras para
alcancar um resultado. Esta definicdo deriva de uma declaracéo feita
pelo ex-coordenador de Planejamento do Grupo, da Royal
Dutch/Shell, Arie de Geus: “O Unico aprendizado pertinente numa
empresa é o aprendizado feito pelas pessoas que tém o poder para
adotar acéo”.

Baseando-se nesta definicdo, deveriam ser incluidas nos processos de
aprendizado em equipe outras pessoas, tais como: fornecedores, clientes e
colegas, internos e externos. Mesmo nao podendo participar regularmente,
essas pessoas deveriam ser trazidas, em algumas ocasides, ao processo de
aprendizado (SENGE et al., 1999).

De acordo com Weiss (1994, p. 15):

“uma equipe é um grupo relativamente pequeno de pessoas, formado
em torno de interesses, valores e histéria comuns, e reunido para
atingir um conjunto especifico de metas ou objetivos de prazo
relativamente curto”.

Wagner lll e Hollenbeck (2003, p. 226) dizem que equipes Sao grupos

gue possuem as seguintes caracteristicas:



60

 Seus membros sdo altamente interdependentes e interligados
pela interdependéncia inclusiva.

 Equipes se formam conforme o agrupamento por fluxo de
trabalho, assim, os membros sao responsaveis pelo desempenho
de funcdes diversificadas.

Entre os membros da equipe, geralmente sao distribuidos desigualmente
as aptidoes, o conhecimento, a experiéncia e a informacéo. Isso ocorre devido
a diferentes experiéncias anteriores advindas de treinamento, talentos e acesso

a recursos.

Conforme apresentado acima, nota-se que para alguns “equipe” e
“grupo” tém o mesmo significado, enquanto para outros ha diferenca entre
ambos os termos. No entanto, fazendo uma sintese de todas as definicdes
apresentadas, pode-se dizer que equipe € um grupo que evoluiu, no qual seus
integrantes sao conscientes dos objetivos e metas relacionados ao seu
trabalho, compartiiham habilidades e conhecimentos, buscando juntos o
atingimento dos objetivos e das metas esperados pela organizacdo e que tem
autonomia para buscar solucbes para o0s problemas que afetam o

desenvolvimento de seu trabalho.

Partindo das definicbes acima apresentadas, na sequéncia descrevem-
se algumas justificativas para o trabalho em equipe encontradas na pesquisa

bibliografica.

1.3.2 Importancia do trabalho em equipe

O trabalho em equipe € importante para o relacionamento interpessoal
dos integrantes, o que consequentemente conduz para a melhoria no ambiente

organizacional, de forma que podera trazer beneficios a organizagao.

O trabalho em cooperagdo com outras pessoas serd essencial porque

nao sera mais possivel contar com o poder inerente ao cargo, as pessoas
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serdo forcadas a contar com o poder de suas proprias idéias e de como a
transmitem (MCCLURG, 2001).

Kaplan e Norton (2004) deixam claro que:

“cada vez mais, as empresas estdo formando equipes para executar
processos de negdcios importantes [...] Essas empresas querem que
0s objetivos e medidas motivem e monitorem o sucesso da criacdo e
da performance das equipes.”

Robbins e Finley (1997) mencionam diversos motivos pelos quais,
segundo eles, as organizacdes tém optado pelas equipes, enfatizando
vantagens nas quais as equipes aumentam a produtividade, melhoram a
comunicacao, realizam tarefas que grupos comuns nao podem fazer, fazem
melhor uso de recursos, sdo mais criativas e eficientes na resolucdo de
problemas, tomam decisdes de alta qualidade, e geram produtos e servicos,

cada vez mas diferenciados.

Blanchard, Carew e Parisi-Carew (1997, p. 9) enfatizam que o trabalho
em equipe hoje é muito importante para o funcionamento das organizacdes.
Isso acontece devido a mudancas sociais e tecnoldgicas que envolvem e

transformam toda a humanidade.

Na opinido de Castilho (1998, p. 1), o trabalho em equipe exige mais
habilidades, no entanto pode ser mais produtivo, pois integra conhecimentos,
habilidades e experiéncias completando-o. Com frequéncia vé-se que as
pessoas evitam trabalhar em equipe, algumas vezes porque créem que se
expdem demais no convivio, outras vezes pelo fato de surgirem sentimentos
como ciume, conflito, desconfianca, inveja, afeto, carinho, apoio etc., gerando

tensao nas relacoes.

Smith e Kelly (1997, p. 225-226) comentam que h& alguns funcionérios
que, embora sejam brilhantes, prefiram trabalhar sozinhos. Estes certamente,
na organizacao do futuro, terdo oportunidades limitadas. O trabalho em equipe,
com certeza, € uma forma produtiva para uma organizacdo. No entanto, ha

casos em que algumas tarefas séo realizadas mais eficientemente quando
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desenvolvidas individualmente. Entretanto, “para o trabalho complexo e
sofisticado, o conhecimento, o apoio e a responsabilidade compartilhados
representam fatores impulsionadores significativos para funcionérios com

desempenho acima da média”.

Também se deve considerar que a maioria das pessoas talentosas
deseja trabalhar com outras talentosas por saberem que o trabalho conjunto
propicia um aprendizado mais rapido, além de ser mais prazeroso. Por isso,
proporcionar aos funcionarios a oportunidade de trabalhar em equipe pode
aumentar muito o poder de recrutamento de uma organizacdo quanto a oferta

de um trabalho agradavel e um desenvolvimento acelerado.

Castilho (1998, p. 1) argumenta que a equipe faz emergir o lado humano
de cada individuo, com seus pontos positivos e negativos, o que requer do
lider/facilitador uma melhor acuidade para entender as pessoas € 0S
fendmenos de equipe, possibilitando a tomada de a¢bes gerenciais adequadas.
Se o lider/facilitador ndo for capaz de fazer a leitura dos implicitos — das taticas
inconscientes — que atuam sobre uma equipe, consequentemente ira gerenciar

mal tais situacdes, ocasionando queda na produtividade e no clima da equipe.

De acordo com Blanchard, Carew e Parisi-Carew (1997, p. 21) equipes
que funcionam eficazmente “podem resolver problemas mais complexos, tomar
melhores decisdes, liberar mais a criatividade e desenvolver melhores
habilidades e maior comprometimento individuais do que quando os individuos
trabalham sozinhos”. No entanto, se ndo forem bem gerenciados poderéo
destruir a produtividade. O lider, no caso, deve ser um “desenvolvedor de

pessoas e facilitador de grupos”.

Cruz (2002, p. 36) argumenta que:

Equipes tém possibilidade de apresentar um alto desempenho
qguando almejam resultados em curto prazo, possuem foco Unico e
priorizam seu objetivo. As equipes s6 ‘fazem sentido’ quando o
produto delas for maior do que a soma das contribui¢cdes individuais
de cada um. As equipes devem ser adotadas quando: A questao for
de natureza interfuncional, transfuncional ou multifuncional; O
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resultados tém potencial impacto para o departamento, divisdo ou
empresa; Quanto maior a contribuicdo, melhor o resultado.

De acordo com Katzenbach e Smith (2001, p. 9), “a caracteristica mais
importante das equipes é a disciplina e ndo a unido, o contato ou o

empowerment”.

Blanchard, Carew e Parisi-Carew (1997, p. 30) comentam que “uma
equipe eficaz comeca com um propdsito claro”. Espera atingir os seguintes
resultados: “6tima produtividade e bom moral. Os meios para esses fins sdo
0o empoderamento , relacionamentos e comunicacdo , flexibilidade e

reconhecimento e apreco ” [grifos no original].

Oliveira (2002, p. 77) esclarece que uma equipe pode ser um
“instrumento estratégico de transformacdo”. Para isso é necessario que
desenvolva sua propria cultura, assumindo o compromisso prioritario com o
processo transformador. Assim, serdo desenvolvidas todas as dimensdes que
fazem do grupo uma equipe, além da visdo e compreensédo do sistema cultural
da organizacdo. Dessa forma estara capacitada para atuar em qualquer nivel
ou segmento organizacional, em conjunto ou através de seus membros

iIsoladamente, tendo em vista promover mudanca.

Hardingham (1995) afirma que trabalhar em equipe nas organizacdes

traz algumas vantagens, como:

* O trabalho em equipe pode liberar a criatividade e a energia. As
comunicagbes em equipes eficazes sao, autenticamente,
interativas, as pessoas desenvolvem-se por meio das sugestbes
de outras acrescentando novas perspectivas que fazem com que
a discussdo evolua; os individuos mostram interesse nos
comentarios de outros sobre seus proprios pontos de vista,

* O trabalho em equipe pode significar que as pessoas virdo gostar
ainda mais de trabalhar;

« O trabalho em equipe pode levar a um aprimoramento na

eficiéncia. Quando as pessoas planejam e implementam varias
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atividades juntas por meio da cooperacdo e comunicacao
constantes tornam-se capazes de identificar muitas formas de
melhorar o0 modo pelo qual o trabalho se organiza, como tais
informacdes, ideias e producéo, que se tornam fluentes, além das
diferentes atividades que influenciam os procedimentos criticos de
cada um;

« As vezes o trabalho em equipe é a Unica maneira para fazer

determinada tarefa.

Cruz (2002, p. 28) apresenta como vantagens advindas da formacéo das
equipes as seguintes:

Aumentam a produtividade;

Melhoram a comunicacao;

Realizam tarefas que grupos comuns nao podem fazer;
Fazem melhor uso dos recursos;

Sao mais criativas na resolucéo de problemas;

Tomam decisfes de alta qualidade;

Resultam em melhores produtos e servicos;
Apresentam processos melhorados;

Diferenciam enquanto integram.

Desta forma, pode-se concluir que as empresas que adotam um sistema
de trabalho em equipes estédo atualizadas dentro de uma realidade de mercado
que exige qualidade de vida no trabalho e participagdo dos funcionarios na vida
da organizacéo. (HIRATA et al, 1991)

Conforme acima apresentado, fica claro que um trabalho em equipe,
quando realizado de forma eficaz, trard aumento na produtividade, vantagem
competitiva para a organizagdo e melhora no clima organizacional. Na

sequéncia, apresentam-se algumas caracteristicas das equipes eficazes.
1.3.3 Tipos de equipes

Existem tipos diferentes de equipes, 0s quais podem ser considerados
igualmente importantes, depende de cada organizag&o discernir qual o tipo que

mais se encaixa no seu ritmo de produgéo.
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Parker (1995, p. 6) divide as equipes em trés tipos especificos, cada

qual com as suas caracteristicas, sao elas:

Equipe funcional - formada por um chefe e seus subordinados
diretos e tem sido a marca da empresa moderna. Questdes como
autoridade, relacbes, tomada de decisdo, lideranca e
gerenciamento demarcado, sédo simples e claras.

Equipe auto gerenciavel - grupo integro de colaboradores
responsaveis por todo um processo ou segmento de trabalho, que
oferece um produto ou servico a um cliente interno ou externo.
Em diferentes instancias, os membros da equipe trabalham em
conjunto para melhorar as suas operacbes, lidar com o0s
problemas do dia-a-dia e planejar e controlar as suas atividades.
Equipe interfuncional - as vezes chamada equipe
multidisciplinar, faz parte da silenciosa revolucao que atualmente
vem assolando as organizagcbes. Pode ser implantada em
diversos ramos de atividade para desempenhar funcées amplas

gue antes eram praticadas isoladamente.

De acordo com Parker (1995, p. 7):

Equipes interfuncionais estdo ajudando a agilizar o processo de
desenvolvimento de produtos, melhorar o enfoque dado ao cliente,
aumentar a capacidade criativa da empresa, oferecer um férum para
o aprendizado organizacional e servir de ponto Unico de contato para
clientes, fornecedores e outros envolvidos.

De acordo com Katzenbach e Smith (apud MOSCOVICI, 1996, p. 14-15),

a curva de desempenho da equipe permite classifica-la de acordo com o modo

de funcionamento em uma das cinco posi¢oes:

Pseudo-equipe : neste grupo, pode-se definir um trabalho, mas
nao ha preocupacdo com o desempenho coletivo apreciavel.

Prevalece a individualidade.
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» Grupos de trabalho : ndo existe estimulo para transformar-se em
equipe. Partilham informac¢des entre si, porém, mantém-se de
forma individual, as responsabilidades e objetivos. Nao se produz
desempenho coletivo.

* Equipe potencial : existe intencdo de produzir desempenho
coletivo. Necessita assumir compromisso quanto ao resultado de
grupo e requer esclarecimentos das finalidades, objetivos e
abordagem de tarefa.

* Equipe real : composta de pessoas que, além de possuirem
habilidades que se complementam, se comprometem umas com
as outras, através da misséo e objetivos comuns e da abordagem
de trabalho bem definida. Existe confianca entre os membros do
grupo, assumindo responsabilidade plena sobre o desempenho.

* Equipe de elevado desempenho : equipe com membros
profundamente comprometidos com o crescimento pessoal de
cada individuo e com o sucesso deles mesmos e dos outros.

Possuem resultados muito além das expectativas.

De acordo com Manz e Sims (1996, p. 56), com a implantacdo de

equipes de elevado desempenho, é possivel obter:

a) aumento na produtividade;

b) melhora na qualidade;

c) melhora na qualidade de vida profissional dos funcionarios;

d) reducéo no nivel de rotatividade de pessoal e absenteismo;

e) reducao no nivel de conflito;

f) aumento na inovacao;

g) aumento na flexibilidade; e
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h) obtencéo de economia de custos da ordem de 30% a 70%.

Nota-se que os tipos diferentes de equipes, como equipe funcional,
equipe autogerenciavel, e equipes interfuncionais, podem ser efetivamente
consideradas “equipes”, no entanto, a pseudo-equipe, grupos de trabalho e
equipe potencial ainda ndo atingiram o status de equipe, mas podem estar
neste caminho. A equipe real e a equipe de elevado desempenho ja sdo
consideradas como sendo efetivamente equipes. Enfim, conclui-se que as
equipes de elevado desempenho sdo capazes de trazer vantagens para o
processo produtivo e para a organizacao, devido as melhorias que se pode

obter com sua implementagéo.

1.3.4 Grupos Semi-Autbnomos e Equipes Auto gerenciaveis

Os conceitos e idéias sobre equipes de trabalho possuem varios motivos
para a disseminacéo no atual contexto organizacional, onde o foco deixa de ser
o individuo e passa ser a equipe. Desta forma os grupos semi autbnomos
apareceram a partir das questdes levantadas pela corrente sociotécnica.
(HIRATA et a, 1991)

Os grupos semi auténomos, quando implementados em uma
organizacdo, de forma consciente e planejada, poderéo trazer beneficios, tanto
no sentido de produtividade como de qualidade de vida no trabalho.

Fleury e Vargas (1983, p. 34) definem grupos semi autdbnomos como:

equipe de trabalhadores que executa, cooperativamente, as tarefas
gue sdo designadas ao grupo, sem que haja uma predefinicdo de
funcbes para os membros. As justificativas para este esquema
contemplam tanto o aspecto social como o aspecto técnico do trabalho.

Segundo Chiavenato (1998), uma das mais fortes tendéncias atuais da
administracdo tem sido o esforco de muitas organizacées em implementar os
conceitos de equipe. A cadeia vertical de comando sempre foi um poderoso
meio de controle, mas tem a inconveniéncia de transferir todas as decisdes
para o alto, o que provoca demora e consequente concentracdo das

responsabilidades no topo da hierarquia.
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Marx (1998) e Hirata et al (1991) afirmam que a partir dos anos 90,
inicia-se um processo de difusdo do trabalho em grupo na industria brasileira e

ocidental de maneira mais ampla.

As trajetOrias e 0s modelos organizacionais seguidos e/ou gerados por
estas empresas sao diferentes, embora seja possivel caracterizar uma tipologia
para os diferentes tipos de grupo. Estas escolhas s&o normalmente
decorrentes de um conjunto de estratégias e pressupostos empresariais acerca
de como obter melhorias de desempenho por meio de novos compromissos

com seus funcionarios. (HIRATA et al, 1991)

Na pratica, as empresas fazem adaptacbes nos projetos
organizacionais, baseando-se em certos modelos tedricos surgindo
divergéncias entre o que se torna previsto e a propria dinamica da empresa.
Zilbovicius (1999) mostra que os modelos, ainda que descritos como sendo
conjuntos de técnicas firmados em determinados principios, nao sé&o

encontraveis em um ambito do “real” tal como séo descritos pelos analistas.

A denominacédo “Semi-Autonomous Work Group” (Grupos de trabalho
semi autdbnomos), sdo equipes de trabalho cuja autonomia no ambiente
organizacional sera sempre limitada, pelo proprio grupo estar inserido em
estrutura organizacional hierarquizada. Ja o termo “Equipes Auto gerenciaveis”
vem da traducéo do termo em inglés “Self-Managing Work Groups” - SMWG, “
Self Directed Work Teams” - SDWT.

Estas denominagBes enfatizam a caracteristica de tais grupos de
trabalho de atuarem com uma grande série de fatores que afetam a
organizacdo do trabalho dentro do grupo, assim como assuntos internos
abrangendo desde a selecdo dos membros até a escolha do lider. Portanto,
conceitualmente, “Equipes Autogerenciaveis” e “Grupos Semi Auténomos”

tratam do mesmo assunto com o diferencial do lider Unico.

Para Marx (1998), os grupos semi-autbnomos tém a funcdo de

possibilitar aos trabalhadores que a distribuicdo da tarefa e as formas de
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producdo sejam determinadas pelos préprios integrantes do grupo. Desta
forma, busca a autonomia que a organizacdo cientifica do trabalho né&o

permitia.

Segundo IIDA (1995), este método de organizar a producao, recupera o
carater social do trabalho pelo sentimento de colaboracdo e amizade criado
entre os integrantes do grupo. Atuando desta forma, o trabalhador podera se
sentir muito mais responsavel pelo que realiza e valorizado pelo
reconhecimento de seu "saber fazer". Desenvolvera outras habilidades através
da realizacdo de diferentes tarefas e a organizacdo passara a se apresentar

mais flexivel, facilitando uma maior adaptagéo do trabalhador ao seu trabalho.

Partindo de diversas experiéncias relacionadas a organizacdo do
trabalho, comecou a ser difundida a idéia de Grupos Semi-Autbnomos. A
primeira experiéncia aconteceu nas minas de carvdo em Durham, na Inglaterra,
por volta de 1948, e as famosas foram nos paises escandinavos, e mais
especificamente as experiéncias da Volvo e da Saab (FLEURY e VARGAS,
1983, p. 34).

De acordo com Fleury e Vargas (1983, p. 34), a “Administracao
Cientifica” tem principios técnicos, enquanto que o “Enriquecimento de Cargos”
da énfase ao sistema social, desconsiderando a parte técnica da producdo. A
idéia de grupos semi-autbnomos partiu da “concepc¢do sociotécnica para a
andlise das organizacdes”, que prega que ambos os enfoques apresentados
sdo importantes, porém, nao sao exclusivos. Além disso, defendiam que “o
sistema produtivo sO atingirA o seu maximo de produtividade quando se

otimizar o funcionamento conjunto do sistema técnico e do sistema social”.

Contudo, Marx (1998, p. 36-37) enumera quatro aspectos importantes e
mais atuais para uma busca de flexibilidade e aumento de competéncia por

parte das organizagoes:

1. “o gerenciamento de grupos semi-autbnomos depende de uma

administracao ‘exigente”, a qual deve cobrar e dar condigbes para que haja
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autonomia. Ser exigente implica em desenvolver dialogos frequentes acerca
dos acertos e dos erros, baseando-se em situacdes reais, advindas da rotina

do trabalho;

2. “a organizacdo do trabalho deve ser fundamentada sobre a
compreensao de situacdes reais”, 0S eventos devem servir como
oportunidades de aprendizagem individual e coletiva. Dessa forma, deve-se
encarar o erro e o imprevisto como fundamentais para estudo e conhecimento.
“O aprendizado deve dar-se por analogia e ter como suporte a comunicagao
entre os trabalhadores”. Todos devem preocupar-se com o estudo e reflexdo
sobre acontecimentos importantes da producdo, como por exemplo, panes,
problemas de coordenacgao, necessidade de melhorias.

3. “todas as decisbes tomadas pelos niveis mais altos da hierarquia
(inclusive sobre estratégia da empresa) devem ser explicadas e explicitadas
para que o0s itens anteriores possam materializar-se”. Além de anunciar uma
estratégia empresarial, a geréncia deve, principalmente, esclarecer a influéncia

sobre os integrantes da organizacéo, na sua rotina de trabalho.

4. “o treinamento formal deve estar atrelado ao saber pratico,
desenvolvido no dia-a-dia da producdo”. O conhecimento formal serve como
apoio as situacdes de trabalho, ndo se trata de um conjunto de regras praticas

de operagéo e gestéao.

Douglas (2002, p. 628) comenta que pesquisas sobre os beneficios
associados com grupos semi-autbnomos tém fornecido diversos resultados.
Algumas pesquisas apontam beneficios associados com o nivel de autonomia,
enguanto outras levantaram importantes questdes no que diz respeito a sua
utiidade em certas situacdes. Descobertas inconsistentes sugerem que
possam existir problemas na aplicacdo ou desenvolvimento de grupos semi-

autbnomos.

Segundo Douglas (2002, p. 628), o comportamento de administradores

exerce influéncia por meio de acdes de outros. Ele ressalta que varios autores
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tém reconhecido a importancia do comportamento dos administradores na
transicdo para grupos semi-autbnomos; todavia, nenhum identificou um
comportamento administrativo especifico que afetaria a transicdo. A tese de
Douglas (2002) é que organizacdes e administradores podem ter muito mais
sucesso ha implementacdo de grupos semi-autbnomos se prestarem mais
atencdo em comportamentos administrativos especificos e modifica-los de

acordo.

Observou-se, portanto, que a idéia de grupos semi-autbnomos vem de
aproximadamente meio século atras. A concepcdo sociotécnica foi muito
importante, porque pregava o funcionamento em conjunto do sistema técnico e
do sistema social. Dessa forma, atualmente vé-se que as organizagbes que
implantam os grupos semi-autbnomos com responsabilidade e levando em
consideracdo 0s aspectos acima apresentados, tém obtido resultados

satisfatorios.

Bresciani (1991) salienta que ndo existe uma sistematica para a
implementacdo de um GSA, uma vez que sua formacao dependera do tipo de

trabalho e das pessoas que compdem o sistema sociotécnico.

Segundo Marx (1998), as formas basicas prevéem grupos funcionando
em série, paralelo ou independente, cooperagdo progressiva, individual
completa ou cooperativa. A sua implementacdo tem os principais obstaculos
provenientes das limitacdes tecnoldgicas preexistentes e da resisténcia geral

as mudancas.

A aplicagdo do principio do enriguecimento do trabalho e o
aprimoramento da comunicacdo dentro de um grupo de trabalho tém como

resultado a estruturacdo de uma equipe autogerida. (HIRATA et al, 1991)

A interacao dos integrantes do grupo e a interagdo com outros grupos,
para resolver problemas e tomar decisdes, sdo os materiais de construcao de
equipes autogeridas e inteligentes (MAXIMIANO, 2000).
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Marx (1998) cita que a denominacao de grupos semi-autbnomos decorre
da impossibilidade de um grupo ser totalmente autbnomo quando pertencente
a uma organizacdo, o que o torna cercado por restricdes de ordem estratégica
e logistica. Segundo Chiavenato (1998), desde a década de 1990, as
organizacdes estdo tentando encontrar meios de fazer o empowerment:
delegar autoridade e transferir a responsabilidade para os niveis mais baixos
através da criacdo de equipes participativas capazes de obter o
comprometimento dos trabalhadores. Esta abordagem torna as organizacdes
mais flexiveis e ageis no ambiente global e competitivo, conforme cita Marx
(1998).

Maximiano (2000) relata que além de autogestado por meio de interacédo
e tomada de decisdes, a equipe autogerida tem ainda outras caracteristicas.
Uma das principais é a “desespecializacdo” dos integrantes, que executam
varias tarefas em vez de uma. Muitas posi¢cdes sdo intercambiaveis, de
maneira que a ampliacdo das tarefas ocorre mediante o0 aumento do poder de
decisdo, o compromisso com novas responsabilidades e o rodizio dos
integrantes da equipe. As pessoas passam a desempenhar uma variedade de

papéis e tornam-se “multifuncionais”.

Para Marx (1998) as equipes autogeridas sao feitas de papéis em vez de
cargos. Planejar as mudancas que uma organizacao tradicional deve sofrer
para receber as equipes autogerenciaveis ou grupos enriquecidos, pode levar
algum tempo, dependendo dos facilitadores e resisténcias as mudancgas, assim

COmMo a massa critica existente e potencial que apodia o projeto.

Zarifian (2001), afirma que a autonomia pode ser introduzida de forma a
descentralizar o controle da gestao e facilitar sua absorcdo e seu aprendizado

pelos trabalhadores, até o limite possivel.

As caracteristicas que sao fundamentais para as organizagfes que se
utilizam da autonomia e da competéncia dos trabalhadores diretos, sao

apresentadas desta forma:
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1. capacitacdo com ferramentas de gestdo e administracdo por objetivos.
Desta maneira, a responsabilidade dos trabalhadores estara sobre os objetivos
de desempenho, permitindo discutir, definir, progredir e decidir muito melhor
sobre os problemas enfrentados;

2. definicAo detalhada de papéis profissionais, principalmente
relacionados com a questdo do controle da gestdo. Assim, a autonomia pode
ser tratada de forma mais completa, integrando aspectos técnicos,

administrativos, organizacionais e de gestéao do trabalho;

3. diminui¢do da hierarquia, objetivando a consequéncia do crescimento
da autonomia e da iniciativa dos trabalhadores. Desta forma, possibilitando
simplificacdo da organizacdo e das relacdes do poder, modificando a posicéo

da supervisao e dos gerentes, que passam a ser apoio técnico;

4. implementacao dos principios de gestao por processos, remuneracao
por competéncias, novos procedimentos e praticas comunicacionais. (MARX,
1998).

Maximiano (2000), afirma que a autonomia é a capacidade ou
possibilidade de exercitar a iniciativa, sendo a capacidade de decidir e

determinar a maneira como uma tarefa deve ser executada.

A autonomia pode ser inerente a posicao ou, dentro de uma estrutura

hierarquica, outorgada por uma autoridade superior. (HIRATA et al, 1991)

Moscovici (2002),enfatiza que a progressdo para maior autonomia
geralmente exige alguns anos de esfor¢o persistentes, reforco motivacional e

confianca na continuidade.

1.3.5 O trabalho padronizado e o funcionamento das equipes na estrutura

de grupos semi-autbnomos

Para explicar a mecanica de funcionamento das equipes, optou-se por

descrever, de acordo com Fleury e Vargas (1983, p. 35), o funcionamento dos
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grupos semi-autbnomos dentro de uma organizacdo, no qual “o grupo recebe
uma tarefa com baixo nivel de detalhamento, recebe recursos para executa-la
e tem autonomia para se estruturar durante o processo de desenvolvimento do

trabalho”.

Tem-se, de modo implicito, a idéia de que um grupo pequeno tem
condi¢cdes de desempenhar um trabalho completo, bem como “satisfazer as
necessidades sociais e psicolégicas de seus membros”. Assim, um grupo
pequeno constitui-se num arranjo satisfatério e eficiente, tanto quanto ao

desempenho das tarefas, quanto a espontaneidade das pessoas.

Na opinido de Fleury e Vargas (1983, p. 35), o funcionamento dos
grupos semi-autbnomos facilitam a difusdo de idéias. Parte do principio de que
“o trabalho deve ser organizado de acordo com as tarefas a serem
desenvolvidas e com as caracteristicas das pessoas que delas estardo
participando”.

Para ilustrar o modo como os grupos podem ser organizados, Fleury e
Vargas (1983) apresentam as seguintes ilustracdes abaixo: (Figura 14, Figura
15 e Figura 16):

Figura 14: Grupos em série

| | G, G, Gj >

Fonte: Fleury e Vargas (1983, p. 35)
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Figura 15: Grupos em paralelo (cada grupo faz 0 mesmo produto)

G

G,

G

Fonte: Fleury e Vargas (1983, p. 35)

Figura 16: Grupos independentes (cada grupo faz produtos diferentes)
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—

Fonte: Fleury e Vargas (1983, p. 36)

Assim, Fleury e Vargas (1983, p. 36) ressaltam que o0s grupos tém
autonomia para se estruturarem conforme acharem melhor, entretanto, os

padrées mais comuns sao:

» Cada trabalhador produz produtos completos;
e O grupo trabalha cooperativamente para produzir o produto completo;
* O grupo trabalha de modo progressivo: cada pessoa desenvolve um

estagio.

Zilbovicius e Marx (1983, p. 134) ddo como exemplo o funcionamento de

equipes em uma industria siderdrgica, na qual a organizacdo do trabalho &
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analisada “sob o aspecto da formacdo de equipes ou grupos”, de modo que

sao observadas caracteristicas que fogem da analise da estrutura hierarquica.

Conforme explicam Zilbovicius e Marx (1983, p. 134), toda a operagao
na usina é feita ‘por equipe’. Isso nao significa, obrigatoriamente, que as
equipes tenham autonomia completa no desempenho de suas funcbes. O que
existe sdo equipes formadas em funcdo de setores componentes do processo

de producgéo.

Assim, dentro da geréncia da laminacéo, por exemplo, um dos setores
do processo é a decapagem, formada por um conjunto de operadores com

variadas funcoes.

Zilbovicius e Marx (1983, p. 134) esclarecem que cada chefe de turno
coordena o trabalho de uma das equipes. Ocorre que o relacionamento entre
chefe de turno e equipe é bastante intimo. O chefe ndo é apenas o canal de
comunicacdo das determinacdes dos supervisores e coordenadores (ou dos
coordenadores de turno, nos horarios vespertino e noturno), mas um elemento
que incorpora o fluxo de informagBes de baixo para cima. O carater estreito

desse relacionamento existe em decorréncia de alguns fatores, tais como:

a) o fato de um chefe de turno ser, invariavelmente, oriundo de fungdes
inferiores, tendo subido na hierarquia e sendo, portanto, experiente;

b) o contato entre o chefe de turno e seus subordinados ser bastante
frequente fora da usina, em funcdo dos horarios dos turnos de trabalho e folga,
que dificultam contatos com pessoas cujos horarios de trabalho sao diversos;

c) a propria rudez do trabalho em determinados setores, que é
contornada pela criacdo de lacos de amizade mais fortes, de modo que alivie

tensodes.

De acordo com o exemplo da industria siderargica, dado por Zilbovicius
e Marx (1983, p. 134), € a administracdo quem escolhe o chefe de turno, mas

geralmente, a sua lideranca é reconhecida pelos demais componentes da
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equipe, porém, quando ocorre o contrario, surgem conflitos entre equipe e

chefia.

Desta forma, Zilbovicius e Marx (1983, p. 134) consideram, a partir
desses aspectos, que “o trabalho de cada equipe € exercido com certa
autonomia em relacdo aos escalbes superiores da administracdo, sujeito,
porém, a um sistema de avaliacdes e cobrancas por parte da supervisdo e da
coordenacao”. Este sistema estad ligado, ainda que em nivel inferior, aos
mecanismos empregados pelo estilo de administracdo e tende a refletir, no

trabalho produtivo, a busca dos objetivos e desafios da geréncia.

Desta forma, cada equipe de trabalho, tendo certo grau de autonomia na
determinacdo de rodizios, revezamentos e divisdo do trabalho — o que é
coordenado pelo chefe de turno — ndo tem, por outro lado, autonomia na
escolha de métodos de trabalho, ritmo de producédo, programacgéo de tarefas,

entre outros.

Zilbovicius e Marx (1983, p. 135) déo énfase ao fato de que as equipes
sdo capazes de se organizar internamente, no que se refere a divisdo do
trabalho, o rodizio, a estruturacdo da equipe em funcdo do resultado final do
trabalho, de maneira semelhante a um grupo semi-autbnomo. No entanto

devem ser observadas algumas limitacdes proprias de cada funcao.

Verifica-se que o funcionamento das equipes se organiza de acordo com
as tarefas a serem realizadas e as capacitacbes dos que as executam,
independente de serem grupos que trabalham em série, em paralelo ou
independentes.

Todos tém autonomia para se estruturarem da forma mais produtiva e
confortavel. No exemplo da induastria siderargica, as equipes nao tém total
autonomia para desempenhar suas funcdes, mas os chefes de turno

coordenam as atividades.
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Este chefe, embora escolhido pela administracdo, é respeitado pelos
membros da equipe, de modo que, embora submetidos a avaliacdo do chefe, o

funcionamento das equipes é, de certa forma, autbnomo.

1.4 A IMPLEMENTACAO DO MODELO DE TRABALHO SEGUNDO
ROBERTO MARX

Para implementar o trabalho em equipe é fundamental entender qual a
atual situacdo da organizacdo, se realmente a mudanca vai trazer beneficios
dentro de seu contexto. As habilidades das pessoas que comporéo as equipes

e as formas de comunicacdo também sédo essenciais.

Marx (1998, p. 129) comenta que um planejamento para implementacao
de grupos deve contemplar a compreensédo do estagio no qual se encontra a
organizacdo. Na sequéncia deve-se visualizar a situagao futura desejavel, para,

por fim, descrever 0s passos e pré-requisitos necessarios para alcanca-la.

Conforme demonstrado acima, a comunicacédo é o fator determinante do
sucesso ou fracasso do projeto de implementacdo do trabalho em equipes.
Partindo da comunicacdo, tem-se como fundamental a educacdo para o

desenvolvimento de equipe e o treinamento.

E importante que haja, entre os integrantes do grupo, a troca de
experiéncias e conhecimentos, para que cada individuo sinta-se evoluindo

profissionalmente junto com a equipe e devido ao trabalho em equipe.

O Quadro 2 foi elaborado a partir da sequéncia do processo de
planejamento para a implementacdo de equipes apresentada por Marx (1998,
p. 55-57) e que foi utilizado como estrutura comum em experiéncias com

diversas empresas.
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QUADRO 2: Dinamica da introducéo do trabalho em grupos

Escolha dos membros dos grupos
FASE 1: Treinamento e definicdo de fronteiras de atuagdo: responsabilidades
diarias, parametros de qualidade e produtividade, necessidade de registro
INicio de informacdes, elaboragdo de relatérios, procedimentos em casos de
mudanga de métodos de trabalho.
Depois de um periodo de entusiasmo, surge a confusdo, uma fase
previsivel e necessaria.
FASE 2: Surgem dificuldades mais graves de entendimento intra e intergrupos.
Membros buscam autoridade que nem sempre existe @ naoc sabem ao
ESTAGIO DE certo se estdo agindo corretamente, pois ndo existe feedback tradicional,
CONFUSAO de curtissimo prazo, fornecido pela antiga supervisao.
Especula-se sobre o ritmo e padroes de trabalho e buscam-se possiveis
razoes, nao explicitas, para que a organizagao tenha optado pelos grupos
semi-autdnomos.
Fase critica para os antigos supervisores que sao chamados a apoiar os
grupos.
Necessidade da estrutura de suporte — regras claras.
Surgem sinais positivos, num prazo de até um ano.
FASE 3: Solugdes para problemas do dia-a-dia s3o cada vez mais rapidas.
O lider nato torna-se uma base de sustentagéo muito forte para o restante
GRUPOS do grupo, por isso, ha a necessidade de cuidado para que ele nao
CENTRADOS monopoalize tal funcdo de maneira permanente.
NO LIDER Se o lider foi definido pela geréncia, é preciso estabelecer regras para que
o grupo redefina-o, se for o caso.
Critérios neste sentido devem ser revistos ou negociados.
Muitas vezes desvincula-se do compromisso de contribuir e interagir com
FASE 4: o restante da organizacdo. Surgem problemas do tipo “protecac” de
componentes que apresentam problemas.
GRUPOS Em varios casos, haverd a tendéncia de esconder do resto da
“FECHADOS" organizacao os problemas ocorridos, uma vez que, fechando-se em si
EM SI MESMOS mesmo, o grupo vive em fungéo dos bons resultades que conguistou ao
longo do tempo.
Chega-se a uma relativa estabilidade nas relages internas e externas de
cada grupo.
FASE 5: Grupos estio cientes e discutem a relacdo entre seu ftrabalho, as
estratégias e o desempenho da empresa.
ESTAGIO DE Entendem e influenciam cada vez mais a necessidade de modificacdes
MATURIDADE nas fungdes, fronteiras ou composicao do grupo.
Treinamentos e dindmicas de grupos gue visam ao tratamento da questao
comportamental s3o ferramentas importantes para dar suporte a esse tipo
de mudanca.

Fonte: adaptado de Marx (1998, p. 55-57).

1.4.1 Implementag&o de grupos semi-autbnomos

A implementacdo de grupos semi-autbnomos da-se dentro de um

processo que exige tempo, conhecimento do assunto, persisténcia e

habilidades no relacionamento com as pessoas que estdo vendo-se

submetidas a um processo de mudanca.
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De acordo com Marx (1998, p. 129), a escolha pela implementacéo de
grupos semi-autbnomos esta sujeita a riscos. A principio, deve-se ter
claramente desenvolvida a “visdo” do que se almeja por parte da cupula da

organizagao.

1.4.1.1 O papel da cupula da organizacéo

O planejamento deve contemplar a situacdo atual e a situacéo futura
desejavel, bem como os passos e pré-requisitos necessarios. E preciso ter
cuidado para que as etapas a serem seguidas nao sejam demais fechadas
para ndo dificultar o préprio processo de mudanca organizacional. O

planejamento deve ser flexivel.

O inicio de um processo de projeto e implantacdo de grupos semi-
autbnomos (foco de sua atencdo) depende, como start-up, de um
posicionamento da alta cupula da organizacdo que deve definir grandes metas
e comandar a formacdo de um grupo ou Comité de Coordenacgéo ,
responsavel por dirigir o processo desde seu inicio [grifos no original] (MARX,
1998, p. 130).

Conforme explica Marx (1998, p. 130), o grupo deve se formar
progressivamente, 0s componentes incorporando-se sucessivamente a um
nacleo inicial minimo. A principio é fundamental o compromisso comum sobre a
forma como se desenvolverd o projeto. A busca do compromisso deve
acontecer entre as diversas opinides divergentes e as vezes pode ser util uma
opinido externa. No entanto, “a busca do compromisso s6 sera bem-sucedida
se as partes ‘selarem um acordo’ sobre o0 que se pode esperar (ganhos e riscos

potenciais) de uma mudanca organizacional como esta”.

1.4.1.2 Diagnéstico da situacao atual

Segundo Marx (1998, p. 131), apés a posicdo da cupula estar
consolidada, a discussdo deve ser expandida para 0s niveis gerenciais e
operacionais. Para isso, a melhor forma €& elaborar conjuntamente um

diagnéstico detalhado da organizagéo, abordando, inclusive:
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aspectos criticos de desempenho operacional, andlise das
variabilidades do processo produtivo, andlise das interfaces da fabrica
com as areas de apoio, estrutura e dinamica organizacional, bem
como aspectos comportamentais, notadamente aqueles envolvidos
na relacdo operarios, supervisdo e geréncia (MARX, 1998, p. 131).

Deve ser composto por representantes de areas-chave da organizacéo,

por exemplo, producdo, manutencéo, financas, RH, entre outros.

De acordo com Marx (1998, p. 132), um Grupo de Projeto deve ser
formado para tratar do detalhamento do projeto organizacional, partindo de um
segundo compromisso que abrangera viabilidade, objetivos e dinamica do
processo de implementacédo de grupos semi-autbnomos. Este grupo pode ser
uma expansdo do Grupo de Coordenacéo ou independente.

Ainda de acordo com Marx (2010, p.89), o tipo de processo produtivo
presente em cada caso influencia a escolha organizacional relativas a grupos
de trabalho sejam estes semi autdbnomos ou enriquecidos. Embora seja
possivel distinguir os processos de introducdo de grupos segundo uma das
duas modalidades — autbnoma ou enriquecida — a possibilidade de que sejam
observados processos mistos ou confluentes em alguns aspectos ndo pode ser

descartada a priori.

Marx (2010), ainda destaca que aspecto principal que distingue um
grupo enriquecido de um grupo semi autdnomo, é de fato a ampliacdo da
autonomia dada a cada um dos grupos quanto aos aspectos quantitativos de:

a) Gestdo da producéo: divisdo do trabalho, ritmo e interrupcdo da
producdo, negociacdo de metas, responsabilidade por manutencdes
primarias e definicdo de indicadores de desempenho dos individuos e
do grupo.

b) Gestdo de RH: escolha e formalizagcdo de liderancas internas,
planejamento da escala de férias e treinamentos, avaliagdo da

equipe e seus membros, controle de frequéncia.
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c) Gestdo do planejamento: definicdo e orientacdo da trejetoria
profissional, influéncia no relacionamento  organizacional,

administracdo do orcamento do negaocio.

Nos capitulo trés e quarto desta tese, durante a descricdo do modelo e
sua aplicacdo, sera possivel observar que o0s seis casos selecionados,
apresentam diferentes niveis de aplicacdo e desta forma diferentes resultados
na atuacédo das equipes, oscilando entre grupos enriquecidos e grupos semi
autbnomos, ainda que a empresa estuda os classifique sempre na forma de

equipes semi autbnomas.

1.5 IMPLEMENTACAO DO MODELO DE TRABALHO SEGUNDO
KATZENBACH E SMITH

A esséncia de uma equipe € 0 compromisso comum. Sem ele, grupos
desempenham como individuos, com ele, tornam-se uma unidade poderosa de
desempenho coletiva (KATZENBACH E SMITH).

Segundo Katzenbach (2001) as equipes ou grupos s&do conceituados
como: 1. um pequeno numero de pessoas com habilidades complementares,
comprometidas com o0 mesmo objetivo, as mesmas metas de desempenho e a
mesma abordagem, pelos quais elas se consideram mutuamente responsaveis

(equipe verdadeira);

2. grupo de pessoas designadas a um lider que determina suas tarefas
de trabalho e definem seus objetivos de desempenho. O lider também integra
ou combina esses resultados e responsabiliza os membros do grupo por sua

contribuicéo individual (grupo de trabalho dotado de um unico lider).

Katzenbach e Smith (1994) estudam exatamente o conceito da
necessidade de formag&do de uma equipe ou mesmo de manter um grupo para
gerar produto de trabalho de equipe. O quadro 03 detalha as fases e ac¢les a

serem contempladas.
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[...] caracteriza a necessidade que todas as equipes tém de produzir
algo que tenha valor de performance incremental, que seja mais do que a
soma dos esforcos individuais de cada membro — e que exija contribuicbes
de trabalho real de cada um dos participantes. (KATZENBACH e SMITH,
1994, p. 89). As equipes sado diferentes dos grupos de trabalho. Elas
requerem ao mesmo tempo responsabilidade individual e matua. As equipes
exigem mais do que discussdes, debates e decisfes em grupo; mais do que
compartiihamento de informacBes e perspectivas de praticas melhores;
mais do que o mutuo reforco de padrées de performance. Nao havendo
produtos de trabalho de equipes distintos, produzidos por meio da conjunta
contribuicdo real dos participantes da equipe, a promessa do impacto
incremental ou ampliado de performance permanecera inexplorada.
(KATZENBACH e SMITH, 1994, p. 90)

QUADRO 03: Estrutura de Katzenbach e Smith

FASES ACOES

Definicdo do numero de componentes da equipe.
Etapa 1: Verificar se o grupo enfrenta desafios de
QUANTIDADE desempenho que exijam a disciplina de equipe.
E Etapa 2: determinar quem devera estar verdadeiramente
HABILIDADE comprometido.
Etapa 3: Subdividir o desafio geral para acomodar melhor as
duas disciplinas.

Habilidades Complementares.

OBJETIVO, Interagéo e consenso.
METAS E Compreensao e respeito mutuo.
ABORDAGEM DE |Incentivar o didlogo constante como forma de integragao.
TRABALHO Formar objetivos comuns.

COMUNS Abordagem de trabalho comum.

Comunicagao.

Dificuldades na integragao.
RESPONSABILIDADE | Criar um senso de responsabilidade mutua.
MUTUA E Cuidados para que nao ocorra um desgaste no senso de
INDIVIDUAL responsabilidade miitua.
Indicadores.

Atencao aos sinais de perigo.

Fonte: adaptado de Katzenbach e Smith (2001, p. 93-142)
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1.5.1 Etapa 1

De acordo com Katzenbach e Smith (2001, p. 96-97), é importante
analisar se o grupo de trabalho esta enfrentando desafios de desempenho que
exijam a disciplina de equipe. Ha casos em que 0s objetivos ndo requerem nem
beneficiam a formacdo de equipes. Grupos grandes, muitas vezes tém mais

éxito com a disciplina do lider unico.

1.5.2 Etapa 2

Katzenbach e Smith (2001, p. 97) apontam que a aplicacéo da disciplina
de equipe necessita de trés funcbes colaborativas basicas: responsaveis,
colaboradores ad hoc e membros formais. Portanto, nesse momento € preciso
determinar entre as pessoas quem esta verdadeiramente comprometido para

desempenhar tais fungoes.

Segundo Katzenbach e Smith (2001, p. 97) os responsaveis geralmente
sao executivos que defendem “o cumprimento de algum desafio em especial, a
nomeacgao de uma equipe”, propiciando a obtencdo de recursos. Nem sempre
0S responsaveis sdo membros atuantes da equipe, mas “supervisionam e

apoiam, esperam atualizacdes e comunicacoes regulares”.

Katzenbach e Smith (2001, p. 97-98) explicam que colaboradores ad
hoc, muitas vezes, sdo pessoas externas a organizacao, eles “podem realizar
uma analise extremamente necessaria e dar acesso a um know-how

essencial”.

De acordo com Katzenbach e Smith (2001, p. 98), membros formais sao
pessoas formalmente designadas como membros de equipes, mas que nao
trabalham nem se comprometem efetivamente. Nesse caso, estes deveriam

ser tratados como se fossem colaboradores ad hoc.

Para Katzenbach e Smith (2001, p. 98-99) é preciso cuidado ao tratar
todas as pessoas como se fossem parte da equipe, porque quando esta fica

muito grande surgem problemas. “Equipe € uma disciplina, ndo um grupo
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ilimitado de pessoas prestativas”. E muito importante que todos saibam qual é

e a importancia de seu papel dentro da equipe.
1.5.3 Etapa 3

Nesse momento deve-se subdividir o “desafio geral de forma a melhor
acomodar as duas disciplinas que produzem unidades de desempenho”
(KATZENBACH e SMITH, 2001, p. 99).

Katzenbach e Smith (2001, p. 99) ressaltam que, se apdés o
esclarecimento dos papéis, o grupo ainda for grande demais para o emprego
da disciplina de equipe, € necessario “subdividir os desafios em partes mais
facilmente administraveis e considerar o uso de ambas as disciplinas”. Essa
acdo objetiva “identificar e discutir o tipo de desafios de desempenho
enfrentados pelo grupo, os diferentes resultados a serem obtidos, o tipo de
trabalho que precisa ser feito e as disciplinas, de lider unico, de equipe,

exigidas por essas metas e esse trabalho”.
1.5.4 Habilidades Complementares

Katzenbach e Smith (2001, p. 100-101) enfatizam que, independente do
tamanho da equipe, ndo se encontra uma em que seus membros, no inicio do
trabalho em conjunto, tivessem todas as habilidades necessérias. “Embora a
equipe possa dispor da combinacdo de habilidades e do potencial de
habilidades para realizar o trabalho, o éxito exigira aprendizado e crescimento
por parte de quase todos os seus integrantes”. E claro que as habilidades
anteriores sdo importantes e levadas em considera¢do, mas novas habilidades

surgirdo com treinamentos e novos desafios.
1.5.5 Objetivo, metas e abordagem de trabalhos comuns

Katzenbach e Smith (2001, p. 111) ressaltam que “um dos estimulos
mais poderosos na eficiéncia de uma equipe € o objetivo de desempenho, as

metas de equipe e a abordagem de trabalhos comuns”.
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1.5.5.1 Interacdo e consenso

Katzenbach e Smith (2001, p. 112) afirmam que conflitos entre as
pessoas dentro de uma equipe acontecem e nao sao totalmente negativos.
Grandes equipes sdo marcadas por conflitos construtivos. “Sem desacordos,
as equipes raramente gerariam as melhores e mais criativas solugbes aos
desafios que enfrentam”. O importante é que a partir dos conflitos e desacordos

as pessoas crescam, interajam e cheguem a consensos positivos.

1.5.5.2 Compreenséo e respeito mutuo

De acordo com Katzenbach e Smith (2001, p. 113), muitas idéias sao
compartilhadas quando acontecem divergéncias, isso acaba melhorando o
discernimento e a compreensao. Apesar de diferencas existirem, essas nao
devem impedir a compreensdo comum e compartilhada. “Um maior
entendimento de ambas as partes de uma discussao muitas vezes leva a uma

solugdo melhor do que se chegaria sem discussao alguma”.

1.5.5.3 Incentivar o dialogo constante como forma de integracéo

Os oponentes de uma equipe atingirem o ponto da divergéncia
esclarecida quando todos podem explicar aos demais os diferentes pontos de
vista sobre qualquer problema. A equipe deve fazer uma opg¢éo que idealmente
reflita e integre o melhor dos pontos de vista opostos.

Muitas vezes, uma discusséo cuidadosa muda opinides e pode eliminar
divergéncias. Entretanto, iSso ndo precisa ocorrer para que a equipe siga em
frente. Opc¢des impulsionam as equipes mais do que discussdes interminaveis
(KATZENBACH e SMITH, 2001, p. 114).

Segundo Katzenbach e Smith (2001, p. 114), as pessoas podem fazer
escolhas orientadas por um lider ou até mesmo por meio de votacdo, porém,
somente quando ha respeito mdtuo e compreensao sera possivel que todos

confiem que qualguer que seja a escolha, ela refletira os esfor¢os de todos.
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1.5.5.4 Formar objetivos comuns

Conforme Katzenbach e Smith (2001, p. 115-116), “o objetivo comum da
a orientacao, o significado e a energia vigorosa de que as equipes necessitam
para ser bem-sucedidas”. E com objetivos que as pessoas sdo orientadas e
sem eles ndo ha direcdo a ser seguida. As pessoas tém que saber a
importancia de seus esforgos, tem que participar e compreender. Desde que

iniciam um trabalho, os objetivos e metas tém que ser discutidos.

1.5.5.5 Abordagem de trabalho comum

Katzenbach e Smith (2001, p. 120) afirmam que abordagem de trabalho
consiste nos “detalhes de como o grupo pretende realizar o trabalho
necessario”. No caso da disciplina do lider Unico, é o lider quem detalha a
abordagem de trabalho para os integrantes, mas na disciplina de equipe, “ela €
mais ambigua no inicio e mais flexivel no decorrer das atividades”. Portanto,

deverd incluir os seguintes elementos:

» Caracteristicas do trabalho em si;
* Administracdo e logistica;

* Normas de comportamento;

» Escolhas e tomadas de decisoes;
» Avaliacéo do progresso;

* Uso de tecnologia de groupware.

“Qualquer equipe virtual, ou mesmo uma equipe que divide 0 mesmo
espaco geografico e usa a tecnologia de groupware, deve escolher
quais recursos e aplicacdes serdo utilizados” (KATZENBACH E
SMITH, 2001, p. 121).

1.5.5.6 Comunicacéao

Katzenbach e Smith (2001, p. 122-124) ressaltam que as seguintes
praticas devem ser obedecidas para que as equipes possam desenvolver-se
em conjunto com sua abordagem de trabalho e alcancar o comprometimento

necessario:
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. Nas primeiras reunides € preciso pensar e agir conscientemente,

mostrar explicitamente os desafios, problemas e possiveis

abordagens.

. Fazer reunides com determinada finalidade e focadas em
problemas.

. As conquistas iniciais precisam ser visiveis.

. Criar expectativas e regras de comportamento. E importante que

“as equipes identifiguem algum tipo de comportamento-chave
gue deve ser seguido desde o inicio, como pontualidade nas
reunides, enfoque em desempenho e verdadeira dedicacdo ao
trabalho”.

. Desde o inicio é importante criar o hébito de introduzir pontos de

vista externos e fatos novos.

. E preciso criar um entendimento compartihado e ndo um
consenso.

. Prestar atencéo a linguagem.

. Encontrar meios de fornecer feedback construtivo, positivo e
negativo.

1.5.6 Responsabilidade matua e individual

Segundo Katzenbach e Smith (2001, p. 129), ser responsavel pelas suas
proprias contribuicdes em qualquer trabalho é inquestionavel. Mas, no caso das
equipes, muitas vezes os resultados vém do trabalho coletivo. Assim, trés

caracteristicas sdo apresentadas como contribui¢cdes do trabalho coletivo:

1) “duas ou mais pessoas com habilidades multiplas trabalhando em

conjunto”;

2) “funcdes de lideranca intercambiaveis”;

3) “responsabilidade conjunta ou mutua pelos resultados que ndo podem
ser obtidos sem que mais de uma pessoa responda por eles”.
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O trabalho em equipe envolve tanto a responsabilidade mutua como a

coletiva.

1.5.6.1 Dificuldades na integracéo

Segundo Katzenbach e Smith (2001, p. 130), é dificil, para muitos lideres
integrar as responsabilidades matuas e individual. E mais facil para eles
gerenciar resultados com base em responsabilidade individual, tanto que €
comum que se veja individuos sendo promovidos, mas ndo grupos ou equipes.
Em contraponto, resistindo a integracdo das responsabilidades mutua e
individual evita-se uma imprecisdo aparente em torno da responsabilidade
matua, ou seja, ndo € possivel identificar exatamente o responsavel, ficando
todos isentos. E essa a razdo de ser mais facil, para o lider, aplicar o conceito

da responsabilidade individual.

1.5.6.2 Criar um senso de responsabilidade matua

Katzenbach e Smith (2001, p. 131) enfatizam que “criar um senso de
responsabilidade muatua em um grupo que ja possui um objetivo de
desempenho é mais facil na pratica do que imagina a maioria das pessoas”.
Tudo depende da eficAcia da comunicacdo e da linguagem utilizadas

anteriormente a esta fase.

No entanto, Katzenbach e Smith (2001, p. 132) ressaltam que:

E l6gico que somente a linguagem ndo produzira responsabilidade
muatua. Assim como em qualquer responsabilidade individual, o
conceito requer clareza no que se refere aos resultados de
desempenho, juntamente com clareza concernente aos pardmetros
de mensuracdo usados para acompanhar 0 progresso e 0S marcos
usados para determinar o ritmo. As pessoas ndo podem considerar-
se responsaveis pelo desempenho coletivo se ndo concordarem
sobre metas e prazos.

Assim, o entendimento € a base para a responsabilidade compartilhada.
Katzenbach e Smith (2001, p. 132) ndo deixam de lado o reconhecimento e
recompensa como sendo integrantes da responsabilidade mutua, com o devido
cuidado para que os mesmos ndo ocorram individualmente. Além disso, a

forma como os fracassos e contratempos séo trabalhados pela equipe
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interferem na formacdo de um senso de responsabilidade mutua. Mas, tudo
isso nédo significa que os integrantes ndo possuam quaisquer responsabilidades

individuais.
1.5.6.3 Indicadores

De acordo com Katzenbach e Smith (2001, p. 137) ha indicadores que
apontam se tudo esta bem, um deles é a linguagem da equipe. O uso de nés
ao invés de eu ou ele indica senso de responsabilidade mutua. Essa atitude vai

refletir em uma auséncia de acusacdes nas interagdes do grupo.

Outros indicativos importantes apontados por Katzenbach e Smith (2001,

p. 137) séo os parametros de mensuracao ou indicadores de sucesso comuns.

Cada integrante possui uma visdo comum de sucesso e de como as
realizacées do grupo serdo medidas ou definidas. Nem todos os resultados
desejados serdo numericamente mensuraveis, mas cada um deve apresentar

condi¢Bes claramente reconheciveis de realizacao.

Finalmente Katzenbach e Smith (2001, p. 138) apontam o peso, a
guantidade e a clareza relativos de produtos de trabalho coletivo versus
produtos de trabalho individual como um indicador de responsabilidade mutua

importante.

1.5.6.4 Atencao aos sinais de perigo

Katzenbach e Smith (2001, p. 138-140) alertam para os sinais de perigo

ou adverténcia onde podem ocorrer problemas:

1) A maioria das tarefas é designada individualmente;

2) Discussodes diretas entre duas pessoas dominam as reunioes;

3) O Unico parametro de mensuracdo do grupo consiste em numeros

financeiros, o grupo é definido por seu orgamento;

4) Todas as reunides seguem agendas e cronogramas rigidos;
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5) O lider formal executa pouco do trabalho efetivo;

6) O grupo nada acrescentou as diretrizes apresentadas pelo

responsavel.

Neste capitulo iniciamos a revisdo detalhando as ferramentas da
producdo enxuta, entendendo seus principais atributos, complexidades de
aplicacdo e resultados esperados. O estudo demonstrou que h& ferramentas
tecnicamente simples de serem aplicadas, contudo requerem disciplina e
comprometimento de todos os niveis da organizacdo para que se sustentem ao

longo do tempo.

A concluséo principal desta parte da revisédo foi a observacdo de que as
ferramentas sao inter-dependentes para que se tenha sucesso e os beneficios

desejados de seguranca, qualidade e produtividade.

A continuidade deste capitulo contemplou a revisdo das pesquisas sobre
trabalho em equipe e equipes semi autbnomas, de onde se destaca a
diversidade de aplicacdes e as diferentes formas de concessao de autonomia
nas experiéncias de diferentes empresas e paises. O que se observa de forma
conclusiva € uma autonomia comedida e controlada pelos niveis mais elevados
das organizacoes, levando a uma distorgdo entre equipes semi autbnomas e
grupos enriquecidos, que sdo de fato um passo anterior neste processo de

desdobramento da capacidade de deciséo.

Ao mesmo tempo as experiéncias relatadas nos estudos anteriores,
demonstram que estas aplicacbes apresentaram efeitos positivos, dificuldades,
mas principalmente a mudanca do ambiente e das atividades de todos os
niveis, ou seja, a avaliacdo das situacbes e mudanca sao palavras chave

guando se considera estes modelos.
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1.6 PESQUISAS ATUAIS SOBRE O TEMA DO TRABALHO
PADRONIZADO

As pesquisas sobre o trabalho padronizado tém avancado
principalmente aos observarmos novos meétodos de treinamentos dos
operadores, ndo sO baseado na evolucdo tecnolégica dos recursos, mas
também na qualidade do material que é apresentado aos operadores,
otimizando a qualidade dos resultados obtidos e a retencdo do conhecimento.
A seguir, a titulo ilustrativo, descrevemos algumas destas experiéncias, sem a

pretensdo de abarca-las em sua totalidade.

1.6.1 O modelo de Treinamento Virtual do Trabalho Padronizado da SAAB

na Suécia

Malmskdéld (2012) relata um estudo recente realizado na industria
automobilistica sueca, SAAB Automobile, onde uma série de experimentos
explorou os potenciais e as limitacdes de treinamentos baseados em uso de
computador como apoio para treinamento de operadores de linhas de
montagem. Os experimentos tiveram como foco duas variaveis de estudo: as
atitudes dos operadores quando submetidos a este ambiente de treinamento e
os efeitos que tais treinamentos geraram nos operadores em situacdes reais de

trabalho na producéo.

O resultado do estudo demonstra claramente que a combinacdo do
treinamento baseado em computador com documentos e procedimentos de
trabalho padronizado, supera os métodos tradicionais de treinamentos
operacionais, independente do conteudo e complexidade e do contexto da
operacdo em questdo. Estas conclusdes foram obtidas apds a execucdo em
larga escala de experimentos comparativos entre a aplicacdo do meétodo
basico, fazendo uso somente de documentos com o método assistido por

computador.

As conclusbes deste estudo de Malmskold (2012) apontam ainda a

possibilidade de substituicdo completa dos treinamentos iniciais baseados na
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presenca de um instrutor sénior ensinando na pratica um novo aprendiz; de tal
forma que a abordagem cognitiva inicial com uso de videos, instru¢des visuais
e explanacOes detalhadas da operacao facilitaram muito a execugcdo do

treinamento pelo instrutor.

Outro ponto interessante do estudo € o envolvimento dos operadores de
maior experiéncia na execucao das operacoes, assim como dos Team Leaders
criando desta forma um didlogo direto entre os mesmos e garantindo que o
conteudo tenha a adequada abrangéncia dos pontos chave de cada operacéo.
Quanto a execucado pratica, o estudo conclui que se pode observar um
incremento significativo da qualidade do trabalho realizado, seja durante os
questionamentos tedricos pelos instrutores mestres, seja na qualidade real

percebida nos produtos ao final do processo produtivo.

Apbs os experimentos e a comprovacdo do modelo de treinamento com
suporte de ferramentas virtuais, 0s autores propuseram um modelo de trés

passos para replicacdo em outras empresas:

Passo 1: Treinamento Virtual Preparatério, que se baseia no uso da
ferramenta virtual antes de qualquer contato com o meio produtivo, geralmente
iniciado antes mesmo da producéo dos veiculos de teste piloto. Os primeiros a
executar estes passos sdo os Team Leaders e os operadores especialistas que
inclusive participaram da construgdo e terdo uma Ultima oportunidade de

sugerir mudancas antes do desdobramento aos demais membros da operagéo.

Passo 2: Treinamento simulado on the job, onde de fato ocorre a
primeira parte pratica do treinamento, fazendo uso de veiculos pré pilotos,
contudo ainda n&o na velocidade original da linha de producdo. Os conteudos
sao incrementados a medida que o operador demonstra dominio das atividades

ensinadas anteriormente.

Passo 3: Sequéncia simulada virtual e validacao: neste passo do método
proposto, o operador € submetido a um ambiente simulado com a sequéncia de

montagem, os pontos chave de qualidade e seguranca. O mesmo tem opg¢des
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apresentadas em um monitor, onde somente uma esta correta, retratando a
sequéncia ideal de execucao. Esta passo valida a retencdo do conhecimento e
permite uma breve avaliacdo e classificacdo dos funcionéarios, definindo

inclusive os que necessitam de algum tipo de reciclagem dos conteudos.

1.6.2 A proposta do Lean Learning Academy comum entre empresas e

universidades europeias

Carvalho (2013) compartilha uma experiéncia de integracdo entre
empresas europeias de cinco paises (Noruega, Suécia, Italia, Portugal e
Alemanha), com subsidiarias em diferentes locais do mundo, na busca de um
modelo de academia de ensino das praticas de Lean em diferentes niveis das

empresas, construido em parceria com universidades.

A experiéncia relatada apresenta pontos relevantes na definicdo desta
academia, e que amplia estudos mencionados anteriormente neste trabalho. A
construcdo desta proposta ndo partiu somente da busca pela eliminacdo de
desperdicios e criacao de valor, mas também de uma filosofia de treinamento
com ferramentas efetivas e com o envolvimento do time de Recursos Humanos

no processo de desdobramento.

O compartilhamento de informacdes entre as empresas permitiu atingir
um curriculo base, definindo as ferramentas aplicdveis, e principalmente
destacando quais os resultados esperados das aplicacbes das mesmas nos
ambientes produtivos. De posse deste curriculo, as universidades foram
envolvidas de forma a colaborar na construcdo de conteddos de ensino que
fossem atraentes aos funcionarios envolvidos e ao mesmo tempo em que
pudessem ser considerados em suas grades de formacao de engenheiros que

futuramente estardo em atuacdo nestas mesmas empresas.

Estando fechado o curriculo e o0 modelo de capacitacdo, as empresas
através de suas equipes de Recursos Humanos, elegeram critérios de selecao

internos para que fossem destacados os primeiros funcionarios a serem
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capacitados e dos quais se poderia selecionar futuramente os multiplicadores

internos.

O conceito descrito por Carvalho (2013), mostra que estes funcionarios
selecionados, receberam a identificacdo de SMEs — Subject Matter Experts, ou
seja, estavam sendo preparados para se tornarem especialistas nos temas
propostos no curriculo base. Ainda como inovacdo do método, 80% do
contetdo construido nas universidades foi exatamente 0 mesmo aplicado em
todas as cinco empresas. Para os 20% restantes, durante a capacitacdo dos
especialistas de cada empresa, foram incorporados exemplos reais de
situagOes do cotidiano, gerando assim uma maior sensibilizacao e retencao dos

ensinamentos propostos.

Para os operarios do chao fabrica, o nivel de padronizacdo dos
conteudos entre empresas ndo superou a faixa dos 50%, pois neste ambiente
houve maior foco em adicionar documentos e métodos locais que permitissem
uma identificacdo massiva dos envolvidos com seus postos de trabalho. A
experiéncia permitiu ainda a comparacdo de papeéis e responsabilidades
esperados por estes diferentes niveis, de onde o autor comenta néo ter sido
encontrado nenhum caso de total compatibilidade, ainda que houvesse

empresas do mesmo segmento de atuacéo.

Umas das conclusdes de destaque de Carvalho (2013) foi, além do
envolvimento de Recursos Humanos, a necessidade de estruturar treinamentos
desde o nivel da alta geréncia até os niveis operacionais iniciais, garantindo
assim a uniformidade conceitual e o alinhamento quanto ao objetivo a ser

atingido — incremento e retencdo do conhecimento.

O estudo destaca ainda a contribuicdo para as universidades envolvidas
na inclusdo de novas disciplinas em suas grades, no incremento da atratividade
dos alunos pela inclusdo de temas atuais da industria e principalmente pelo
incremento potencial da empregabilidade dos novos engenheiros.
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1.6.3 O Estado Atual do Trabalho Padronizado na indUstria automotiva

Sueca

Johansson (2013) apresenta um levantamento realizado em cinco
empresas automotivas suecas comparando os diferentes estagios de
implantacédo e sustentacdo do Trabalho Padronizado. Destas cinco empresas,
somente duas pertencem ao mesmo grupo. Este levantamento levou em
consideracdo quatro aspectos para avaliacdo do estado atual do trabalho

padronizado em cada um dos cinco casos.

O primeiro aspecto estudado foram as instrucdes de trabalho: neste
topico o autor destaca a presenca de diferentes formatos da apresentacao dos
documentos aos operadores, onde em trés dos cinco casos se observou a
presenca de uma unica folha tamanho A3 descrevendo todas as atividades
previstas para o posto de trabalho em questéo. Contudo, em dois destes casos
estas informacdes estavam complementadas por folhas auxiliares que estavam
em uma pasta ao alcance dos operadores. Destacou-se ainda um caso onde
se fez uso de auxilio visual de um monitor que listava 0s passos para execugao
das atividades, o qual deveria ser checado pelo operador a cada novo passo
executado, garantindo a sequéncia ideal e correta.

O segundo aspecto estudado foram as auditorias: de forma a garantir a
correta execugao, foram observados diferentes modelos de auditoria do
trabalho padronizado, sendo que em trés casos as mesmas ocorrem pelo
menos uma vez por turno em todos os postos de trabalho, sendo esta realizada
pelo team leader e devidamente registrada para posterior verificagcdo pela
supervisdo. Em um destes casos estudados, a mesma auditoria é também
realizada em frequéncia semanal pelo supervisor de producdo. Um exemplo
diferenciado foi encontrado no quarto caso, onde além da observacdo da
sequéncia, se inclui a medicdo dos tempos operacionais para realizacdo das

atividades.

O terceiro aspecto estudado foi o envolvimento dos operadores na

escrita e melhoria dos padrdes de trabalho. Somente em dois casos foi
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observado que o proprio operador escreve suas instrucdes, que séo validadas
posteriormente por um engenheiro de processos. Em um dos casos se
observou o0 preenchimento total dos documentos pela Engenharia de
Manufatura, sendo estes validados com os Team Leaders e posteriormente
utilizados por este no desdobramento para os demais membros de time. Nos
outros dois casos, a confec¢cdo do documento e dos padrdes ocorre de forma
conjunta entre a engenharia o os Team Leaders. Contudo, os operadores
possuem formulario especifico onde podem sugerir idéias de melhoria, desde
gue tragam um modo mais simples de execucéo, incrementem a seguranca ou
a qualidade. Estas sugestdes precisam ser validadas em todos os turnos de
trabalho para que possam ser aplicadas e incluidas nos documentos do
trabalho padronizado.

O quarto aspecto avaliado foi quanto ao treinamento dos novos
operadores. Em trés casos se observou a figura de um mentor que pode ser o
Team Leader ou um operador mais experiente. Este treinamento costuma durar
entre trés e quatro semanas, e cabe ao mentor recomendar ou ndo se o
treinando esta apto a assumir seu posto de trabalho de forma definitiva sem
auxilio. Nestes mesmos trés casos e também no quarto caso, se observou o
uso de matrizes de qualificagdo que servem como medidores de progresso de
qualificacdo das equipes e como base para estabelecimento de metas de

capacitacao pelos Team Leaders.

O resumo acima demonstra que, comparados com os estudos anteriores
de casos suecos, se observa uma sensivel diminuicdo no volume de
informacdes onde ha o real envolvimento dos operadores, um incremento
sensivel na funcdo de chefia pelos Team Leaders, assim como o0 aumento das
atividades de auditoria e verificagdo da execucdo do trabalho padronizado

pelos operarios.
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1.6.4 O Estado Atual do Trabalho Padronizado na Toyota

Quando se busca referéncias sobre a aplicacdo do modelo Lean de
producdo, certamente mesmo na atualidade as publicacbes do meio

automotivo se referem a Toyota.

Liker (2013), apresenta um resumo atual sobre o modelo da Toyota para
sustentar os ganhos de Qualidade e Produtividade em seus processos, listando
trés passos determinantes deste modelo de sustentacdo. O primeiro versa
sobre o balanceamento de linha, pois alteracbes nos processos e na
distribuicdo das atividades de cada posto podem levar a uma carga desigual
que terd por consequéncia uma diminuicdo do ritmo e a perda da

produtividade.

O segundo versa exatamente sobre o Trabalho Padronizado, onde o
mesmo relata que apds qualquer processo de melhoria seja este de pequeno
ou grande impacto no conteudo das atividades, ha o direcionamento para uma
completa revisdo da documentacdo e treinamento dos operadores quanto a
padronizacdo. Esta agéo visa garantir a reducao da variabilidade, o incremento
da execucdo quase idéntica do método pelos operadores, tendo por

consequéncia um incremento da qualidade e diminuicdo dos retrabalhos.

O terceiro versa sobre a inclusdo de um sistema puxado, que possua o
devido dimensionamento dos estoques entre 0s processos através de um
sistema de kanbans e supermercado. Esta acdo visa garantir a conexao e o
fluxo continuo entre os processos, tendo a capacidade de absorver impactos
de pequenas paradas por falhas de equipamentos ou problemas qualitativos
especificos de algum processo. Quanto maior a instabilidade, maior o

dimensionamento dos kanbans e supermercados.

Este modelo de trés passos em uso na Toyota atualmente, recebeu a
denominacgéo de Kaizen de Manutencédo, sendo que conforme relata o resumo,
todos reconhecem que manter um sistema estavel requer bastante trabalho, e

ressalta ainda que a medida que as perdas e desperdicios sdo reduzidos
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drasticamente ou eliminados, esta manutencéo do alto nivel de desempenho se

torna ainda mais dificil.

Em Rother (2013), encontramos um relato mais detalhado quanto a
conducdo do passo dois, que versa sobre o Trabalho Padronizado, onde se
destacam dois pontos relevantes. O primeiro € gerado quando feita a seguinte
pergunta a equipe da Toyota: “Como vocés conseguem atender os padrées de
trabalho?”. A resposta obtida foi: “Temos um Trabalho Padronizado definido

mais ainda ndo o atendemos plenamente”.

A resposta acima destaca uma visao diferente, onde a lideranca da
Toyota que lidera os kaizens de manutencdo assume que ao comparar O
Trabalho Padronizado com a real execucédo pelos operadores, ainda encontra
diferencas que sao vistas como oportunidades de melhorar e que séo
exploradas todos os dias na busca da perfeicdo. Desta forma o padrdo é
sempre visto como uma condi¢ao alvo que precisa ser atingida e melhorada de

forma continua, disciplinada e persistente.

No entanto, Liker e Convis (2013, p. 76) ressaltam que:

A abordagem utilizada pela Toyota para possibilitar e identificar o
autodesenvolvimento dos padrdes e sua execucdo, baseia-se em
sua abordagem ao ensino e ao aprendizado. O ciclo shu ha ri de
aprendizado, coloca o 6nus do aprendizado sobre o estudante.
Apenas aqueles dotados de paixdo pelo autodesenvolvimento se
destacam sob esse sistema, mas ele também requer a existéncia de
mestres, presentes e disponiveis, para proteger e orientar seus
trainees, identificando entre eles os melhores na especializacéo
buscada. N&o existem atalhos neste processo, um sistema de
aprendizado praticamente impossivel de manipular ou fraudar.

Isto demonstra que na Toyota o0 modelo de “evento kaizen” continua a
ser estruturado em seu formato padrédo de base para melhorias dos padrdes e
capacitacdo de pessoas, podendo durar horas ou dias, mas tendo como

objetivo uma condicéo alvo a ser atingida e sustentada.

Finalizada a revisdo tedrica, o proximo capitulo discutira o caminho
metodoldgico aplicado nesta tese, definindo os passos de observacgao e estudo

de cada um dos casos escolhidos.
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CAPITULO Il

CAMINHO METODOLOGICO

2.1 REFERENCIAS EM RELACAO AO METODO DE PESQUISA

Método em pesquisa cientifica, conforme definicdo de Cruz e Ribeiro
(2004) pode ser definido como 0 conjunto de etapas e processos a serem
realizados em uma sequéncia pré-estabelecida para investigacdo de fatos.
Com o método, é possivel descobrir a regularidade que existe nos fatos e eis a
grande preocupacao dos cientistas: verificar, explicar e generalizar um

fendbmeno.

A pesquisa tem um carater pragmatico, € um processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo
fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas
mediante emprego de procedimentos cientificos (GIL, 1999, p.42).

A pesquisa realizada nessa tese, do ponto de vista de sua natureza, é
aplicada, pois foi desenvolvida dentro de seis unidades da fabrica 3M do Brasil.
Segundo Silva e Menezes (2005), uma pesquisa de natureza aplicada objetiva
gerar conhecimentos para a aplicacao prética dirigidos a solucao de problemas

especificos. Envolve verdades e interesses locais.

Classifica-se, ainda, como uma abordagem quantitativa e qualitativa
combinadas, uma vez que utilizam dados quantificaveis, e a descricdo
matematica das variaveis e relacdes existentes entre as mesmas, para modelar
um determinado fenbmeno, ao mesmo tempo em que considera os impactos

gerados no ambiente de trabalho e na percepcéo de todos os envolvidos.

Esta abordagem combinada das abordagens quantitativas e qualitativas
nesta tese visou principalmente responder questdes que ndo podem ser
respondidas ou que poderao ter respostas parciais quando estas abordagens
sao aplicadas separadamente. Ou seja, 0 aspecto produtividade, por exemplo,

pode estar sendo afetado por condicbes de processos, plenamente
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mensuraveis guantitativamente ou pode estar sendo afetado por uma condicdo
de motivacao das pessoas ou condicdes do ambiente de trabalho, fatores estes

gualitativos.

Para Silva e Menezes (2005), a pesquisa de abordagem quantitativa
considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em numeros,
opinides e informacdes para classifica-las e analisa-las. O que abre uma

oportunidade de complementacdo com a abordagem qualitativa.

Desta forma na abordagem combinada, existe a busca de pontos de
vista multiplos, ou seja, quando se avalia 0s aspectos quantitativos da inddstria
estudada, a pesquisa se torna mais voltada aos interesses da empresa, que
incentiva e mede os aspectos matematicos das melhorias — impactos diretos
nos custos e no lucro. Ao passo que 0s aspectos qualitativos permitirdo ao
pesquisador uma visdo mais préxima da percepcdo das pessoas do nivel
operacional e das liderancas, e como estas percebem as mudancas ocorridas

em suas areas.

O uso combinado das abordagens quantitativa e qualitativa, pode
evitar a divisdo dos pesquisadores em dois blocos que n&o colaboram
entre si. Esta atuacdo conjunta de pesquisadores com diferentes
concepcdes metodolégicas pode, no futuro, unificar as visdes
(MIGUEL, 2010, p.56).

Segundo seus objetivos, a pesquisa tem carater exploratério, o qual,
segundo Gil (2002), visa proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses. Envolve levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreensao. A
presenca do pesquisador atingiu uma abrangéncia média de 70% nos seis
casos, 0 que permite na comparacdo dos casos uma Vvisualizagdo muito
particular das informacdes obtidas, principalmente no que tange a

confiabilidade das mesmas.

Com relacdo aos procedimentos técnicos, € um estudo de mudltiplos

casos. Para Gil (2002), estudo de caso € quando envolve o estudo profundo e
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exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e

detalhado conhecimento.

O estudo de caso € uma investigagdo empirica que investiga um
fenbmeno contemporéneo dentro do seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo
estdo claramente definidos (YIN, 2005, p.32).

De acordo com este autor, o estudo de caso é adequado a responder as
questbes do tipo “como” e “porque”, ndo exige controle sobre eventos

comportamentais e focaliza em acontecimentos contemporaneos.

Como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em muitas
situacdes, para contribuir com o conhecimento que temos dos
fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo,
além de outros fendmenos relacionados (YIN, 2005, p.20).

A presente pesquisa se enquadra nestes quesitos, pois procura
entender e descrever a percepcao das pessoas envolvidas na aplicacdo de um
modelo de organizacdo do trabalho com base em referéncias e diretivas da
matriz, e adaptado para a realidade brasileira, em conjunto com as liderangas

em seis diferentes casos.

O modelo aplicado visa a aceitacdo e manutencdo de forma mais
duradoura dos beneficios de seguranca, qualidade e produtividade desejados
pela empresa, ao mesmo tempo em que melhora a percepcdo das pessoas
frente ao ambiente e atribuicbes do trabalho, certamente significativos para sua

motivacado, retencao e crescimento na carreira.

2.2 PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Conforme Miguel (2007), a adocdo de uma abordagem metodologica,
como o estudo de caso, deve atender a questdo de pesquisa no sentido de
proporcionar um caminho para respondé-la. O trabalho deve ser conduzido
com o rigor metodolégico necessario para que se justifigue como uma
pesquisa. Assim, faz-se preciso entdo, definir os métodos e técnicas para a

coleta dos dados e um planejamento para a conducéo da pesquisa.
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Para se manter a logica requerida na pesquisa, foi elaborado um
planejamento da mesma, dividida aqui em: questdo principal, questbes
secundérias e proposi¢des da pesquisa; unidade de andlise; técnicas de coleta
de dados e técnica de andlise dos dados.

2.2.1 Questbes e proposi¢cdes da pesquisa

Para Yin (2005), definir as questbes de pesquisa é provavelmente o
passo mais importante a ser considerado em um estudo de pesquisa. A
pesquisa aqui apresentada, como relatada na introducéo deste trabalho busca

responder a seguinte questao principal:

“Que impactos poderdo sofrer os processos fabris quando da
aplicacdo de um modelo pré-formatado de Trabalho Padrdo e Equipes

semi autbhomas de forma simultanea?”

Segundo este autor, cada proposi¢cdo direciona a atencdo a alguma

coisa que deveria ser examinada dentro do escopo de estudo.

Baseado na problematica de estudo que gerou a questdo de pesquisa,
foram elaboradas inicialmente as seguintes questdes investigativas

secundarias:

1. Que efeitos a aplicacdo do modelo trard para os aspectos de
Seguranca, Qualidade e Produtividade?

2. Que indicadores ou medidas de controle se encontram em uso e
guais passam a ser incorporadas com a aplicacdo do modelo?

3. Qual a profundidade de envolvimento dos operadores do chéao de
fabrica no desenvolvimento e progresso do modelo?

4. Como se adaptarda o conceito de equipes semi-autbnomas ao
modelo de trabalho atual das equipes?

5. Que motivos e regras de priorizacdo serdo utilizadas pelas
liderancas para justificar a aplicacdo do modelo em determinada

area?
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Para responder a questao da probleméatica da pesquisa e as questdes
investigativas secundarias, e com base no estudo de revisao tedrica dos temas
envolvidos na pesquisa, foram postuladas cinco proposi¢cdes, sendo uma para
cada questéo investigativa secundaria:

Proposicdo 1 — os sistemas de melhoria continua tém diversos propoésitos,

destacando-se o incremento da seguranga, qualidade e produtividade.

Proposicdo 2 — os sistemas de melhoria continua em fase de implantacao

estao baseados em fatores criticos de sucesso e indicadores-chave;

Proposicdo 3 — os sistemas de melhoria continua com maior sucesso na sua
utilizacdo sdo aqueles nos quais os lideres e membros do chéo de fabrica
foram envolvidos ativamente na sua aplicacdo e estdo amarrados

adequadamente ao sistema de premiagéo e recompensas da empresa.

Proposicdo 4 — o0 conceito de equipes semi-autbnomas ainda €& pouco

difundido ou aplicado de forma bastante especifica nos seis casos estudados.

Proposicdo 5 — o0s programas de implantacdo de modelos de melhoria
continua costumam ser adotados nas empresas por diretriz de sua matriz, pela
perda de participagdo ou competitividade, ou ainda por direcionamento de
novos lideres incluidos em seus postos de alta direcao.

Estas proposicbes servirdo de base para a analise de cada uma das
unidades contempladas para compor o multiplo estudo de caso, e desta forma
gerar base de comparacao entre 0S mesmos

2.2.2 Unidades de analise

A unidade de analise da pesquisa esta dividida em dois blocos, macro e
micro. O primeiro € constituido pela empresa 3M do Brasil, a qual implementou
o trabalho padronizado sendo realizado através de equipes semi-autbnomas
em algumas de suas unidades. As unidades constituintes do segundo bloco

Sao:
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a. 3M do Brasil — Sumaré - SP:

. Unidade de Fitas Adesivas®;
. Unidade de itens de Consumo do lar?;
. Unidade de Abrasivos®.

b. 3M do Brasil — Itapetininga - SP:
. Unidade de Fitas Empacotamento®;

. Unidade de Equipamentos de Seguranca®;

C. 3M do Brasil — Ribeirdo Preto - SP:
« Unidade de Fitas de PVC®.

A escolha pela empresa 3M do Brasil se deve ao fato de que esse
pesquisador tem atuacao inserida na aplicacdo do modelo base sugerido pela
matriz da empresa em Saint Paul, MN — Estados Unidos. As unidades em
guestdo foram escolhidas pelo perfil de expansdo da 3M no Brasil, sendo:
Sumaré sua primeira unidade estabelecida em 1957, posteriormente a unidade
de Ribeirdo Preto em 1970 e a unidade de Itapetininga em 1989, que apesar de
se encontrarem no mesmo estado da federacéo, estdo localizadas em regides

de vocacgao econdmica e perfil cultural muito distintas.

Em 2014 a 3M completou 67 anos de historia no Brasil e as unidades em
questdo podem se distanciar em, até 32 anos, considerando suas datas de
fundacédo, passando por momentos econdmicos muito diferenciados quanto a
investimentos, treinamento das pessoas, expansoes e reducdes de estrutura e
parque fabril, chegando inclusive a apresentar diferentes estruturas de

hierarquia.

1 .
Crepe, empacotamento, papel, automotivas
2 .
Esponjas, panos, tapetes.
3,. . .
Lixas, discos, correias, rolos.
4 .
Fraldas, etiquetas.
5 4 . ,
Oculos, protetores auriculares, mascaras.
6 . . ~
Fitas isolantes, demarcagdo de solo.
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Este caso de pesquisa representa um teste importante da teoria, ja que
demonstrara a percepcdo das pessoas, e 0 envolvimento das mesmas em
processos de mudanca de grande impacto no layout fisico e nas atividades de
trabalho. Na revisdo tedrica observou-se o incremento do valor do capital
humano em relacdo ao capital econémico ao longo do tempo. Contudo, ainda
de forma muito evidente, o valor econémico continua a ser o ponto dominante

da relacao entre empresa e empregados.
2.2.3 Técnicas de coleta de dados

Conforme Yin (2005), as evidéncias para um estudo de caso podem vir
de seis fontes distintas: documentos, registros em arquivo, entrevistas,
observacao direta, observacao participante e artefatos fisicos. Todas as fontes
apresentam seus pontos fortes e fracos, da mesma forma que podem ser
altamente complementares. Um bom estudo de caso utilizara o maior numero

possivel de fontes.

Para o desenvolvimento da pesquisa em questdo, foram escolhidas

algumas fontes de coleta de dados:

. Entrevistas — conversas diretas com os agentes de mudanca nos
diferentes niveis da hierarquia das unidades, sejam estas individuais ou em
grupos.

. Questionarios — definidos e padronizados questionarios e check
lists que pudessem gerar uma base comparativa comum entre as diferentes
unidades, todos constantes nos anexos ao final desta tese.

. Observacédo participante — € uma modalidade especial de
observacédo, na qual o pesquisador ndo é apenas um observador passivo. Ele
assume uma variedade de fungbes dentro de um estudo de caso e pode, de
fato, participar dos eventos que estdo sendo estudados. Este método foi 0 mas
praticado durante toda a pesquisa, principalmente pela oportunidade do
pesquisador de estar inserido no processo de adequacdo e aplicacdo do

modelo.
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Conforme Yin (2005), a vantagem mais importante que se apresenta no
uso de fontes multiplas de evidéncias, no entanto, € o desenvolvimento de
linhas convergentes de investigacdo. Assim, qualquer descoberta ou concluséo
em um estudo de caso provavelmente sera muito mais convincente e acurada

se baseada em varias fontes distintas de informacéo.

A decisao pela aplicacdo de seis casos distintos que permitissem
conclusBes mais amplas se baseou ainda no principio da comparacéo, que
permite ao pesquisador buscar a concordancia ou a diferenca das variaveis
comparadas entre os caso como relata Demartini,(2005). A comparacao é uma
ferramenta que permite conclusdes e inferéncias mas ao mesmo tempo precisa
ter escopo definido de forma clara para que se evite a generalizacdo para além,
dos limites da pesquisa. Desta forma foi previsto na pesquisa a definicdo prévia
de 14 aspectos gquantitativos e sete aspectos qualitativos, e que dentro de uma
mesma base e referéncias informacdo permitem ao pesquisador uma

comparacao efetiva.

A figura 17 torna visual o processo a ser seguido em cada um dos
estudos de caso, aplica-se cada um dos métodos definidos para coleta de
dados, valida-se a convergéncia ou ndo das evidéncias e se estabelece as
conclusdes. Somente ao final das execucbes de cada caso se realiza a

comparacéo dos casos.

Figura 17 - Convergéncia e ndo-convergéncia de varias fontes de evidéncia
Fonte: Yin (2005)
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2.2.4 Técnica de analise de dados

A estratégia geral de andlise dos dados levantados na pesquisa é
baseada na verificacdo das proposicOes teoricas listadas no inicio deste
capitulo, gerando oportunidades de comparacédo entre os diferentes casos e
deteccdo de diferentes préaticas que possam ter potencializado ou reduzido os
beneficios esperados.

Para Yin (2005), a proposicdo ajuda a focalizar alguns dados e ignorar
outros, ela ajuda também a organizar todo o estudo de caso e a definir
explanacdes alternativas a serem examinadas. Proposicdes tedricas sobre
relacbes causais — respostas a questdes do tipo “como” e “porque” — podem
ser muito Uteis para orientar a analise do estudo de caso desta maneira. A
pesquisa em questdo mostra uma explanacao detalhada do estudo de caso no
sentido de explicar as evidéncias e buscar conclusfes logicas embasadas nas

diversas fontes de dados convergentes.

Ainda sobre a execucdo de multiplos estudos de caso, a tese trara em
seu capitulo quarto, um painel resumo dos aspectos quantitativos e qualitativos
de cada um dos casos, gerando desta forma a oportunidade de analise cruzada
dos casos, identificando convergéncias e divergéncias entre os diferentes

resultados.

Assim, esta tese trara como beneficio a possibilidade de avaliacdo das
teorias aplicadas com as ferramentas lean e 0s conceitos de equipes semi
autbnomas, permitindo aumentar o entendimento sobre as mesmas com

evidéncias e fatos contemporaneos.

De forma a padronizar as informacfes serdo estabelecidos critérios de
pontuacdo que permitirdo ao pesquisador tornar tangiveis, de uma maneira
uniforme, os dados quantitativos e qualitativos de cada caso. Ao final destes
comparativos, sera possivel explicar as evidéncias que podem generalizaveis

dentro do escopo da pesquisa em questao.
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A presente tese trara em seu capitulo quinto, uma avaliacdo detalhada
de cada uma das cinco proposi¢coes tendo como base para esta analise o
resultado consolidado de cada um dos seis estudos de caso aplicados. A
resposta consolidada destas proposi¢des permitird ao pesquisador consolidar a

resposta final & problematica da tese.

Estando estabelecidas as bases conceituais do método da pesquisa,
estando definida a opc¢do por mdltiplos estudos de caso; buscando o
entendimento ndo somente dos aspectos quantitativos, mas também dos
aspectos qualitativos, serdo descritos com detalhe no proximo capitulo os

passos de execucgdo de cada um dos casos desta pesquisa no chéo fabrica.
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CAPITULO 1l
ESTUDOS DE CASO MULTIPLOS

3.1 PRIMEIROS PASSOS

Estando o autor atuando em conjunto com o time de gestores desta
unidade, organizou, em Fevereiro de 2008, um evento inicial com as liderangas
desta unidade, além dos Engenheiros de Processo, Qualidade e PCP para
estudar o modelo sugerido e possivel adequacdo as necessidades de
adaptacao para a realidade brasileira e dos problemas da unidade objeto de
estudo.

A adaptacdo e a aplicacdo deste modelo serdo tratadas em detalhes
pelo autor nas explanacdes subsequentes. O projeto foi iniciado com um caso
piloto, vindo a ser expandido para as demais unidades objeto do estudo
completo apdés a comprovacdo de beneficios obtidos de sua adaptacdo e

aplicacao do caso piloto.
3.2 A ADAPTACAO DO MODELO E SUA APLICACAO

A 3M através de um conselho global de manufatura construiu um modelo
base de referéncia entitulado “3M Manufacturing Model”, (2007) para suas
subsidiarias em todo o mundo, sendo o0 mesmo constituido de cinco topicos

principais e 38 se¢cdes em 267 paginas:

Criacao de Valor aos Clientes - (se¢fes de 01 a 04).
Fundamentos — (sec¢des de 05 a 10).
Ferramentas Basicas de melhoria — (secdes de 11 a 23).

Disponibilidade Operacional — (secdes de 24 a 29).

a bk N

Fluxo e Movimentacdo de Materiais — (se¢es de 30 a 38).

Das 38 secdes que se encontram no modelo base da 3M, foram
adaptadas para a realidade brasileira 15 se¢des, que constituem deste modelo
base as recomendacdes da matriz para 0s casos brasileiros que se
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encontravam em posicionamento abaixo do esperado no ranking global,

conforme destacado na introducao desta tese.

Considerando a atuagdo da empresa nos cinco continentes, além de um
perfil de inovacdo de produtos e servigos aos clientes, e que tem 30% de sua
receita anual baseada em produtos lancados a menos de 24 meses, tem-se
uma dificuldade muito significativa em gerar padrdes que possam ser
imediatamente implantados por quaisquer subsidiarias. Desta forma com base
no ranking global das unidades, os conselhos de manufatura enviam as suas
unidades em outros locais do mundo, quais as secdes aplicaveis a sua
realidade, sendo estas diretrizes do que deve ser feito mas ndo do como deve
ser feito.

As 15 secdes recomendadas pelo conselho global de manufatura e que
fazem parte do modelo adaptado para as unidades da 3M no Brasil onde foram

desenvolvidos os seis casos sao:

(secéo 03) Alinhamento Operacional e Estratégico
(secéo 04) VSM — Mapeamento do Fluxo de Valor
(secao 07) Melhoria Continua e Solugéo de Problemas
(secéo 09) Métricas de desempenho

(secéo 16) Capabilidade de Processos

(secéo 21) Trabalho Padréo

(secéo 22) 5Ss — Organizacao do Local de Trabalho

(secédo 23) Controles Visuais

© © N o gk~ w PP

(secéo 24) TPM — Manutencéo Produtiva Total
10.(secao 25) Reducéao do tempo de setup
11.(secao 26) Trabalho Autbnomo

12.(secao 32) Layout celular

13.(secao 34) Fluxo Continuo

14.(secéo 35) Sistema Puxado

15.(secéo 36) Producao Nivelada



113

O modelo adaptado com base nas recomendac¢des do 3M Manufacturing
Model que sera detalhado logo a seguir, é constituido de 5 etapas, sua base
conceitual foi construida através da revisdo de ferramentas da Mentalidade
Enxuta, ordenadas em uma sequéncia logica e progressiva para eliminacao
dos desperdicios e otimizacdo dos aspectos problemas relatados no inicio

deste capitulo.

Devido a confidencialidade requerida pela empresa estudada, o
conteudo das secdes originais do modelo ndo poderdo ser divulgados
explicitamente nesta tese, sendo somente o resultado adaptado descrito

detalhadamente no Anexo 1, e que foi aplicado nos seis casos estudados.

Cada uma das cinco etapas do modelo adaptado possui uma estimativa
de tempo para sua aplicacdo, esta variagdo nos periodos se deve
principalmente ao nivel de complexidade do ambiente em desenvolvimento,

tais como:

» Estéagio do ciclo de vida dos equipamentos envolvidos;

* Nivel de treinamento dos operadores e lideres;

» Capacidade de execucao e melhorias pelo time de manutencao;

* Complexidade de producéo e requisitos dos produtos envolvidos;
« Empenho e disciplina na execucdo das atividades pelos

envolvidos;

Teremos na sequéncia deste capitulo, o detalhamento de cada uma das
cinco etapas do modelo adaptado, explanando seus principais requisitos,

passos de execucdo e saidas esperadas.

Importante ressaltar que antes de qualquer intervencdo nas areas
produtivas, mesmo em carater diagnodstico, houve um envolvimento das
liderancas em conjunto com o departamento de Recursos Humanos para o que
se intitulou “Sensibilizacao inicial dos funcionarios”. Nesta palestra e sesséo de
perguntas e respostas, os lideres tiveram como incumbéncia principal explanar

aos envolvidos os principais problemas e pontos de melhoria necessarios para
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gque a area em questao pudesse atingir seus objetivos primarios de Seguranca,

Qualidade e Produtividade.

Em contrapartida, os lideres e o RH puderam coletar dos operarios suas
percepcbes quanto ao ambiente e realidade do trabalho, num “bate papo”
informal, mas ao mesmo tempo de muita abertura e franqueza, que permitiram

um entendimento de como cada grupo se encontrava.

A decisao formal de aplicagcdo do modelo ocorre em duas etapas bem
distintas, sendo a primeira com a priorizacdo dos equipamentos e areas
sugeridas pelas liderancas, baseado em um check list padréo da primeira etapa
do modelo. A segunda etapa consiste na consulta aos operadores para que
permitam ou ndo atuacdo dos lideres e dos agentes de mudanca em sua area,
em cada um dos turnos. Ndo havendo ao menos 75% de apoio, a area a ser
trabalhada ja estava automaticamente reprogramada na sequéncia de
implantacdo. Esta autorizagdo se deve a necessidade de filmagens, uso de

crondmetro e medicédo de desempenho da produtividade.
3.2.1 Etapa 1 : Definir

Esta etapa inicial do modelo visa verificar com critérios tangiveis quais
as células de trabalho e equipamentos devem ter a aplicacdo do processo de
melhoria. Isto se deve a necessidade de estabelecer um processo de
priorizacdo, que permita trabalhar os locais de maior potencial de impacto no
negocio, mas que ao mesmo tempo tenha uma estrutura minima de dedicacdo

das equipes envolvidas.

O primeiro passo desta etapa € aplicacdo de um check list diagndstico,
que tem por objetivo levantar em que estagio se encontra a area objeto de
estudo quanto a aplicacdo dos trés primeiros passos da ferramenta 5S, assim
como dos requisitos de Manutengdo Autbnoma, sendo este um dos principais
pilares do TPM (Manutencdo Produtivas Total) e do Trabalho Padronizado
(Anexo 2).
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Este check list diagnéstico, € composto de 21 questbes, que podem
receber 3 graduacdes de nota de acordo com a caracteristica encontrada, se a
mesma estiver com (0) zero de conformidade = vermelho, com (50%) de
conformidade = amarelo e com (100%) de conformidade = verde.

Com esta ponderacdo entre as questbes pode-se chegar a uma
pontuacdo maxima de 100 pontos, sendo as areas priorizadas para aplicagédo
do modelo a que estejam abaixo de 85 pontos e acima de 25 pontos.

Esta faixa de corte busca separar 2 aspectos; as areas abaixo de 25
pontos ndo possuem uma organizacdo e controle minimos que se permita
aplicar o modelo de melhoria. No outro extremo as areas acima de 85 pontos ja
apontam um estagio de melhoria mais avancado e podem chegar aos niveis de
exceléncia mantendo com disciplina os controles atuais e capacidade de
execucdo das atividades pelas equipes. As regras de pontuagdo para
priorizacdo das areas estdo detalhadas no Anexo 2.

Para que se possa manter uma avaliacdo uniforme dos critérios desta
avaliacéo inicial, foi estabelecido um formato de documentagéo do estado atual
das éreas, ilustrado com fotos e desenhos, de forma a permitir uma
comparacao da evolucao e estabilidade das melhorias a medida que o modelo

avanca em sua aplicacao.

Ao serem levantadas cada uma das evidéncias, logo abaixo da
documentacdo das imagens, sdo estabelecidas oportunidades de melhoria.
Todo este processo de levantamento, fotos e avaliacdo, ocorre em conjunto
com os operadores da area, que sao convidados a apontar o que hoje os
impede de executar suas atividades com Seguranca, Qualidade e

Produtividade.

A regra béasica desta etapa € a ndo rejeicdo a qualquer idéia
apresentada pelos operadores, sendo todas a idéias apontadas devidamente
documentadas e adicionadas a um caderno de documentacao inicial. Estando

fechada a documentacéo da situacéo atual e a aplicacdo do check list inicial, é
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feito uso do formulario do A3 (Anexo 3). Este formulario visa documentar qual a
situacdo atual da area frente a seus principais objetivos e ao mesmo tempo,
depois de uma analise, formalizar uma recomendacdo e situacdo alvo, que
sera sustentada por um cronograma de aplicagdo do modelo de trabalho
padrdo e equipe semi-autbnoma. Este cronograma tem como estimativa de
horizonte de tempo de aplicacdo entre 110 e 230 dias Uteis de trabalho para

gue todas as etapas possam ser concluidas.

A segunda regra basica desta etapa é a manutencdo de pelo menos
80% dos operadores envolvidos na area de estudo, fora de processos de
rodizio ou transferéncias para outras areas, durante as etapas de aplicacao do
modelo. Esta regra busca principalmente, garantir a retencdo dos
conhecimentos que serdo expandidos com os treinamentos, atividades de

melhoria, kaizens e aplicagao de conceitos das ferramentas Lean.

Em cada um dos turnos séo incluidos no cronograma de aplicacédo
reunides quinzenais com duracao de 30 minutos para que todos os operadores
do time possam entender quais as evoluc¢des ocorridas e quais 0s proXimos
passos. O envolvimento de todos os turnos de trabalho jA é um ponto de
destaque do modelo, principalmente porque, em trabalhos semelhantes de
melhoria, se nota um envolvimento mais concreto das equipes no horario
comercial, onde se encontram disponiveis as principais liderancas. Quando
este comportamento ocorre, normalmente se perdem as informagdes de 25%
do 2° turno de trabalho e 100% do 3° turno, o que ja prejudica um entendimento

total das informacoes.

Apos as reunides os relatorios A3 sao atualizados pelos Supervisores de
Producédo e apresentados ao Gerente de Produgédo que coordena as revisdes
necessarias e abre discussdo e realinhamento de pontos divergentes na

aplicacao ou na percepcao dos envolvidos.

A cada uma destas 4 etapas previstas ap0s a fase do Definir se deu o

nome de Pilar, tendo cada uma destas um critério de certificacdo que sera
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detalhado pelo autor nas explanacfes que se seguem em cada uma das

etapas.
3.2.2 Etapa 2 : Pilar 3S

A etapa 2 do Pilar intitulado 3S é composta de 4 grandes atividades, que
tém estimativa de aplicacdo e certificacéo entre 45 e 90 dias Uteis de trabalho.

Recebe o0 nome de pilar 3S pois a Normalizacdo e a Sistematizacédo nao
serdo aplicadas nesta fase do modelo, estes passos demandam uma
estabilidade dos 3 passos anteriores e sO serdo abordados na fase do Trabalho

Padrao.

As atividades contempladas neste pilar séo:

» Sensibilizag&o e treinamento dos operadores para o 5Ss;

» Dia da Grande Limpeza,;

» Confeccdo do padrdo provisorio de organizacdo bem como seu
cronograma de aplicacéo e auditoria;

* Implantagdo dos quadros sombra, etiqguetas de melhoria e plano
de acao.

A primeira atividade é iniciada com aplicagdo de um treinamento da
ferramenta Lean 5S, com duracao teorica de 60 a 70 minutos em sala, mas que
tem como ponto principal a execugdo de uma dinamica com uso de origamis
(dobraduras) de um barco de papel e de um avido de papel que estdo

detalhados no (Anexo 4), detalhando a aplicacdo da dinamica do origami.

O grupo presente em sala é dividido em 2 equipes, sendo que o0 primeiro
recebe folhas em branco e uma instrucao visual clara com os passos de como
realizar a dobradura do barco ou do avido em questdo. Contudo o 2° grupo so
recebe a missao de produzir barcos ou avides, recebendo folhas de tamanho e

cores diferentes, e sem nenhuma instrugéo visual de apoio.
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Dado um tempo de 10 minutos para execucdo se compara o resultado
dos 2 grupos que receberam missdes semelhantes mas com condi¢cdes de
trabalho e treinamento completamente diversas, abrindo-se para discusséo
com O grupo e posterior troca de condicdes entre 0S grupos e nova

comparacao dos resultados.

Este formato ludico de aplicacdo do conceito de 5S e padronizacao visa
mostrar que mesmo em aspectos simples de atividades podemos ter resultados
muito discrepantes se ndo houver instrucées e padrdo de organizacdo minimo

para que as tarefas ocorram.

Esta atividade € encerrada com a aplicacdo de uma prova escrita
simples e objetiva, que visa levantar a fixacdo dos conceitos basicos explicados
e vivenciados no treinamento inicial. Um modelo desta prova esta incluido no
(Anexo 5).

A prova é formatada em 2 tipos, com 10 questdes cada e no modelo
ficou determinado que acima de 7 pontos houve boa fixacdo dos conceitos.
Caso mais de 40% dos operadores obtenha menos de 7 pontos na prova, €
agendado um novo treinamento conceitual, semelhante ao primeiro, a titulo de

reciclagem.

A segunda atividade desta etapa é chamada de Dia da Grande Limpeza.
Trata-se de uma aplicacdo concentrada dos conceitos iniciais da ferramenta
5S, e que envolve todo o time de Manufatura, Manutencdo, Engenharia de

Processos e Liderancas.

A atividade € coordenada com todos os operadores dos 3 turnos,
atuando no horario comercial, assim como o time de Manutencéo. Este grupo
completo de pessoas é dividido entdo em 4 diferentes grupos que terdo suas
atividades descritas a seguir.

Antes do inicio das atividades no chéo de fabrica, o grupo deve receber

instrucbes especificas de Seguranca, tendo em vista que ndo estardo
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executando suas atividades cotidianas, saindo da rotina e estando vulneraveis
a ocorréncia de acidentes. Durante as atividades dos grupos, ficou
estabelecida ainda a presenca em tempo integral do técnico de Seguranca da
area, com autoridade para interrupcdo imediata caso atos ou condicdes

inseguras sejam observados.
As atividades e divisdes dos grupos sao definidas da seguinte forma:

Grupo 1: aplicacdo do senso de Utilizagdo, ou seja segregar todos os
materiais e ferramentas que estejam na area sem utilizagcdo nos processos e

produtos atuais;

Grupo 2: mapeamento de ferramentas e dispositivos utilizados nos
processos produtivos. Neste grupo se realiza a abertura de 100% das caixas
de ferramentas, armarios e gavetas pelos préprios funcionarios, todos os itens
repetidos sdo entregues ao grupo 1 e os demais sao listados e fotografados 1 a
1

Grupo 3: levantamento de melhorias de manutencdo (etiquetas
vermelhas), seguranca (etiquetas azuis) e ambiental (etiquetas verdes). Este
grupo faz o levantamento com o auxilio da manutencéo, e demais usuarios da
maquina, de onde se encontram 0s principais pontos de falha potencial,
vazamentos, trincas, lubrificacbes e ajustes que podem causar ou estédo

causando paradas no equipamento;

Grupo 4: este grupo, geralmente mais numeroso, realiza o processo de
limpeza do equipamento, contudo ndo somente removendo a sujeira, mas
apontando ao grupo 3 as possiveis fontes de vazamento e demais problemas
gue possam gerar paradas ou que necessitem de uma rotina padronizada com

frequéncia definida para realizacao do processo de limpeza e lubrificag&o.

Esta atividade costuma durar de 6 a 16 horas, conforme a complexidade
do equipamento e seu estado de conservacdo no momento de inicio do

trabalho.
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As saidas esperadas para esta 22 etapa sao:

* Inicio da aplicacdo semanal do check list de avaliagcdo de 5S
(Anexo 6), esta auditoria semanal € liderada pelo Facilitador que
tera suas atividades previstas no modelo descritas ainda neste
capitulo;

» Criagcédo de um quadro sombra para as ferramentas e dispositivos
de uso comum sob guarda de todos os turnos (Anexo 7);

* Criacdo do quadro de evolucdo de execucdo das acbes das
etiquetas levantadas durante o dia da Grande Limpeza, assim
como na continuidade dos trabalhos (Anexo 8);

* Inicio da execucédo da reunido de Newsletter quinzenalmente com
os lideres, reportando os resultados dos indicadores bem como
os destaques do diario de bordo do equipamento (Anexo 9);

Esta etapa marca o inicio do desenvolvimento de atividades autbnomas
pelos operadores, ou seja, passam a ter envolvimento em fungdes de limpeza,
lubrificacdo e antecipagao de falhas e ndo somente a execucédo de atividades
de operacdo. A construcdo do padrdo provisorio, bem como a divisdo das
atividades entre os turnos, € realizada pelos proprios operadores com o suporte

do Engenheiro de Processos e do profissional de Manutengé&o.

Deste modo o modelo prevé, em alinhamento com as teorias de equipes
estudadas no inicio deste trabalho, que o processo de construcdo de rotinas e
padrées de trabalho autbnomos precisa ser construido pelo chdo de fabrica
para que 0 mesmo assuma seu papel e ao mesmo tempo possa ser cobrado

pela execucao conforme os padrdes acordados.

7

Para que a area possa ser certificada neste pilar é necesséria a
comprovagéo de:

* média igual ou superior a sete na prova conceitual dos operadores.

» atingir pelo menos 75% no check list de 5Ss do (Anexo 6).
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* resolugédo de pelo menos 70% das etiquetas abertas no dia da

grande limpeza (vermelhas, azuis e verdes).

3.2.3 Etapa 3: Pilar Manutencéo Autbnoma e Setup

Nesta etapa o modelo prevé um aprofundamento em todas as atividades
gue se relacionam ao Setup (troca de modelos ou ferramentas), assim como a
capacitacdo das equipes envolvidas na deteccdo de falhas e potencial de

execucgao de atividades anteriormente destinadas ao time de Manuteng&o.

Para se entender como a area objeto de estudo se encontra nesses
conceitos, considerando os requisitos teoricos estudados pelo autor quanto ao
pilar de Manutencdo Autbnoma da ferramenta TPM (Manutencdo Produtiva
Total), foi elaborado um questionario com 19 perguntas que abrangem as 3

etapas principais da manutencao autbnoma (Anexo 10).

Estas perguntas possuem diferentes pesos conforme a relevancia do
tema, e, de acordo com os experimentos realizados na aplicagdo prévia do
questionario, foi possivel estabelecer que as areas que nao atingem 80% dos
pontos totais ndo se encontram estaveis quanto aos requisitos iniciais de

manutengao autbnoma.

Desta forma, o plano de acao para melhoria sera exatamente a busca do
entendimento dos principais pontos que nao permitem o atendimento de 80%
da pontuacdo, realizando os processos kaizen necessarios bem como o
treinamento dos operadores. De forma a verificar a evolucdo do plano
construido, esta mesma avaliacdo é executada a cada 15 dias, até que atinja o
objetivo ou se detecte que as acdes estabelecidas ndo sédo compativeis com as

reais necessidades da area.

Assim como no na Etapa do 5S, esta prevista no modelo a aplicacao de
uma prova de verificacdo do aprendizado dos conceitos e técnicas pelos
operadores, facilitadores e membros do time de manutencao (Anexo 11).
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A préxima atividade prevista nesta etapa é aplicacdo do conceito Lean
do Setup Ré&pido, que visa otimizar 0os processos internos e externos que
envolvem as trocas de modelo e de ferramentas e que, como estudado na
revisao bibliografica deste trabalho, podem gerar perdas significativas do tempo
do equipamento para operacdo, acarretando em perdas de produtividade e

qualidade.

Assim como nas etapas anteriores, 0 modelo prevé uma atividade ludica
antes de ser iniciada a execucao pratica no chao de fabrica; é realizado um
treinamento conceitual em sala, com duracdo de 1h e 30 minutos e
posteriormente aplicada uma dindmica com uma mini-prensa de metal,

confeccionada na propria empresa.

Nesta dinamica os operadores e seus lideres tém a oportunidade de
aplicar os conceitos revisados na teoria, para melhoria do setup interno e
externo, de forma simples e objetiva. Ao alterarem os mecanismos de fixacao e
de alinhamento da ferramenta na mini prensa, sdo capazes de reduzir em mais

de 80% o tempo despendido para a troca do ferramental sugerido.

Ao final da primeira rodada, apresentam-se ao Qrupo novas
possibilidades de melhoria, oferta-se uma segunda prensa e ocorre a divisdo
do grupo em 2 equipes que recebem o objetivo de reduzir 95% do tempo base

inicial da dinamica.

Na execucdo das atividades praticas iremos comentar os resultados
obtidos, mas podemos antecipar que todos o0s grupos envolvidos foram
capazes de superar a meta proposta. Este modelo ludico de abordagem faz
com que os operadores se sintam mais abertos a opinar nos casos reais de
suas areas, pois conseguem comprovar na simulacdo que as teorias

apresentadas geram resultados e impactos extraordinarios.
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3.2.3.1 A execucéo do Kaizen de Setup

A execucdo do Kaizen de Setup Rapido ocorre primeiramente com um
levantamento dos tempos atuais, praticados em cada um dos turnos em um

formulario padronizado, criado para esta finalidade. (Anexo 12).

Estes dados iniciais permitirdo compreender melhor qual o turno capaz
de executar mais rapidamente, em que turno se concentra a maior quantidade
de setups e comparar 0s tempos reais com as estimativas dos padrbes de

tempo de Engenharia.

O modelo ainda recomenda que o operador anote as anomalias
ocorridas que possam ter alterado o tempo previsto como, por exemplo, a
busca por uma ferramenta ou insumo que ndo se encontrava disponivel na

area no momento da troca.

De posse dos dados levantados, foi estabelecida ainda uma referéncia
padronizada para a realizagdo da andlise de falha dos casos mais repetitivos
apontados pelos operadores (Anexo 13). Este modelo comum para analise de
falha é composto de uma consolidacdo de ferramentas basicas da qualidade,
mas que permitem uma busca adequada da causa raiz do problema. As etapas
contempladas neste formulério sdo: detalhamento do modo de falha, agéo
imediata, componentes substituidos, o diagrama de causa e efeito de Ishikawa

e os 5 Por qués?

As analises de falha tém previsdo de duracdo de 30 a 45 minutos e
devem ser realizadas em conjunto com os operadores de producédo, um
mecanico ou um eletricista e um membro da lideranca, conforme o modo de
falha detectado. Este comité se reune semanalmente e os resultados s&o

incluidos na Newsletter da area como mencionado anteriormente.

ApoOs um periodo de 20 a 30 dias, quando ja se tem acumulado um
grupo de falhas relevantes, ja analisadas na busca da causa raiz, € executado
um kaizen de setup, com duracdo de 3 a 4 dias onde se executam as

atividades:
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* Mapeamento da situacdo atual com cronometragem, diagrama de
espaguete e filmagem;

* Validacdo das melhorias levantadas com base nas analises de
falha levantadas pelos operadores e estudadas com a
manutencao;

* Simulacdo com melhorias de modos de fixagdo, ajustes e pré
trabalhos que possam ser efetuados ainda com a producéo do
modelo anterior;

* Determinagdo dos tempos padronizados e sequéncia de
execucgdao das atividades, validadas entre todos os turnos.

Finalizado o Kaizen, inicia-se a documentacdo de todas as etapas
fazendo uso de LUPs — Li¢gbes de um ponto (Anexo 14), que contemplam a
descricdo e uso de imagens ou croquis, com a sequéncia e contetados exatos

para garantir a padronizacao da execucao.

Todos os operadores de todos os turnos séo treinados para execucao
das LUPs referentes ao seu posto de trabalho e, ao final, sdo submetidos a
uma prova de qualificagcdo como aplicado nas etapas 1 e 2 do modelo. (Anexo
15).

O registro dos treinamentos e 0 acompanhamento da capacitacdo dos
operadores é acompanhado através de uma matriz de qualificacdo, que mostra
aos lideres ndo somente quem sao os operadores habilitados ao trabalho,
como também quais 0s postos mais vulneraveis onde se encontra as menores
guantidades de operadores devidamente capacitados. Um modelo da matriz de

Qualificacao pode ser encontrado no Anexo 16.

Para que a area possa progredir para a préxima etapa, é necessario que

como mencionado anteriormente atinja:

* Os 80% no check list inicial de 19 perguntas.
* Matriz de Qualificacdo demonstre que ao menos 75% das LUPs

tém pelo menos 50% dos operadores aptos a sua execugao.
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* Média igual ou superior a sete na prova de verificacdo de
aprendizado.
» Comprovacao de reducédo do tempo de setup em pelo menos 30%

quando aplicavel.
3.2.4 Etapa 4: Pilar Trabalho Padréo

Nesta etapa se estrutura a continuidade das auditorias semanais e
mensais das etapas anteriores, pois como listado na revisdo tedrica, a
estabilidade basica € ponto determinante para que se possa realizar a

padronizacao das atividades, bem como documenta-las.

As auditorias em formato mensal requerem a presencga e execugao nao
somente pelo Coordenador da Producdo, mas também do Gerente de

Manufatura, de Produto e Supervisores.

A fase mais relevante executada nesta etapa é a realizacdo do
Kaizen de Balanceamento de Operacdes, que deve ser executado em
um periodo 3 a 5 dias, conforme a complexidade e niumero de postos da

area em estudo, esta atividade contempla os seguintes pontos:

10 tomadas de tempo com uso de cronbmetro pelos proprios

operadores, de todos os elementos, sejam estes ciclicos (1

elemento a cada produto fabricado) ou aciclicos (elementos nao

frequentes, tais como troca de embalagens);

 Diagrama de espaguete dos movimentos dos operadores e
contagem do numero de passos necessarios para execucao de
cada elemento;

* Levantamento das pecgas, ferramentas, insumos e embalagens
envolvidas em cada um dos postos de trabalho;

* Medicdo dos tempos de ciclo de maquinas envolvidas em cada

posto de trabalho e ciclos de espera pelo operador;
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* Anotacéo de observacdes de criticidades quanto aos aspectos de
ergonomia, seguranca e qualidade que possam estar gerando
riscos ao operador ou aos produtos;

Este levantamento € realizado através do Anexo 17, e antes do inicio
da execucdo da parte pratica nas areas produtivas, novamente como
nas etapas anteriores, € realizada uma sensibilizacdo dos operadores,
representados por todos os turnos, e um alinhamento para o devido uso
do crondbmetro. Como os produtos demandados em cada célula de
trabalho possuem conteldo de trabalho diferente, este mesmo
procedimento de medi¢ao deve ser repetido para cada um dos modelos,
preferencialmente executado por pelos menos 3 operadores diferentes
nas 10 tomadas, de forma a perceber os efeitos dos diferentes ritmos e

habilidades dos operadores dos diferentes turnos.

O processo de medicao pelos proprios operadores traz credibilidade
e confianca ao processo de levantamento dos dados, pois ao serem 0s
mesmos a levantar e apontar a situacéo atual da area objeto de estudo,
se abre a oportunidade de discutir oportunidades de melhoria,
rebalanceamento do trabalho e melhorias que possam otimizar a

seguranca, qualidade e produtividade.

Ao final do processo de rebalanceamento das atividades, busca-se
além da melhor divisdo do trabalho um incremento de produtividade
superior a 20%, sendo os operadores excedentes remanejados para

outras equipes.

3.2.4.1 A documentacao do trabalho padrao

Efetuados os rebalanceamentos, e ao se obter uma divisdo mais
homogénea do trabalho, é possivel avancar na documentacdo do

trabalho padréo, para que seja possivel replicar em todos os turnos o
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mesmo meétodo e sequéncia de producao, garantindo a produgcéo com a

maxima estabilidade e repetibilidade possivel.

A padronizagdo dos postos de trabalho € realizada através de 2
documentos:

* FIT Mestre — Folha de Instrucdes de Trabalho Mestre
determina quais os elementos de trabalho devem ser ciclicos
ou aciclicos e a sequéncia a ser seguida em cada posto de
trabalho para cada um dos diferentes modelos (Anexo 18);

« FIT Elementos — Folha de Instrucbes de Trabalho dos
Elementos: determina em detalhes a execucdo de cada uma
das linhas de elementos de trabalho da FIT Mestre,
destacando-se com ilustracdes, pontos chave de execucéo,
critérios de qualidade e ferramentas necessarias (Anexo 19);

Estes documentos sdo escritos e ilustrados pelos proprios operadores,
com auxilio do Facilitador, Coordenador de Producdo, Engenheiro de
Processos e Supervisor, que garantem a revisdo dos aspectos requeridos na
estrutura de produto, nos padrbes de qualidade e caracteristicas chave
requeridas por clientes.

O ponto relevante do envolvimento dos operadores, como ja foi
anteriormente citado na revisao teédrica deste trabalho, é a autonomia para que
possam interferir nos métodos, definir quais das maos desejam usar € como
devem apoiar as ferramentas em cada posto. Estes fatores simples da
execucdo do trabalho sdo os pontos que permitem o envolvimento e
comprometimento dos operadores na execucao, permitindo deste modo que se

tenha mais facilidade na aderéncia entre os turnos.

Ao final da escrita dos documentos para todos 0s postos, se inicia o
processo de qualificagdo dos operadores e, como objetivo para certificacdo
nesta etapa, se busca atingir a qualificagcdo de 50% dos operadores em cada
um dos turnos em cada posto, € a0 menos 75% dos postos criticos devem

estar cobertos por mais 2 operadores. Esta matriz foi padronizada para
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aplicacao e facilidade de leitura em quaisquer das areas de aplicacdo (Anexo
20).

A Ultima fase desta etapa é o estabelecimento da cadeia de ajuda, um
mecanismo de comunicacéo e elevacado de problemas dentro da hierarquia de
trabalho que determina:

* Qual o nivel de autonomia para cada nivel hierarquico
considerando o tempo disponivel para solugdo de um problema;

« As condicoes de autonomia que permitem ao operador
interromper a producdo quando se deparam com problemas de
seguranca ou qualidade;

* Os meios de comunicagcdo sejam visuails Ou SONOros que

permitam o acionamento do nivel superior;

O mecanismo da cadeia de ajuda visa permitir a elevacdo rapida de
problemas e ao mesmo tempo a aceleragcdo das andlises, tendo como
consequéncia uma maior agilidade na analise e disposi¢cao das acdes, gerando
uma cultura de busca continua da causa raiz dos problemas e reducéo drastica
das interrupcbes e tempos de paradas na producdo. No Anexo 21,
descrevemos um exemplo de cadeia de ajuda desde o Operador até o Gerente

de site.

Para que a area possa progredir para a préxima etapa, é necessario que

como mencionado anteriormente atinja:

 Kaizen de GBO plenamente executado e com ganho de
produtividade igual ou superior a 20%.

* 75% dos postos criticos com pelo menos 2 operadores treinados.

* 50% dos operadores em cada um dos turnos aptos a trabalhar em
todos os postos de trabalho.

* 100% dos postos documentados com FITs Mestres e Elementos.
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3.2.5 Etapa 5: Pilar Controle

A etapa 5 do modelo prevé as acdes de controle para a sustentacao dos
beneficios de melhorias obtidos em cada uma das 4 etapas anteriores.

Esta etapa possui um momento de celebracdo onde todos os
operadores de todos os turnos realizam uma apresentagcao resumo de todas as
aplicacoes, desafios, acOes realizadas, projetos de melhoria pendentes e

principalmente as melhorias obtidas.

Se mantem na etapa controle mecanismos ja mencionados nas etapas
anteriores que semanalmente sdo realizados e avaliados pelos lideres, sendo

0S principais:

» Auditoria de 3Ss, buscando-se superar os indices de certificacao,
chegando nos niveis de Sistematizacdo/Normalizac&o e Disciplina
para se obter os niveis da filosofia de exceléncia da ferramenta
5Ss;

* Quadro de LUPs — LicOes de Ponto e o Quadro de Etiquetas,
incentivando a continuidade das idéias de melhoria e
apontamento de potenciais falhas, suportando o incremento da
eficiéncia geral do equipamento no que tange a Seguranca,
Qualidade e Produtividade;

 Matriz de Qualificacdo - através da continuidade dos
treinamentos no ch&o de fabrica, aumentando a cobertura dos
postos e principalmente para os novos operadores contratados ou

remanejados de outras areas;

O encerramento das 5 etapas também é celebrado em um evento de
compartilhamento de boas préticas entre as fabricas, onde os Diretores de
Manufatura, Supply Chain e os Gerentes destas areas, realizam caminhadas
nos locais dos projetos e assistem apresentacées em formato do formulario

A3, pelos operadores, entregando brindes de reconhecimento e
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demonstrando os aspectos praticos das equipes autbnomas, que passam a

deter maior poder de decisao e influéncia em suas atividades.

Para que a area possa estar apta a celebracdo de Certificacdo Final, é

necessario que como mencionado anteriormente atinja:

* Pontuacao igual ou superior a 76% no check list de Trabalho
Padréao do (Anexo 20).

* Pontuacdo igual ou superior a 75%, estavel por pelo menos
guatro auditorias no check list de 5Ss do (Anexo 06).

* Pontuacao igual ou superior a 80% no check list de Autbnoma do
(Anexo 10).

O modelo total com as 5 etapas, tem previsao entre 140 e 240 dias uteis
levando a um processo de tem previsdo completa de 08 a 14 meses ser
desdobrado, esta variagdo no tempo previsto ocorre pela complexidade dos
processos envolvidos, maturidade e envolvimento da lideranca nas aplicacdes
no chdo de fabrica, nivel de treinamento dos operadores e velocidade de
implantagcdo das mudancas requeridas pelas equipes de Engenharia de

Processos e Manutencao.

3.3 PAPEIS DO FACILITADOR E COORDENADOR DE PRODUGAO NA
ESTRUTURA BASE DAS EQUIPES SEMI-AUTONOMAS

Estando consolidado o modelo pratico em formato de 5 etapas como
descrito no tépico anterior, 0 passo seguinte do modelo é a definicdo da

estrutura de equipes semi autbnomas proposta na empresa estudada.

Conforme comentado na revisdo deste trabalho, o0 modelo de equipe
semi autbnoma adotado foi em série, onde cada trabalhador é responsavel por
uma das etapas do produto ou do processo em execucdo. Desta forma a inter

dependéncia de cada um dos membros dos grupos se torna ainda maior.
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Para ilustrar esta estrutura base, temos na figura abaixo um desenho
esquematico do organograma referéncia que foi adotado em cada um dos
casos estudados. Esta mesma estruturacdo serd vista no detalhamento de
cada um dos casos, considerando que a quantidade de pessoas, equipamentos
e complexidade dos processos produtivos geram a necessidade de propor¢des
diferentes em quantidade de pessoas em cada nivel, mas obedecem a mesma

esséncia construtiva.

Figura 18 — Estrutura Base das Equipes Semi autbhomas

Equipes Semi Autonomas e
Estrutura Base
Coordenador
Operadore/
> 00000008000
Fluxo
Produtivo Facilitador
“Cadeia de Ajuda”

Fonte: proprio autor (2013)

A estrutura base ilustrada acima, traz dois pontos relevantes que devem

ser comentados:

* Niveis hierarquicos : estdo previstos trés niveis, sendo o primeiro dos
Operadores e do Facilitador, o segundo o do Coordenador de Producéo
e o terceiro da Supervisao de Producéo;

» Ascensdo de lideranca : € importante observar que o Facilitador esta no
mesmo nivel dos operadores, ndo possui lideranca formal sobre os
mesmos, este faz o papel de lider da cadeia de ajuda, suportando as
necessidades dos operadores de forma a garantir a continuidade do
fluxo produtivo. J& o Coordenador de Producdo possui ascensdo de
lideranca sobre todos os operadores do time em questdo, inclusive

sobre o Facilitador.
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Importante ainda ressaltar que a nomenclatura de cargos também passou
por uma revisdo de forma a comportar a nova realidade proposta, o titulo
Encarregado foi substituido por Coordenador de Producdo e o titulo de
Capitdo, que possuia uma conotacdo de treinador na estrutura de equipes
anteriores, deu lugar ao Facilitador, que além de ser o treinador passou a

assumir novas func¢des na cadeia de ajuda que serdo descritas a seguir.

O mesmo ocorreu com o Lider de Grupo que passou a ser chamado de
Supervisor de Producéo, titulo mais préximo da realidade de sua atuacéo,
muito mais proxima de atividades administrativas e de gestdo, cabendo a real

lideranca dos grupos aos Coordenadores de Produgéo.

Um ponto muito relevante para o sucesso dos grupos semi autbnomos € a
definicdo de papéis e responsabilidades para cada um dos niveis da hierarquia
estabelecida, visando principalmente eliminar conflitos e execucédo dupla de
atividades, mas ao mesmo tempo garantir que todas as fungdes estejam sendo

realizadas de maneira adequada.

Para isso foi definido principalmente para os Coordenadores de Producéo e
Facilitadores, um escopo detalhado de atuacdo que sera destacado nos

proximos dois topicos.
3.3.1 Papeis e Responsabilidades do Facilitador na Estrutura

O ponto primordial da atuacdo do Facilitador estd em sua ndo conexao
direta com um posto de trabalho para producéo por pelo menos 50% de seu
tempo diario, permitindo assim que o mesmo suporte outras atividades de

auxilio a equipe, otimizando a Seguranca a Qualidade e a Produtividade.

Este faixa de 50% livre de operagbes produtivas pode ainda ser
ampliada até 80% dependendo do nivel de estabilidade que se encontra a area
produtiva em questdo quanto aos trés aspectos acima. Isto tera influéncia

direta na execucao das atividades que serdo destacadas a seguir.
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Os papéis e responsabilidades do Facilitador foram detalhados

considerando os sete aspectos seguintes:

1. Treinador : cabe ao Facilitador a capacidade de atuacdo em pelo
menos 75% dos postos de trabalho de sua equipe dentro dos
padrées de Seguranca, Qualidade e Produtividade, permitindo
gue com o auxilio dos documentos de Trabalho Padronizado,
possa ensinar 0S novos operadores assim como expandir o
treinamento dos operadores ja atuantes da area, aumentando a
flexibilidade de atuacdo, adequacgbes por férias ou auséncias. O
facilitador tem nesta atividade uma de suas primeiras metas,
buscar que o time tenha possibilidade de rotacdo nas funcdes de

producdo em pelo menos 80% dos postos.

2. Revezamento de necessidades fisiologicas : mesmo estando
estabelecidos dois intervalos de 10 minutos em cada turno para
gue os operadores possam ir ao banheiro, ocorrem casos onde
operadores necessitam ir ao banheiro fora destes intervalos.
Nestes momentos cabe ao Facilitador assumir o posto de trabalho
em questao, garantindo a continuidade do fluxo produtivo, sem a
necessidade de interrupcbes e perda de produtividade. Este
revezamento € dimensionado de forma a nao superar 30% da
carga de trabalho diaria do Facilitador. Um ponto positivo do
revezamento € a possibilidade de atuacdo na produgdo em
diferentes postos pelo Facilitador, garantindo a manutencao de
seus conhecimentos quanto ao conteudo dos processos e ao
mesmo tempo observando divergéncias quanto a apresentacéo

dos materiais, insumos e ferramentas em uso.

3. Auditorias e Verificacbes : as auditorias previstas no modelo tais
como: 5Ss, Autdnoma, Setup, e Trabalho Padronizado que
constam da construcdo do modelo, sdo parte das
responsabilidades diarias e semanais dos facilitadores que além
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de aplicar os check lists propostos, devem consolidar com o
Coordenador de Producdo os planos de acfes para a devida
adequacao das oportunidades de melhoria. Estas auditorias foram
dimensionadas para ocuparem entre 10 e 15% da carga diaria do

Facilitador.

Cadeia de Ajuda: qualquer problema observado pelos
operadores que possa gerar uma interrupcdo do processo
produtivo deve ser imediatamente comunicado ao Facilitador.
Ponto de destaque deve ser dado a Seguranca e Qualidade, onde
0S operadores tém autonomia imediata para interromper o
processo produtivo de forma a eliminar possiveis acidentes e a
continuidade de producao de produtos defeituosos. O facilitador
ao ser acionado buscara atuar no restabelecimento da condicéo
problema, langando méo dos recursos de radio, fone e Andon
quando aplicavel. Esta é uma das fungbes mais importantes do
Facilitador, pois 0 mesmo tem autoridade de acionar os time de
Manutencédo, Engenharia e Liderancas para que o problema em
guestdo seja restabelecido o mais breve possivel, garantindo a
retomada do fluxo produtivo. Caso a parada supere um tempo de
30 minutos para o restabelecimento, o0 mesmo deve disparar
rotinas de adequacdo de 5Ss, compartiihamento com a equipe

dos pontos observados em auditorias ou rotinas de treinamento.

Relatos hora a hora : a cada hora o Facilitador devera atualizar
guadros de gerenciamento visual presentes na area produtiva,
dando visibilidade quanto ao numero de pecas produzidas,
namero de defeitos detectados e tempo de parada total resultante
dos chamados pelos operadores. Estes quadros séo verificados a
cada duas horas pelos Coordenadores de Producdo ou ha
mesma hora de consolidacdo da informacdo quanto o Facilitador

detecta um atraso ou perda superior a 10% do tempo disponivel.



135

6. Trocas de turno : considerando a operacdo em turnos, O
Facilitador inicia um processo de preparacdo para o turno
seguinte 30 minutos antes do encerramento de seu turno. Este
procedimento visa que 0 mesmo garanta a correta passagem do
processo como se encontra quanto aos principais problemas
ocorridos, sequenciamento da producédo, disponibilidade de
materiais e ferramentas. Esta previsto um overlap de 15 minutos
entre os Facilitadores dos dois turnos para que possam se
comunicar e realizar a devida passagem dos trabalhos. Para tal
atividade se faz uso de um livro de registro de ocorréncias e de
validac&o pelo turno que inicia a atividade de como se encontra a
area produtiva em questdo. Este tépico se torna ainda mais
relevante em processos de producdo continua onde ndo ha a
interrupcdo ou parada dos equipamentos para a troca de turno.
Um ponto de destaque nesta atividade é a adequacédo das fotos
dos operadores no quadro carbmetro, definindo os postos onde
0S mesmos irdo atuar naquele dia, podendo ainda haver

revezamento e troca de postos a cada 4 horas.

7. Reunides Semanais da Equipe : semanalmente os Facilitadores
devem executar uma reunido de 60 minutos com suas equipes a
fim de compartilhar os principais resultados da semana anterior,
fazendo uso de seu quadro de apontamentos, 0 que esta
dimensionado para ocorrer em 20 minutos.
No momento seguinte 0S mesmo comunicam as metas e planos
para a semana seguinte quanto a producao, treinamento, pessoas
em férias, eventos kaizen, comunicados estes que estédo
dimensionados para ocorrerem em 20 minutos. Sao realizados
ainda comunicados de ordem geral e de interesse do time quando
solicitados pelo RH. Este momento garante o alinhamento e
nivelamento das informacdes e é realizado em todos os turnos.
Na sequéncia desta reunido é aberto ao time um tempo de 20

minutos para que coloquem em discussao sugestdes de melhoria,
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relatos de condi¢cdes inseguras ocorridas e como podem ser
evitadas. Caso algum operador deseje trazer um caso pessoal
gue nao seja de interesse de todos, o Facilitador deve agendar
um tempo especifico, durante as paradas para necessidades
fisiologicas ou troca de turno para que o mesmo seja atendido

pelo Coordenador de Producao, que € o lider formal da equipe.

Todas as sugestbes de melhoria ou anomalias observadas sé&o
registradas em etiquetas padronizadas que receberdo disposicdo de
adequacao pelo Facilitador ou pelo Coordenador de Produgdo e serdo
relatadas em sua evolugao ao time na reunido semanal. Etiquetas solucionadas
que gerem alteracdes em processos de trabalho devem ser documentadas em
LUPs — Licbes de um ponto e desdobradas em todos os turnos como ja

comentado anteriormente.

Considerando a autonomia que o Facilitador e os Operadores possuem
em parar o processo produtivo quando se deparam com situacdes que afetem
a Seguranca das pessoas e a Qualidade dos processos e produtos, o relato
hora a hora se mostra como uma informagao de alto impacto na observacéo e
avaliacdo dos resultados obtidos, ter autonomia para parar mas com a
responsabilidade de estar comprometido com os objetivos a serem alcancados,
este é o desafio de comunicacdo que cabe ao Facilitador desdobrar e atuar

com sua equipe.

O trabalho do Facilitador tem ligacdo direta com a estabilidade do
processo que 0 mesmo atua, nos casos praticos sera possivel evidenciar os
efeitos gerados quando ha situagbes de interrupcbes em diferentes
frequéncias, o que afetara sensivelmente a capacidade de auditar e treinar do
Facilitador, impactando diretamente na evolucdo da matriz de flexibilidade, na
qualidade das melhorias realizadas e no tempo que 0 mesmo permanece

atuando como operador revezando ou substituindo faltas.

Para que o Facilitador possa atuar de maneira mais adequada e proxima

dos padrdes previstos, a atuacdo e apoio do Coordenador de Producdo se
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tornam ainda mais relevantes, principalmente por ser este o lider formal da
equipe. Serdo descritos a seguir seus principais papeis e responsabilidades
gue visam suportar o bom trabalho do Facilitador e a funcionalidade da equipe

semi autbhoma.

3.3.2 Papeis e Responsabilidades do Coordenador de Producdo na

Estrutura

O primeiro ponto de atencdo na definicho dos papéis e
responsabilidades do Coordenador de Producdo esta no fato do mesmo ser
responsavel por 3 a 5 equipes autbnomas; ou seja; sua proximidade com cada
uma das equipes estara limitada entre 1 a 2 horas diarias, e neste tempo €&
necessario que 0 mesmo consiga rapidamente observar quais sao as
dificuldades encontradas em cada equipe para que atinjam o plano de

Seguranca, e as metas previstas quanto a Qualidade e a Produtividade.

Isto s6 podera ser obtido se 0 mesmo estiver buscando diariamente o
incremento da autonomia do Facilitador e ao mesmo tempo a rapida resposta
aos problemas encontrados quando este é acionado através da cadeia de
ajuda, o que garantird a retomada dos processos produtivos e a regularidade

da entrega dos resultados esperados.

Os papéis e responsabilidades do Coordenador de Producdo foram

detalhados considerando os sete aspectos seguintes:

1. Lider formal da equipe: cabe ao Coordenador de Producgéo
suportar o Facilitador na atuacdo junto as questbes
administrativas e disciplinares de cada uma das equipes semi
autbnomas, pois este é o lider formal da equipe. Estes topicos
contemplam: planejamento e aprovacdo de férias, solicitacdo de
uniformes e EPIs — Equipamentos de Protecdo Individual,
planejamento de treinamentos formais do RH, controle de ponto,
controle de horas extras. Em casos de faltas disciplinares tais

como: chegada com atraso frequente, recusa no uso de EPIs,
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recusa no treinamento de novos postos e revezamento, atraso no
retorno das refeicdes, cabe ao Coordenador a adverténcia verbal

e se necessario escrita dos operadores.

Esta diretriz de consolidacdo das atividades formais de gestdo no
Coordenador de Producdo e ndo no Facilitador, visam proteger o
Facilitador de conflitos de relacionamento, principalmente por estar este
no mesmo nivel dos operadores. Esta proposta foi validada por
Recursos Humanos e também pela alta diregcdo para minimizar riscos
trabalhistas e principalmente estabelecer os limites de autonomia das
equipes. Cabe ao Coordenador de Producao ainda a execugdo com 0
RH de processos de selecdo, avaliacdo e demissdo de funcionarios,
momentos estes em que inclusive os Facilitadores sdo avaliados com

critérios muito proximos ao dos operadores.

2. Presenca no Chédo de Féabrica: o Coordenador de Produgéo
deve estar presente no chéo fabrica sempre que acionado pela
Cadeia de Ajuda ou no minimo a cada duas horas validando os
guadros de apontamento dos Facilitadores. Caso 0 mesmo seja
acionado por mais de uma equipe simultaneamente, o primeiro
critério de escolha estd ligado ao aspecto da Seguranca, na
sequéncia pela Qualidade e por ultimo a Produtividade. Esta
passagem pelos processos produtivos deve ser devidamente
registrada nos quadros com seu carimbo ou assinatura,
apontando ao Facilitador mesmo que estes ndo se encontrem
pessoalmente que o Coordenador ja esteve presente.
Interessante adicionar que durante estas passagens, caso O
Coordenador de Producdo observe anomalias, desde que né&o
disciplinares, o mesmo ndo fara abordagem direta aos
operadores. Esta abordagem sera solicitada ao Facilitador de

forma a fortalecer sua proximidade e atuagao junto ao time.
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3. Reunibes Semanais das Equipes : 0 Coordenador de Producao
€ convocado como ouvinte nas reunides semanais das equipes,
devendo este estar presente ao menos duas vezes por més. Esta
interacdo € importante para que o mesmo valide a qualidade da
comunicagdo e ao mesmo tempo possa observar como esta
ocorrendo o desdobramento das informacdes pelo Facilitador,
fornecendo o adequado feedback ao mesmo seja de
reconhecimento ou oportunidades de melhoria. Ao final das
reunibes em que 0 mesmo estad presente, no momento das
sugestdes de melhoria, 0 mesmo € orientado a se colocar a
disposicdo das equipes para perguntas, que devem ser

formalmente respondidas em no maximo duas reunides.

4. Reunibes Diarias com os Facilitadores: estdo previstas
reunides diarias de 20 a 40 minutos entre os Coordenadores de
Produgéo e os Facilitadores sob sua lideranca. Estas reunides
visam um resumo breve dos resultados, uma revisdo do plano do
dia corrente e necessidades recorrentes de problemas que
estejam ocorrendo e que devam ser elevadas pelo Coordenador
de Producado a Supervisdo para a busca de uma causa raiz. Estas
reunides costumam ocorrer logo apés a troca dos turnos com a
devida alocacdo dos operadores em cada um dos postos de
trabalho. Caso uma equipe tenha um nimero de faltas que leve a
necessidade de atuacdo do Facilitador como operador, o
Coordenador de Producdo é envolvido para buscar entre as
equipes um possivel remanejamento de mao obra que permita a
liberacdo do Facilitador em questdo. Estando esgotada esta
possibilidade o Coordenador de Producgédo ird apontar quais 0s
Facilitadores devem revezar entre si, garantindo que todos
tenham ao menos duas horas disponiveis de sua carga para 0s

apontamentos minimos e auditorias de Seguranca.
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5. Plano de Producdo: nesta parte de sua responsabilidade o
Coordenador de Producao deve buscar validagdo com Supervisor
de um plano de producg&o que permita um horizonte de producéo
congelada entre trés e sete dias. Esta responsabilidade gera a
necessidade de interacdo com a area de PCP — Planejamento e
Controle da Producdo e com a area de Logistica. Quando
acionado através da Cadeia de Ajuda pelo Facilitador devido a
problemas como: falta ou atraso na entrega de insumos,
solicitacdo de alteracdo da sequencia de producdo por qualquer
outra area, este deve agir como elo de desdobramento da
necessidade de alteracdes e informar de maneira clara ao
Facilitador qual a decisdo acordada. Esta medida visa garantir a
estabilidade do processo produtivo e permitir ao Facilitador a
continuidade de seus processos de melhoria e treinamento dos

operadores.

6. Kaizens e projetos de melhoria: todos 0s processos em que se
detecte a continua instabilidade ou variabilidade na entrega dos
resultados devem buscar a abertura, execucédo e follow up de
projetos de melhoria. Cabe ao Coordenador de Produgéo levar a
Supervisdo uma pré analise da situagcdo, definir a equipe
necessaria e como o problema tera seu cronograma de resolucéo.
Sempre que possivel 0 mesmo deve organizar uma semana
kaizen, com abrangéncia de representantes de todos 0s turnos e
das areas staff tais como PCP, Qualidade, Engenharias e RH, a
fim de aplicar as ferramentas Lean disponiveis. Mensalmente o
mesmo deve reportar a supervisdo a evolucdo dos projetos de
melhoria de sua area, quais os pontos de conflito e qual a
evolucao dos indicadores de controle definidos para a medi¢ao do

progresso do projeto.

7. Coaching dos Facilitadores e Matriz Geral de
Flexibilidade: estdo previstas além das reunifes diarias com 0s
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Facilitadores a realizacdo do processo de coaching dos mesmos
pelo Coordenador de Producédo. Esta sessdo de alinhamento se
baseia em aspectos quantitativos dos resultados da equipe, tais
como produtividade, evolucdo da Matriz de flexibilidade dos
operadores, indice de retrabalhos e defeitos, incidentes ou
acidentes ocorridos na area e o nivel de absenteismo. E também
suportada por aspectos qualitativos, tais como: motivagao dos
funcionérios, reclamacdes ou queixas no RH e departamento
meédico, disciplina no uso de EPIs e aderéncia de
comportamentos alinhados as necessidades de 5Ss. O trabalho
do Coordenador de Producéo tem ligagédo direta com a melhoria
do processo, disponibilidade e estabilidade de recursos, execucéo

das medidas administrativas e disciplinares.

O contexto consolidado a seguir demonstra as metas macro de atuacao
do Coordenador de Producdo e do Facilitador quanto as equipes semi

autbnomas, que contemplam:

1. A busca pela manutencdo dos fluxos produtivos operantes e
com menor numero de interrup¢cbes possiveis através dos
Facilitadores.

2. A melhoria continua da qualidade dos produtos, sempre
buscando atender ou superar os requisitos dos clientes.

3. A reducdo dos custos produtivos sejam estes diretos ou
indiretos.

4. O atendimento dos prazos de producdo acordados com o PCP,
gue refletem os pedidos dos clientes formalizados pelas areas de
negocios.

5. A obtenc&o de um clima de trabalho positivo , onde o moral dos
funcionarios esteja sempre elevado quanto a motivacdo e

empenho na execucgédo de suas tarefas.
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6. A continua busca pelo acidentes e incidentes proximo de zero
gerando um ambiente em que os funcionarios se sintam seguros
ao operar seus equipamentos.

7. A sustentacdo das equipes semi autbnomas para que desta
forma possam aperfeicoar os resultados através da atuacdo em
grupo e com o trabalho padronizado em todos os turnos.

8. O fomento de idéias de melhoria continua com a aplicacdo de
ferramentas Lean que permita a eliminacdo dos desperdicios, e

desta forma reforcando a melhoria de todos os pontos anteriores.

Figura 19 — Niveis de atuacao e autonomia do Coordenador de Producgéo

Niveis de Atuagdo e Autonomia

TRABALHO

7| Eweauwe DIMENSOES 3

DE ATUAGCAO

Fonte: proprio autor (2013)

O Coordenador de Producdo representa na hierarquia proposta o
primeiro nivel gerencial da empresa, seu trabalho equilibra responsabilidades
de gestdo de pessoas e processos, ao passo que permite aos Facilitadores
atuarem como agentes de melhoria continua, de suporte aos operadores e aos
processos e principalmente em atingir os compromissos de Seguranca,

Qualidade e Produtividade.

Neste modelo de atuacdo, se observa claramente que os assuntos que

podem gerar insatisfacdo dos funcionarios tais como as adverténcias, medidas
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disciplinares, solicitacdo de horas extras e agendamento de férias conforme as
necessidades do calendario da empresa estdo consolidadas neste cargo da
hierarquia. Uma medida que visa mais uma vez proteger a autonomia das
equipes semi autdbnomas, fortalecendo o papel de parceria entre o Facilitador e

os membros das equipes’.

Na sequéncia teremos os desdobramentos do modelo e desta atuacao
de ambas as func¢des nos seis casos estudados.

3.4 A APLICACAO E RESULTADOS DO MODELO NOS SEIS CASOS
ESTUDADOS

O resumo dos resultados da aplicacdo do modelo em cada um dos seis
casos tem uma proposta de consolidacdo estruturada em 14 aspectos
guantitativos e sete aspectos qualitativos que serdo listados a seguir. Esta

7 A estrutura proposta nos seis casos estudados diverge parcialmente do que
observamos em Marx (2010), quanto a definicdo tedrica de equipes semi autbnomas e se
aproxima mais da teoria de grupos enriquecidos, pois ao invés de se diminuir a estrutura
hierarquica se observa o incremento de mais um nivel. Contudo a adequacdo de estrutura
proposta pela empresa parece ter mais coeréncia ao considerarmos o nimero de pessoas em
cada nivel da operacédo, levando no estado atual um supervisor a ter entre 80 e 200 pessoas
sob sua lideranga, inviabilizando o contato didrio e 0 acompanhamento devido dos processos
produtivos em cada turno, tendo em vista sua atua¢do em horario comercial e ndo no horario

da operacdo.

Desta forma ainda que neste trabalho seja mantida a denominacdo de equipes semi
auténomas definida pela empresa estudada na descri¢do de cada um dos seis casos estudados,
é correto dizer que a estrutura proposta, bem como o conjunto de papéis e responsabilidades
definidos no tépico acima, se aproximam mais da definicdo de grupos enriquecidos do que da
definicdo tedrica de equipes semi autdbnomas, principalmente pelo nivel limitado de

autonomia definido para os operadores e facilitadores.
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medida foi adotada de forma a padronizar o resumo dos casos e a permitir a

correta Comparagéo entre 0sS mesmos.

De forma a manter o sigilo requerido pela empresa estudada, as
unidades em estudo ndo serao identificadas nesta etapa e passarao a receber
nameros de um a seis. Sera ainda apresentado um escopo resumido da area,
tais como ndamero de produtos, turnos de operagdo, numero de postos de
trabalho, nimero de operadores, facilitadores, coordenadores de producao,
supervisores e gerentes para que se tenha uma percepcao inicial da area

estudada.

Os aspectos quantitativos foram consolidados considerando cada uma
das cinco etapas da implantacdo do modelo, permitindo assim perceber
inclusive onde determinada etapa teve resultado mais relevante que outra ou
simplesmente maior aderéncia pela realidade encontrada em cada uma das

fabricas, assim como atrasos no processo de desdobramento do modelo.

Estes mesmos aspectos quantitativos que serdo resumidos em cada
caso, possuem ainda na descricdo que segue um critério de aprovacdo ou
reprovacdo que sera utilizado para quantificar o nUmero de etapas cumpridas
de forma completa, parcial ou incompleta e a0 mesmo tempo comparar 0s
casos para gerar as melhores referéncias de aplicacdo e desdobramento do
modelo. Assim na tabela abaixo temos: a etapa em que o aspecto se aplica,
qual a dimensdo do aspecto em avaliagdo e qual o critério de avaliagdo do
mesmo. Esta mesma tabela fard parte da consolidacdo dos resultados da

aplicacdo em cada um dos casos.

As bases de referéncia para a medicao dos resultados foram detalhadas
na adaptacdo do modelo e ainda que aplicadas em ambientes de diferentes
complexidades, tempo em operacao, tipos de produtos e habilidades das
equipes envolvidas, ndo houve criacdo de nenhuma regra de ponderacao para
a pontuacdo dos casos, cabendo ao pesquisador destacar estas causas

especiais.
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TABELA 3 — Aspectos Quantitativos para consolida¢do dos Estudos de Caso

Etapa

Aspectos Quantitativos

Critério de Avaliagdo e Aprovacao

1

1.1 Check list diagndstico inicial de 21
gquestdes

Entre 25 e 85 pontos: area priorizada

1 1.2 Construcao do A3 inicial da area Cronograma e objetivos de melhoria em
Seguranga, Qualidade e Produtividade
1 1.3 Documentacéao do estado atual Fotos / Descri¢do / Oportunidades : 05
ilustrado por operador
2 2.1 Prova de verificagdo dos conceitos de | Média = 7,0 e caso 40% ou mais dos
5Ss operadores menor que sete, reciclagem
2 2.2 Dia da Grande Limpeza Etiquetas vermelhas, azuis e verdes :
maior que 70% resolvidas
2 2.3 Aplicacao do check list de 5Ss Nota total igual ou superior a 75%
3 3.1 Check List Inicial com as 3 etapas da Nota total igual ou superior 80%
Manutencdo Autbnoma
3 3.2 Matriz de Qualificacdo 75% das LUPs com treinamento validado por
pelo menos 50% dos operadores
3 3.3 Prova de Verificagdo dos Conceitos de | Média = 7,0 e caso 40% ou mais dos
Autébnoma operadores menor que sete, reciclagem
3 3.4 Redugéo do tempo medido de setup Reducéo do tempo setup igual ou maior
modelos ou ferramentas gue 30%
4 4.1 Kaizen de GBO executado com 10 Incremento da produtividade acima de
tomadas por posto de trabalho 20%
4 4.2 Reducéo de perdas e refugos Acima de 10% de reducao das perdas e
refugos no processo produtivo
4 4.3 Fits Mestres e Elementos Acima de 50% dos operadores treinados
em 100% dos postos de trabalho
5 5.1 Check List Final das Etapas de Nota acima de 76 pontos para

Autdnoma, 5S e Trabalho Padronizado

certificacéo final

Fonte: proprio autor (2014)

A seguir estdo listados os aspectos qualitativos que permitirdo obter

conclus@es quanto ao efeito das mudancas na realidade diaria dos operadores

e das liderancas. A proposta de consolidacdo abaixo permite ndo somente a

leitura dos pontos tangiveis, mas também dos indicadores indiretos que

permitem perceber a aderéncia dos comentarios obtidos nas abordagens no

chéo de fabrica. Estes dados foram levantados pelo questionario do (Anexo 22)

e guando houve concordancia, atraves de entrevistas individuais com os

envolvidos.
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TABELA 4 — Aspectos Qualitativos para consolidacdo dos Estudos de Caso

Seq. Aspectos Qualitativos

Critério de Avaliacao

1 Niveis de Absenteismo

Impactos nos indicadores de Faltas e Afastamentos

2 Nivel de Autonomia

Percepcéo das equipes semi autbnomas e da
lideranca quanto a autoridade para interromper 0s
processos quando da ocorréncia de problemas de
Seguranca, Qualidade e Produtividade

3 Intensificagéo do Trabalho

Percepcdo das equipes semi autbnomas antes e
apos as mudancas quanto a intensificagédo do nivel
de trabalho

4 Atuacao dos Facilitadores

Percepc¢éo das equipes semi autbnomas quanto a
atuacao diaria do Facilitador e suporte do mesmo

5 Cadeia de Ajuda

Percepcéo dos Facilitadores e Lideranca quanto ao
funcionamento das Cadeias de Ajuda para Solugao
de Problemas

6 Padronizacéo das Atividades

Percepcéao das equipes semi autbnomas quanto aos
impactos do Trabalho Padronizado aplicado em
todos os turnos: documentos, rodizio de operacoes.

7 Tarefas extras as operacoes

Percepcéo das equipes semi autbnomas quanto aos
impactos de inclusdo de tarefas de inspecéao,
limpeza, ordenacao e suporte a execucdo de setups.

Fonte: préprio autor (2014)

Este formato de consolidacdo permitira ao final do resumo dos seis

casos, responder as questdes investigativas secundarias propostas no inicio

deste trabalho, sendo estas:

1. Que efeitos a aplicacdo do modelo trard para os aspectos de

Seguranca, Qualidade e Produtividade?

2. Que indicadores ou medidas de controle se encontram em uso e

guais passam a ser incorporadas com a aplicacdo do modelo?

3. Qual a profundidade de envolvimento dos operadores do chéao de

fabrica no desenvolvimento e progresso do modelo?

4. Como se adaptara o conceito de equipes semi-autbnomas ao

modelo de trabalho atual das equipes?

5. Que motivos e regras de priorizacdo serdo utilizadas pelas

liderancas para justificar a aplicacdo do modelo em determinada

area?
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Desta forma, teremos na sequéncia do trabalho o detalhamento de cada
um dos seis casos estudados, ordenados de maneira aleatéria para que possa

ser mantido o sigilo das aplicagdes.

N&o havera ainda a verbalizacdo de nomes de pessoas, equipamentos,
areas que permitam a identificacéo e que possam gerar algum constrangimento

nas pessoas entrevistadas.

As pessoas envolvidas sao cientes de todo o processo de
documentacdo dos dados do processo de mudanca em que estiveram
inseridos, através de questiondrios, entrevistas e observacbes nas areas

produtivas.

Sempre anterior ao inicio das abordagens, as pessoas foram motivadas
a expressarem a suas percepcoes reais, beneficios e prejuizos ao ambiente de
trabalho e a motivacdo dos mesmos na execucdo dos novos modelos de

trabalho.

3.4.1 Estudo de Caso |

Iniciaremos com a explanagcdo do escopo resumido da area que
contempla o caso |, trata-se de uma area em operacdo ha mais de 30 anos e
possui um indice elevado de produtos maduros em producdo como se pode

observar na tabela abaixo.

A area opera em trés turnos, contudo os Supervisores de Producéo
trabalham em horario comercial, estando os demais niveis da hierarquia

organizados para trabalho em trés turnos.

Quanto ao posicionamento estratégico, este caso se encontra no perfil
de controle de custos e producdo em alto volume, o que reduz os investimentos
disponiveis, tendo em vista o payback mais longo dos projetos que sé&o

afetados por uma margem de lucro mais reduzida.
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Topicos:

Condicdes do Caso 1:

Tempo em operagao:

Mais de 30 anos

Turnos em operagao:

03 turnos de segunda a sabado

Tipo de produtos:

70% maduros : acima 03 anos em produgao

Posicionamento estratégico:

Controle de Custos e Alto Volume

Numero de Gerentes: 01
Numero de Equipamentos envolvidos: 06, sendo no 3° turno somente 04 em
operacao

NuUmero de Supervisores:

02 em horario comercial

NUmero de Coordenadores de

Producéao:

06, sendo 02 em cada turno

NUumero de Facilitadores:

08, sendo 03 no 1°e 2°T e 02 no 3°T

Numero de Operadores:

80,sendo30no1°e 2°T e 20 no 3°T

Proporcéo de Facilitadores : Operadores
nas equipes semi autbnomas

80 operadores : 8 Facilitadores = 10:1

Fonte: proprio autor (2014)

Temos na sequéncia uma ilustracdo que demonstra o cronograma do

Caso I, onde se observa um tempo total de 19 meses para o desdobramento

frente aos 14 meses tidos como maximo na descricdo do modelo. Durante a

explanacdo dos aspectos quantitativos e qualitativos, teremos evidéncias dos

pontos onde houve a necessidade de extenséo dos prazos, gerando um atraso

da ordem de 05 meses no processo completo de aplicagéo.

Figura 20 — Cronograma de desdobramento do Modelo no Caso |

Inicio: Término: Duracéo:
Caso Mar.2009 Set2010 19 meses
5S: Autonomaé& Trabalho ] |
Certificacdes: Jul 2009 Setup: Padronizado: | Reconhecimento:
ul Dez.2009 Jul.2010 Set.2010

Fonte: proprio autor (2013)

A figura acima demonstra as datas em que cada etapa teve a sua

certificacdo, nota-se que na etapa dos 5S, que possuia um prazo previsto de
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no maximo 90 dias Uteis, encontramos o primeiro atraso, necessitando de cinco
meses para a certificacdo. O maior atraso porém foi observado na etapa de
autbnoma e setup, tendo uma duracdo prevista de 45 dias Uteis e sendo

executada em cinco meses.

A etapa do Trabalho Padronizado contou com novo atraso, menor que
nas etapas anteriores, mas ndo permitindo a recuperacdo dos atrasos
anteriores e a obtencdo da certificacdo e reconhecimento no prazo

estabelecido inicialmente.

Estdo apresentados na sequéncia os resultados quantitativos para o
Caso |, onde se observa que, apesar do tempo investido acima do planejado,
foi possivel superar mais de 80% das metas inicialmente previstas, gerando

uma boa referéncia para os demais casos.

A atuacdo do pesquisador no Caso | foi de participacdo plena em
praticamente 90% das atividades e eventos, tendo em vista ser este 0 2° caso

de aplicacdo apods o caso piloto.

A lideranca se deparou com a primeira situacdo de necessidade de
remanejamento de pessoas, considerando que com o0 incremento da
produtividade de 35% com as melhorias implantadas, foi possivel o

encerramento da operagao no 3° turno.

Os 20 funcionarios do turno em questdo tiveram a divisdo de 10
pessoas, sendo cinco para o 1° turno e cinco para o 2° turno, e os demais
sendo remanejados para outras areas da planta ou outros equipamentos da

mesma area em questao.
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Etapa | Aspectos Quantitativos Critério de Avaliagdo e Resultados
Aprovacéao

1 1.1 Check list diagnéstico Entre 25 e 85 pontos: area (8) 5S, (15) TP e (2) em
inicial de 21 questdes priorizada autdbnoma = 25 pontos

1 1.2 Construcéo do A3 Cronograma e objetivos de N&o atendido prazo,
inicial da area melhoria em Seguranca, objetivos OK, base

Qualidade e Produtividade Segurancga 0 acidentes

1 1.3 Documentacdo do Fotos / Descrigcéo / Previsto = 80 x 5 = 400,
estado atual ilustrado Oportunidades : 05 por operador | real = 210 oportunidades

2 2.1 Prova de verificagcao Média = 7,0 e caso 40% ou 78 de 80 operadores com
dos conceitos de 5Ss mais dos operadores menor que | média = 9,6

sete, reciclagem

2 2.2 Dia da Grande Limpeza | Etiquetas vermelhas, azuis e Azuis: 61, Verdes: 08,
verdes : maior que 70% Vermelhas: 106 com
resolvidas 76% de resolucdo

2 2.3 Aplicacéo do check list | Nota total igual ou superior a Menor: 62% Certificacao:
de 5Ss 75% 86%

3 3.1 Check List Inicial com Nota total igual ou superior 80% | 34%, baixissimo indice de
as 3 etapas da Manutencéo rotinas estabelecidas
Autbnoma

3 3.2 Matriz de Qualificacdo 75% das LUPs geradas com 70 operadores x 80

treinamento validado por pelo previstos = 88% cobertura
menos 50% dos operadores de 22 LUPs

3 3.3 Prova de Verificacéo Média = 7,0 e caso 40% ou 76 operadores avaliados,
dos Conceitos de mais dos operadores menor que | com média de 9,4
Autbnoma sete, reciclagem

3 3.4 Reducédo do tempo Reducéo do tempo setup igual Setup anterior: 21 min.
medido de setup modelos ou maior que 30% Setup depois: 9 min.
ou ferramentas Reducéo de: 58%

4 4.1 Kaizen de GBO Incremento da produtividade 28% de produtividade,
executado com 10 tomadas | acima de 20% onde antes: 474 para 80
por posto de trabalho operadores e depois, 692

para 70 operadores :
remanejamento de 10
operadores

4 4.2 Reducdo de perdas e Acima de 10% de redugédo das Perda antes: 5,92%
refugos perdas e refugos no processo Perda depois: 5,4%

produtivo Reducéo: 8,8%

4 4.3 Fits Mestres e Acima de 50% dos operadores 46 operadores 100%

Elementos treinados em 100% dos postos treinados em 70 totais,
de trabalho equivalente a 66%
5 5.1 Check List Final das Nota acima de 76 pontos para Menor: 64% Certificacao:

Etapas de Auténoma, 5S e
Trabalho Padronizado

certificacao final

91%

Fonte: proprio autor (2014)
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Finalizada a consolidacdo dos aspectos quantitativos, tem-se abaixo a
consolidacdo dos aspectos qualitativos, que foram sumarizados entre as
etapas quatro e cinco, ou seja, ja estando 80% das mudancas e melhorias
consolidadas, e havendo uma convivéncia de pelo menos seis meses com a

nova realidade.

Os resumos comparam neste caso 16 meses da implantagdo com os 16
meses anteriores, gerando a mesma base de referéncia. Cada aspecto tera
seu comentario de forma dissertativa, e considerando o resumo dos pontos

mais relevantes pelo pesquisador apds as entrevistas com os operadores.

Deve ser comentado ainda que para o Caso |, 30% dos Operadores e
Facilitadores foram entrevistadas individualmente, apdés preencherem o
formulario que consta do (Anexo 22), através de uma ferramenta WEB interna,
cobrindo os aspectos qualitativos. Esta definicdo dos entrevistados individuais
se deu pelo numero de pessoas que se identificou nominalmente e assinalaram
a opcao de disponibilidade para entrevista individual. No nivel de liderancas a

adesao foi de 90%.

Detalhamento dos aspectos qualitativos do Caso |I:

a) Niveis de Absenteismo: foi observado um incremento no nivel de

absenteismo de 4,5% para 5,5% 0 que equivale a um aumento de 22%. O que
se destaca neste aspecto foi o aumento de casos de faltas por dores
musculares. Como contramedida a ginastica laboral passou a ser monitorada
diariamente com suporte de profissional especializado. Nos afastamentos do
trabalho com atestados, observou-se um crescimento de 01 para 03 casos

guando comparados 0s mesmos periodos.

Destaca-se um caso de um operador afastado por cirurgia eletiva ndo
relacionada ao trabalho. Pode-se comentar ainda o baixo indice de turnover
observado durante o processo, somente dois operadores deixaram a empresa
em total de 80, sendo um caso de demissao pela empresa e um caso de pedido

de demisséao pelo funcionario.
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b) Nivel de Autonomia: para os liderados a autoridade para interromper a

producao foi vista positivamente por 85% das pessoas entrevistadas, os 15%
restantes relataram exemplos onde nem sempre esta autonomia foi respeitada,
havendo casos de recomendacgéo para continuidade da produgdo mesmo com
condicOes adversas de Qualidade e Produtividade. Destaca-se positivamente
gue nos casos que envolviam Seguranca ndo houve nenhum relato de perda da
autoridade de interrupcéao.

Observou-se ainda que 100% dos entrevistados relataram terem
interrompido a producdo por mais de uma vez nos ultimos 30 dias. Para as
liderancas em 65% dos entrevistados, a autonomia trouxe beneficios,
principalmente quanto a identificagdo prematura de problemas e a busca pela
melhoria continua. J& para 30% dos entrevistados, a autonomia ndo tem sido
plenamente exercida de maneira adequada, gerando paradas desnecessarias
principalmente pelo desalinhamento de critérios e pela cobertura de faltas pelo

Facilitador.

Intensificacdo do Trabalho: neste aspecto foi observado pelos operadores em

90% dos casos que o ritmo de trabalho se tornou mais intenso do que antes do
desdobramento do modelo. Quando questionados se desejariam retornar a
condicdo anterior, 35% dos entrevistados relataram considerar esta
possibilidade se a mesma fosse possivel.

Nas entrevistas individuais com os operadores remanejados de areas,
houve questionamento de 50% dos mesmos quanto ao critério de escolha,
sendo que varios se demonstraram insatisfeitos por terem sido remanejados
para outras areas. Para a lideranca ha unanimidade nos entrevistados quanto a
intensificagéo do trabalho, mas ainda em maioria relatam ser um caminho sem
volta quanto a competitividade e acreditam na adaptacdo das pessoas em
meédio prazo. Comentam que a convivéncia em um ritmo mais lento por um
longo periodo gerou uma referéncia de baixa produtividade que precisa ser

modificada no nivel operacional.

d) Atuacdo dos facilitadores: nas verbalizagbes quanto a atuacdo do

Facilitador, se observou uma elevada aprovacao da funcado e modelo de auxilio
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aos operadores, chegando a 80% de afirmacdes positivas. Os operadores
reconhecem que ter alguém préximo, disponivel para atuar de forma imediata
guando ocorrem problemas, facilita a manutencéo da producgéo e a entrega dos
planos. Questionou-se, porém a necessidade de se ter mais operadores para a
cobertura de faltas, pois no primeiro e segundo turnos foi comum ter a atuacao
do Facilitador como operador por 2 ou 3 dias na semana, eliminando a

execucao das tarefas de suporte previstas.

O revezamento de necessidades fisioldgicas foi visto como muito positivo
pelos Operadores, houve varios relatos de prontidao imediata dos Facilitadores,
trazendo maior conforto e possibilidade de acesso ao banheiro que
anteriormente gerava diversas interrupcdes na produgdo ou perda de

produtividade.

e) Cadeia de Ajuda: Os principais afetados pelas mudancas no que tange a

cadeia de ajuda, os Facilitadores, se mostraram em sua maioria satisfeitos com
as regras e funcionamento das mesmas. Relataram assim como os operadores
que este suporte foi muito afetado pela necessidade de revezamento de
auséncias que impossibilitava a devida atuacéo no suporte aos operadores e no
envolvimento das areas de apoio.

Relataram receber forte apoio dos Coordenadores. Contudo, em alguns
momentos do més devido ao nimero de reunidées em gque 0S mesmos estavam
envolvidos, acabavam por néo ter as verificacbes nos quadros e o suporte no
prazo estipulado. Quando questionados se desejariam ser somente Operadores
novamente, somente um dos seis entrevistados relatou nao ter se adaptado
plenamente a nova fungdo, e mesmo este acreditava na possibilidade de
aderéncia em mais alguns meses. Outro fator relatado como prejudicial a
cadeia de ajuda pelos Facilitadores foi o elevado indice de revezamento por
necessidades fisiolégicas em algumas datas, chegando a superar 30% do
tempo do turno, principalmente nos retornos de finais de semana.

Para os Coordenadores de Producéo, ha aprovacdo unanime neste caso
de que a atuacdo do Facilitador gera a oportunidade de receberem os

problemas mais bem avaliados e poderem tomar a decisdo na metade do
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tempo anterior, além de perceberem uma queda sensivel no numero de
abordagens que tem recebido no dia-a-dia. Relatam necessitar de maior apoio
da Supervisdo quanto a questdo do absenteismo e demonstraram estar
sensibilizados pelo fato de alguns Facilitadores estarem muito mais tempo na

operacédo do que foi previsto anteriormente.

f) Padronizacdo das atividades: A padronizacdo de atividades gerou

observacgfes positivas e criticas, as positivas relatam que os documentos sao
mais simples do que os antigos standards de processo. Por terem a
participacdo dos Facilitadores e dos operadores mais experientes, trazem
informacdes em uma linguagem mais simples e direta. AO mesmo tempo pouco
mais 40% dos entrevistados relatam que o envolvimento dos operadores dos 2°
e 3° turnos ainda foi prejudicado e que os métodos estabelecidos refletem

principalmente o modo de trabalhar do 1° turno.

Mais de 60% dos operadores relataram desconforto quanto o uso de
crondmetros pelos Facilitadores durante as auditorias de verificacdo diarias,
relatam inclusive errar mais e se distrairem quando ocorrem estas abordagens.
Nas entrevista individuais houve relatos de condicbes diferentes das FITs
Mestres e Elementos terem sido solicitadas por Engenheiros de Processo, que
guando questionados sobre a necessidade de emissdo de um documento para
tal execucdo ndo receberam de forma positiva. Para este caso foram criadas 14
FITs Mestres e 84 FITs elementos para a cobertura de todos os postos de

trabalho.

Q) Tarefas extras as operacfes do posto de trabalho: a inclusao de tarefas

extras tais como limpeza, rotinas de inspecao e de ajuda ao processo de setup
foi vista de forma positiva por 55% dos entrevistados, que adicionaram nas
entrevistas pessoais comentarios de aprendizado de tarefas restritas a equipe
de manutencao e que hoje séo oportunidades de crescimento.

Durante o processo de aplicacdo do modelo houve um caso concreto de

um operador que foi convidado a se capacitar para assumir uma posicdo de
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mecanico de manutencdo por demonstrar habilidades na execucdo destas
tarefas, o que foi verbalizado e percebido por varias pessoas da equipe.

Dentre os 45% que ndo enxergaram de forma positiva, se destaca a
visdo de adicdo de trabalho sem beneficios diretos como prémios ou
incremento de salario, foi percebido pelas pessoas a saida de um mecanico por
turno da area, possibilitado pela transferéncia de atividades. Nao houve
nenhum relato de atividades extras aos postos de trabalho que superassem
20% da carga de trabalho dos operadores.

As liderancas enxergam em mais de 90% dos casos uma vantagem na
atribuicdo destas atividades extras aos operadores, percebendo impactos
financeiros com setups mais reduzidos e na liberacdo de mecanicos para
manutencdo preventiva. Relataram ainda que tem sido abordados pelos
operadores com reconhecimento da oportunidade gerada e interesse em
expandir conhecimentos; fato este que foi reforcado pelos 2 supervisores
entrevistados, que desejam buscar recursos internos para cursos breves de

pneumatica e lubrificacdo para suas equipes.

Os comentarios finais sobre o Caso | estdo destacados abaixo:

* Resultados quantitativos acima das metas em praticamente todos 0s
indicadores, gerando um destaque na Produtividade e em menor
magnitude na Qualidade.

» PercepcoOes diferentes entre lideres e operadores quanto as acdes de
remanejamento dos operadores liberados pelos ganhos de
produtividade; ndo houve clareza em todos os niveis quanto as acoes
tomadas e consulta de interesse.

* Intensidade do trabalho foi fortemente pontuada pelos operadores e
reforcada quanto ao absenteismo, combinado com afastamentos.
Mesmo assim, se percebe uma abertura para que externem como se
sentem aos lideres, mas ndo percebem acbGes imediatas para a
melhoria da situacdo. Nado se percebe uma preocupacdo do RH

qguanto aos impactos dos indicadores mensuraveis relativos ao tema,
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ainda que tenham se modificado significativamente, apresentando

piora superior a 20%.

» Facilitadores, Cadeia de Ajuda e Autonomia sédo reconhecidos como

pontos fortes do modelo semi autbnomo, mas receberam comentarios

de instabilidade na execucdo pelos impactos de cobertura de

auséncias e revezamento de necessidades fisioldgicas, podem perder

a eficacia se os pontos levantados nao forem devidamente tratados.

e Trabalho Padrdao dos Facilitadores quanto a troca de turnos e

auditorias foi parcialmente executado em varias semanas devido ao

absenteismo e necessidade de operar equipamentos.

3.4.2 Estudo de Caso Il

Iniciaremos com a explanacdo do escopo resumido da éarea que

contempla o caso Il, trata-se de uma area em operacdo ha 18 anos e possui

um mix entre produtos maduros e produtos novos em produ¢do como se pode

observar na tabela abaixo. A area opera em trés turnos, contudo os

Supervisores de Producao trabalham em horario comercial, estando os demais

niveis da hierarquia organizados para trabalho em trés turnos.

TABELA 7 — Escopo Resumido do Caso |l

Topicos:

Condicdes do Caso 2:

Tempo em operacao:

16 anos

Turnos em operagao:

03 turnos de segunda a sabado

Tipo de produtos:

55% maduros : acima 03 anos em producdo
30% novos: menos de 02 anos de produgao
15% de produtos personalizados contra pedidos

Posicionamento Estratégico: Qualidade em nivel de Exceléncia e
Customizacgéao
Numero de Gerentes: 01

Numero de Equipamentos envolvidos:

03, sendo no 3° turno somente 01 em operagao

NuUmero de Supervisores:

01 em horéario comercial

Nimero de Coordenadores de

Producéao:

03, sendo 01 em cada turno

NUmero de Facilitadores:

03, sendo 01 em cada turno

Numero de Operadores:

15, sendo 06 no 1°e 2° T e 03 no 3°T

Proporcdo de  Facilitadores
Operadores nas equipes

15 operadores : 3 Facilitadores = 05:01

Fonte: proprio autor (2014)
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Quanto ao posicionamento estratégico, este caso se encontra no perfil
de qualidade em nivel de exceléncia e customizacdo, neste perfil ha uma
disponibilidade maior de recursos pela unidade gestora, operando com
margens de lucro superiores a média geral das demais unidades brasileiras, o
que facilitou a adequacédo da estrutura e o investimento em melhorias de

automacao.

Temos na sequéncia uma ilustracdo que demonstra o cronograma do
Caso Il, onde se observa um tempo total de 16 meses para o desdobramento
frente aos 14 meses tidos como maximo na descricdo do modelo. Devido a
oscilacdo de vendas a area passou por férias coletivas de 20 dias, afetando a
etapa de 5Ss. Outro fator que afetou o prazo de execucao foi a parada para
otimizacdo por 25 dias do principal equipamento para uma atualizacdo
tecnolégica, que afetou a etapa de autbhoma, mas trouxe beneficios
significativos que serdo destacados a seguir. Se expurgarmos estes dois

fatores externos, a area praticamente cumpriu 0 prazo previsto.

Figura 21 — Cronograma de desdobramento do Modelo no Caso Il

Caso 2 Inicio: Término: Duracéo:
Jun.2012 Set2013 168 meses
5S: Autonomaé& Trabalho ] |
Certificagdes: Out 2012 Setup: Padronizado: | Reconhecimento:
ut- Jan.2013 Jun.2013 Set.2013

Fonte: préprio autor (2013)

A etapa do Trabalho Padronizado

também apresentou atraso

significativo, apesar da recuperacéo na etapa de autdbnoma, o principal fator a

se destacar foi a necessidade de escrita de 100% dos padrdes dos processos

apos a otimizacdo do principal equipamento.

Estdo apresentados na sequéncia os resultados quantitativos para o

Caso Il, a atuagao do pesquisador no Caso Il foi de participagédo parcial em




158

apenas 30% das atividades e eventos, sendo este liderado pelo Coordenador

de Lean Manufacturing da area.

Os resultados quantitativos do Caso Il superaram todas as metas
estabelecidas, ha que se destacar a proximidade da Supervisdo e dos
Coordenadores de Producdo que tiveram um desafio extra, iniciaram o
processo sem pessoas disponiveis para assumirem a funcdo de Facilitador em
todos os turnos. Até a conclusao da etapa de 5Ss os proprios Coordenadores

de Producéo executaram as atividades previstas para o Facilitador.

Com a parada para as férias coletivas, a Supervisdo obteve com a
Geréncia a aprovacao para retencdo de seis funcionéarios visualizados como
candidatos as trés vagas de Facilitadores, sendo uma em cada turno. Durante
este periodo de parada os mesmos trabalharam com o Engenheiro de
Processos, Coordenadores e Supervisdo no redesenho do layout e revisdo dos
planos de trabalho.

Durante este mesmo periodo foram realizados pré kaizens de setup, e
de GBO para antecipar o balanceamento das atividades, simular no local de
trabalho e assim obter um cenario onde fosse possivel liberar os trés

funcionarios para as funcdes de Facilitador em cada um dos turnos.

Com o retorno das férias a area se organizou em 02 semanas de kaizen
com os operadores de todos os turnos atuando em horario comercial, além da
dedicacéo de profissionais das areas de Manutencdo e Engenharia, chegando
ao final dos eventos com uma validagéo de fungBes que permitiu chegar a uma

operacdo com 12 operadores ao invés dos 15 anteriores.

Outro fator de destaque foi o modelo adotado para escolha dos
Facilitadores, onde os seis indicados foram apresentados as equipes de
operadores que tiveram a possibilidade de votar, mas com a tarefa de

apresentar pelo menos duas justificativas para suas indicacoes.
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Etapa Aspectos Critério de Avaliagdo e Resultados
Quantitativos Aprovagao

1 1.1 Check list diagnéstico | Entre 25 e 85 pontos: area (16) 5S, (24) TP e (10) em
inicial de 21 questdes priorizada autdbnoma = 50 pontos

1 1.2 Construcéo do A3 Cronograma e objetivos de N&o atendido prazo,
inicial da area melhoria em Seguranca, destaque para meta em

Qualidade e Produtividade ergonomia, seguranca OK

1 1.3 Documentacdo do Fotos / Descricéo / Previsto =15 x5 = 75, real
estado atual ilustrado Oportunidades : 05 por operador | = 122 oportunidades

2 2.1 Prova de verificagcao Média = 7,0 e caso 40% ou 14 de 15 operadores com
dos conceitos de 5Ss mais dos operadores menor que | média = 9,6

sete, reciclagem

2 2.2 Dia da Grande Etiquetas vermelhas, azuis e Azuis: 35, Verdes: 11,
Limpeza verdes : maior que 70% Vermelhas: 77 com 69%

resolvidas de resolucao

2 2.3 Aplicacéo do check Nota total igual ou superior a Menor: 50% Certificago:
list de 5Ss 75% 85%

3 3.1 Check List Inicial com | Nota total igual ou superior 80% | 61%, baixo indice de
as 3 etapas da rotinas estabelecidas
Manutencdo Autbnoma

3 3.2 Matriz de Qualificacdo | 75% das LUPs geradas com 12 operadores x 15

treinamento validado por pelo previstos = 80% cobertura
menos 50% dos operadores de 15 LUPs

3 3.3 Prova de Verificacéo Média = 7,0 e caso 40% ou 12 operadores avaliados,
dos Conceitos de mais dos operadores menor que | com média de 9,9
Autbnoma sete, reciclagem

3 3.4 Reducédo do tempo Reducgédo do tempo setup igual Setup anterior: 18 min.
medido de setup modelos | ou maior que 30% Setup depois: 11 min.
ou ferramentas Reducéo de: 38,9%

4 4.1 Kaizen de GBO Incremento da produtividade 44% de produtividade,
executado com 10 acima de 20% onde antes: 8823 para 15
tomadas por posto de operadores e depois,
trabalho 10192 para 12 operadores :

03 facilitadores

4 4.2 Reducdo de perdas e | Acima de 10% de reducao das Perda antes: 1300 dppm

refugos perdas e refugos no processo Perda depois: 950 dppm
produtivo Reducéo: 26,9%

4 4.3 Fits Mestres e Acima de 50% dos operadores 12 operadores 100%

Elementos treinados em 100% dos postos treinados em 12 totais,
de trabalho equivalente a 100%
5 5.1 Check List Final das Nota acima de 76 pontos para Menor: 32% Certificacao:

Etapas de Auténoma, 5S
e Trabalho Padronizado

certificacao final

81%

Fonte: proprio autor (2014)




160

Interessante observar que o0s escolhidos para atuarem como
Facilitadores em cada turno tiveram perfis muitos distintos, tais como: diferenca
de 15 anos na idade entre o mais jovem e o mais velho, 8,5 anos de diferencga
de tempo de atuacdo na 3M, mas todos com mais de seis anos de atuacéo na
mesma area. Esta medida adotada teve total envolvimento do RH e inclusive
do representante do sindicato e membro da CIPA que faz parte de uma das
equipes de trabalho desta area, um processo transparente que ja trouxe

comentarios positivos antes mesmos das entrevistas dos aspectos qualitativos.

Finalizada a consolidacdo dos aspectos quantitativos, tem-se abaixo a
consolidagédo dos aspectos qualitativos, que foram sumarizados entre as
etapas quatro e cinco, ou seja, ja estando 80% das mudancas e melhorias
consolidadas, no mesmo formato adotado no Caso |, e havendo uma

convivéncia de sete meses com a nova realidade.

Os resumos comparam neste caso 13 meses da implantagdo com os 13
meses anteriores, gerando a mesma base de referéncia e se excluindo o

periodo de controle que antecedeu o reconhecimento.

Deve ser comentado ainda que para o Caso IlI, 80% dos Operadores e
Facilitadores foram entrevistados individualmente, apds preencherem o
formulario que consta do (Anexo 22), através de uma ferramenta WEB interna,
cobrindo os aspectos qualitativos. Esta definicdo dos entrevistados individuais
se deu pelo numero de pessoas que se identificou nominalmente e assinalaram
a opcao de disponibilidade para entrevista individual. No nivel de liderancas a

adesao foi de 100%.

Detalhamento dos aspectos qualitativos do Caso Il:

a) Niveis de Absenteismo: foi observada uma queda no nivel de absenteismo
de 2,5% para 1,8% 0 que equivale a uma reducao de 28%. O indice ja se
encontrava muito proximo do objetivo de 2% tracado pelo RH. Destaque
ainda para os afastamentos, com zero ocorréncia nos ultimos 36 meses.
Observa-se uma atuacdo direta da Supervisdo e Coordenadores de

Producdo quanto aos atrasos de funcionarios, os mesmos sdo chamados
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para conversas individuais de alinhamento e coaching antecipando
problemas e quando necessario envolvendo o RH e departamento médico

para suporte ao funcionario.

b) Nivel de Autonomia: para os liderados a autoridade para interromper a

producao foi vista positivamente por 100% das pessoas entrevistadas, todos
relataram suporte das liderancas para as interrupcdes 0 que gerou um
incremento de confianca das equipes e uma redugdo gradativa do numero
de interrupgdes ao longo dos meses.

Para as liderancas em 75% dos entrevistados, a autonomia trouxe
beneficios, se destacou no 1° turno uma incidéncia de duas vezes mais
interrupcdes do que nos demais turnos. Esta causa especial quando
guestionada em mais detalhe junto a Supervisdo, mostrou que a incidéncia
de produtos de maior complexidade e sob encomenda é muito maior no
primeiro turno pela disponibilidade dos recursos de Engenharia e demais
areas de apoio.

Com o baixo absenteismo foram raros os casos de atuacdo do
Facilitador como operador, o que viabilizou a execucdo dos padrbes de
trabalho previstos. Todos os Facilitadores foram treinados pela Supervisao
guanto as suas novas responsabilidades, havendo inclusive o uso de uma
boa pratica de auditoria dos cadernos de troca de turnos pelos
Coordenadores de Producdo, gerando oportunidades de melhoria e

garantindo a execucao dos padroes.

Intensificacdo do Trabalho: neste aspecto foi observado pelos operadores

em 20% dos casos que o ritmo de trabalho se tornou mais intenso do que
antes do processo. Quando questionados se desejariam retornar a condicéo
anterior, nenhum dos entrevistados relatou considerar esta possibilidade se
a mesma fosse possivel. Nas entrevistas individuais foi possivel evidenciar
um entendimento pela equipe da necessidade de aperfeicoar a
produtividade, muitos comentaram sobre as férias coletivas e sobre a perda

de mercado para produtos asiaticos, entendem que em médio prazo pode
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afetar a empregabilidade da area se a empresa ndo obtiver custos mais
competitivos.

Para a lideranca ficou evidenciada a crenca de que através de um
gerenciamento da mudanga adequado, com suporte do RH e clareza na
mensagem junto ao time operacional € possivel se obter os progressos
necessarios a competitividade requerida pelo mercado, sem abrir mado de um
clima organizacional adequado. Reconhecem gue o processo seguido para a
escolha e identificacdo dos candidatos a Facilitadores marcou de forma muito

positiva o relacionamento com as equipes de todos 0s turnos.

Atuacéo dos facilitadores: as equipes em todos os turnos relataram de forma

muito positiva a atuagdo do Facilitador, superando 85% dos entrevistados.
Percebem que no momento em que necessitam de auxilio o mesmo se
encontra sempre disponivel para auxilid-los. O revezamento de
necessidades fisiolégicas nesta area nao afetou a atuacdo do Facilitador
tendo em vista a propor¢cdo menor de operadores de 4:1 em relagédo aos
Facilitadores. Como medida complementar foram eliminados os intervalos
oficiais de parada para necessidades fisiologicas, aumentando o tempo
disponivel para producdo e cabendo ao Facilitador revezar os operadores
sempre que necessario. Nas entrevistas com os Facilitadores se destaca a
motivacdo dos mesmos com a nova fungao, destacam que a disponibilidade
para treinar os operadores foi muito significativa para garantir a execucao
dos processos e que o impacto na Qualidade foi rapidamente percebido.
Destacam ainda a proximidade com os Coordenadores de Producédo, mas
comentam que 0S mesmos tém estado ausentes da area em algumas

ocasifes em reunides com a supervisao.

Cadeia de Ajuda: A cadeia de ajuda certamente foi um fator determinante no

sucesso do Caso Il, se encontra abaixo uma ilustragdo que esta exposta em
varios pontos da é&rea produtiva, destacando e reforcando o nivel de
autonomia que cada um dos niveis do organograma possui quando da
deteccdo de problemas ou necessidade de interrupcédo do fluxo produtivo.

Interessante o envolvimento claro das areas de apoio necessarias, tais
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como Técnico de Seguranca, Engenheiros de Processo, Producdo e
Qualidade e a associacdo aos “Ms” do diagrama de Causa e Efeito de
Ishikawa. A Supervisdo tomou a iniciativa de imprimir pequenos cartdoes e
entrega-los aos operadores para que o tenham junto de seus crachas de
identificacdo. Houve ainda um investimento para disponibilizacdo de radios
de comunicacgao para os Facilitadores, acelerando o processo de solicitacéo
de auxilio e minimizando a anterior necessidade do Coordenador de
Produgéo para efetuar tais chamados.

A area apresenta ainda registrada em seu caderno de troca de turnos o
namero de chamados gerados no turno em questdo e se houveram casos de
disposicdo pendente que deva ser encaminhada pelo turno seguinte.
Considerando o progresso obtido com a aplicacdo da Cadeia de Ajuda, a
Supervisdo ja iniciou o desdobramento desta pratica para outras areas que

ainda nao iniciaram a aplicacdo do modelo.

Figura 22 — Modelo llustrado da Cadeia de Ajuda do Caso I

Mado de obra

Método EHS

Gestor de
. . Producdo
Maquina

(quebra)

Fonte: Supervisdo de Producéo — Equipe do Caso Il (2013)

f) Padronizacdo das atividades: A padronizacdo das atividades no Caso Il foi

construida nos dois periodos de paradas pelas férias e melhoria tecnolégica
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de equipamentos. Destaca-se neste caso o envolvimento dos operadores e
dos facilitadores em conjunto com as Engenharias para a determinacédo dos
métodos. Uma prética interessante sdo os encontros em um sabado por
més entre os Facilitadores para discutirem e validarem propostas de
alteracdo de padrdoes sugeridas pelos operadores de suas equipes. A
analise é validada através de simulacdo no local de trabalho, que quando
aceita gera modificacdo imediata dos documentos. Quando a sugestdo nao
€ aceita, o operador recebe uma posicdo formal de seu Facilitador,

comunicando o motivo e qual a pratica final validada entre os turnos.

A auditoria nos turnos é executada 50% pelos Facilitadores e 50% pelos
proprios operadores que usam crondmetros disponiveis na area para esta
finalidade. Assim diariamente um dos operadores é revezado pelo Facilitador e
audita outros dois postos onde se encontram seus colegas de equipe. Em uma
semana todos auditam e todos sdo auditados. A aceitacdo desta pratica nas
entrevistas formais superou os 80%.

Para este caso foram criadas 05 FITs Mestres e 31 FITs elementos para
a cobertura de todos os postos de trabalho e inclusive para o Facilitador que

tem 90% de sua rotina documentada e com horarios estabelecidos.

g) Tarefas extras as operacdes do posto de trabalho: de forma a facilitar o

desdobramento das tarefas extras, a Coordenacéo de Producéo do Caso I,
tomou a iniciativa de documentar 100% das mesmas com LUPs : Licdes de
um ponto, obtendo desta forma um método padronizado e um
dimensionamento de tempo necessario validado pelo Engenheiro de
Producao para execugao de cada tarefa.

Desta forma foi criado um cronograma de execucdo com atividades
diarias, semanais e quinzenais onde ao longo do més todos os operadores
passardo pelas atividades compativeis com seus postos de trabalho. Apds a
documentacdo dos processos, as atividades foram ensinadas aos Facilitadores
pela equipe de Manutencdo, e somente ap0s 2 meses de execucdo pelos

mesmos, se iniciou a capacita¢ao dos operadores.
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O volume de rotinas extras de limpeza, lubrificacdo, setup e preparagao

de ferramentas gerou uma carga média de 15% na ocupacdo dos operadores

envolvidos no Caso Il, com aceitagédo por 70% dos entrevistados.

Os comentarios finais sobre o Caso Il podem ser listados pelos pontos

destacados abaixo:

Resultados quantitativos foram expressivos em todos os aspectos
esperados, seja em Seguranca, Qualidade ou Produtividade, com
destaque aos quadros visuais e ao conhecimento em todos os
niveis dos resultados obtidos em cada turno.

A abordagem quanto ao uso da parada nao prevista de férias
coletivas e da parada para manutencdo equipamento, retendo os
Coordenadores e potenciais Facilitadores, foi muito importante
para o gerenciamento da mudanca necessaria, antecipacao de pré
kaizens e revisao prévia dos padrées.

O envolvimento do RH, a participacdo e apoio da Supervisédo e
dos Coordenadores de Producéo, foram determinantes para que
mesmo nos momentos de conflitos as equipes estivessem sempre
envolvidas e cientes das decisfes.

Facilitadores, Cadeia de Ajuda e Autonomia s&o reconhecidos
como pontos fortes pelas equipes semi autbnomas de todos os
turnos, sendo o formato escolhido para desdobramento das
atividades externas ao posto de trabalho, iniciando com a
execucao pelos Facilitadores um fator de sucesso.

O baixo nivel de absenteismo, combinado com a proporcdo de
guatro operadores para um Facilitador, apos a liberacdo de trés
operadores para a nova funcdo, permitiu que todas as rotinas
previstas fossem realizadas adequadamente, garantindo a
estabilidade dos resultados.
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3.4.3 Estudo de Caso Il

Iniciaremos com a explanagcdo do escopo resumido da area que
contempla o caso lll, trata-se de uma area em operacdo ha 23 anos e possui
um mix entre produtos maduros, sob encomenda e produtos novos em

producdo como se pode observar na tabela abaixo.

A area opera em dois turnos, contudo os Supervisores de Producéo
trabalham em horario comercial, estando os demais niveis da hierarquia

organizados para trabalho em dois turnos.

Quanto ao posicionamento estratégico, este caso se encontra no perfil
de controle de margem e inovacado, neste perfil ha uma disponibilidade média
de recursos pela unidade gestora, operando com margens de lucro abaixo da
média geral das demais unidades brasileiras, o que diminui 0s recursos para a

adequacao da estrutura e investimentos em melhorias de automacéo.

TABELA 9 — Escopo Resumido do Caso lll

Tépicos: Condi¢des do Caso 3:

Tempo em operagéo: 23 anos

Turnos em operacao: 02 turnos de segunda a sdbado

Tipo de produtos: 45% maduros : acima 03 anos em producao

45% de produtos personalizados contra
pedidos e 10% novos: menos de 02 anos

Posicionamento Estratégico: Controle de Margem e Inovacao
Numero de Gerentes: 01

Numero de Equipamentos envolvidos: 04, sendo todos operados nos 2 turnos
NuUmero de Supervisores: 01 em horério comercial

Numero de Coordenadores de Producdo: | 02, sendo 01 em cada turno

NUmero de Facilitadores: 02, sendo 01 em cada turno

Numero de Operadores: 06,sendo03no1°e03no2°T

Propor¢céo de Facilitadores : Operadores | 06 operadores : 2 Facilitadores = 03:01
nas equipes semi autbnomas

Fonte: proprio autor (2014)

Temos na sequéncia uma ilustracdo que demonstra o cronograma do
Caso lll, onde se observa um tempo total de 16 meses para o desdobramento

frente aos 14 meses tidos como maximo na descricdo do modelo. Este foi o
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caso piloto de inicio da aplicacdo do modelo proposto, sendo os tempos
estimados ainda com base tedrica sem a visdo pratica da aplicacdo. Desta
forma o atraso em si pode ser considerado pequeno frente ao desafio
propostos as dificuldades encontradas que seréo relatadas oportunamente.

Figura 23 — Cronograma de desdobramento do Modelo no Caso Il

Caso3 Inicio: Término: Durac&o:
Jan.2008 Abr.2009 16 meses
55 Autonoma& Trabalho _ .
Certificacoes: Mai 2I008 Setup: Padronizado: | Reconhecimento:
alo. Out.2008 Fev.2009 Abr.2009

Fonte: préprio autor (2013)

Estdo apresentados na sequéncia os resultados quantitativos para o
Caso lll, a atuacdo do pesquisador no Caso Il foi de participacao total em 90%
das atividades e eventos, principalmente por ser este o caso piloto. Os
resultados qualitativos do Caso Ill demonstram o atendimento parcial das
metas estabelecidas, com destaque para as dificuldades quanto a otimizacdo

da produtividade, que nao atingiu o objetivo minimo esperado de 20%.

O numero de operadores envolvidos no processo é relativamente baixo,
e 0S equipamentos com utilizagdo acima de 20 anos, trouxeram dificuldades
para execucdo de melhorias, fator este que reforca a selecdo da area que

apresentava custos fora do padréo e elevadas dificuldades quanto a Qualidade.

Na Qualidade se destaca o ponto forte de atuacdo no modelo de equipe
semi autbnoma, pois mais de 70% das perdas eram originadas pelo método de
producdo executado pelos operadores. Com a dedicacao de um Facilitador que
detém conhecimentos avancados e experiéncia superior a dez anos no
processo, 0 modelo quase artesanal de produgcdo pode ser aprimorado e ao
longo dos meses foi possivel capacitar e validar métodos cada vez melhores e

principalmente padronizados entre os turnos.
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A possibilidade de criacdo de multiplos layouts considerando: tipo de
produto, volume de demanda corrente e disponibilidade de pessoas, permitiram
reducdes significativas nos tempos de setup e na quantidade de passos

necessarios na movimentacao dos operadores, atingindo niveis a 70%.

Considerando a caracteristica artesanal de producédo, o ganho de
produtividade se encontrava nos elementos externos a produgéo, ja que ao se
intensificar o trabalho poderia ser gerada uma situacdo adversa de elevado

nivel de refugo de pecas e perda de materiais.

E interessante comentar que 100% das equipes dos dois turnos é
formada por pessoas com mais de 15 anos de atuagdo na empresa, 0 que
gerou oportunidades de discussao quanto a alteracdo dos modelos de trabalho
em pratica antes desta aplicacdo. Por se tratar da producao de itens de alta
complexidade e que afetam diretamente a qualidade e a produtividade dos
clientes finais, a busca pela melhoria na execucéo e padronizacdo na execucao
das tarefas é primordial, a fim de oferecer ao cliente produtos cada vez mais

estaveis e com desempenho padrdo em seus equipamentos.

Finalizada a consolidacdo dos aspectos quantitativos, tem-se abaixo a
consolidacdo dos aspectos qualitativos, que foram sumarizados entre as
etapas quatro e cinco, ou seja, ja estando 90% das mudancas e melhorias
consolidadas, no mesmo formato que foi replicado nos demais casos. Os
resumos comparam neste caso 3 meses da implantagdo com os 14 meses
anteriores, gerando a mesma base de referéncia e se excluindo o periodo de

controle que antecedeu o reconhecimento em Abril de 2009.

Deve ser comentado ainda que para o Caso lll, 100% dos Operadores e
Facilitadores foram entrevistados individualmente, apds preencherem o
formulario que consta do (Anexo 22), através de uma ferramenta WEB interna,
cobrindo os aspectos qualitativos. Esta definicdo dos entrevistados individuais
se deu pelo numero de pessoas que se identificou nominalmente e assinalaram
a opcao de disponibilidade para entrevista individual. No nivel de liderancas a

adesao também foi de 100%.
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Etapa

Aspectos
Quantitativos

Critério de Avaliacao e
Aprovacéao

Resultados

1 1.1 Check list diagnéstico
inicial de 21 questdes

Entre 25 e 85 pontos: area
priorizada

(06) 5S, (04) TP e (06) em
autdbnoma = 16 pontos

1 1.2 Construcéo do A3
inicial da area

Cronograma e objetivos de
melhoria em Seguranca,
Qualidade e Produtividade

N&o atendido prazo, ,
seguranca OK

1 1.3 Documentacdo do Fotos / Descricéo / Previsto =06 x 5 = 30, real
estado atual ilustrado Oportunidades : 05 por operador | = 91 oportunidades
2 2.1 Prova de verificagcao Média = 7,0 e caso 40% ou 06 de 06 operadores com

dos conceitos de 5Ss

mais dos operadores menor que
sete, reciclagem

média =7,6

2 2.2 Dia da Grande
Limpeza

Etiquetas vermelhas, azuis e
verdes : maior que 70%
resolvidas

Azuis: 25, Verdes: 06,
Vermelhas: 69 com 82%
de resolucao

2 2.3 Aplicagéo do check
list de 5Ss

Nota total igual ou superior a
75%

Menor: 36% Certificacao:
88%

3 3.1 Check List Inicial com
as 3 etapas da
Manutencdo Autbnoma

Nota total igual ou superior 80%

21%, baixo indice de
rotinas estabelecidas, final
de 93%

3 3.2 Matriz de Qualificacdo

75% das LUPs geradas com
treinamento validado por pelo
menos 50% dos operadores

06 operadores x 06
previstos = 100% cobertura
de 08 LUPs

3 3.3 Prova de Verificacéo
dos Conceitos de
Autbnoma

Média = 7,0 e caso 40% ou
mais dos operadores menor que
sete, reciclagem

06 operadores avaliados,
com média de 8,1

3 3.4 Reducédo do tempo
medido de setup modelos
ou ferramentas

Reducgédo do tempo setup igual
ou maior que 30%

Setup : reducédo de 74% do
tempo e de
88%movimentacao

4 4.1 Kaizen de GBO
executado com 10
tomadas por posto de
trabalho

Incremento da produtividade
acima de 20%

Com 03 operadores: de
9000 para 10400 pecas =
15,5% /Com 02
operadores: de 6000 para
6840 pecas = 14,0%

4 4.2 Reducdao de perdas e
refugos

Acima de 10% de reducédo das
perdas e refugos no processo
produtivo

Perda antes: 34300 dppm
Perda depois: 13450 dppm
Reducéo: 60,8%

4 4.3 Fits Mestres e
Elementos

Acima de 50% dos operadores
treinados em 100% dos postos
de trabalho

06 operadores 100%
treinados em 06 totais,
equivalente a 100%

5 5.1 Check List Final das
Etapas de Auténoma, 5S
e Trabalho Padronizado

Nota acima de 76 pontos para
certificacao final

Menor: 41% Certificacao:
89%

Fonte: proprio autor (2014)

Detalhamento dos aspectos qualitativos do Caso lll:
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a) Niveis de Absenteismo: foi observado um aumento no nivel de

absenteismo de 3,5% para 3,9% 0 que equivale a um incremento de 11%. O
indice jA se encontrava fora do objetivo de 2% tracado pelo RH. Ponto a
destacar quanto a este aspecto € o tamanho da equipe, onde apenas duas
faltas em 30 dias sdo suficientes para superar o indicador. No periodo avaliado
apos o projeto foi observado um caso de operador com atestado de 14 dias
devido a dores lombares, este afastamento temporario gerou impacto de 1,2%
no indice médio. A atencdo deve ser dada a questdo ergondémica pelo
manuseio de pecas grandes e pela postura de trabalho necesséaria para
operacdo dos equipamentos antigos que nao previam tal desenho. Desta forma
foram adaptados tablados de madeira e tapetes para minimizar o impacto dos
esforcos.

b) Nivel de Autonomia: para os liderados a autoridade para interromper a

producdo foi vista positivamente por 50% das pessoas entrevistadas, foram
relatados varios casos de continuidade da producdo mesmo com problemas
nos equipamentos que geravam perdas acima do previsto para obter pecas
boas nas quantidades requeridas pelo cliente. Relataram ainda muitas
dificuldades das equipes de manutencdo para o restabelecimento dos
equipamentos; esta condicdo pode ser reforgcada pelas 69 etiquetas vermelhas
apontadas no Dia da Grande Limpeza para a Manutencdo e nota inicial de
Manutencédo Autbnoma em 21%.

Para as liderancas em 100% dos entrevistados, a autonomia trouxe
beneficios, ndo pela geracdo das paradas em si mas pela exposicdo dos
problemas percebidos na area, sendo que todos os lideres relataram
desconhecer em profundidade a elevada incidéncia de intervencbes de
manutencao e a dificuldade relatada pelos operadores. Os Facilitadores forem
selecionados com base no dominio de execucéo dos trabalhos em cada posto e
pela senioridade, fator este que gerou desconfortos em outros operadores que

se viam aptos a assumir a fungao.

c) Intensificacdo do Trabalho: neste aspecto foi observado pelos

operadores em 40% dos casos que o ritmo de trabalho se tornou mais intenso
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do que antes do processo. Quando questionados se desejariam retornar a
condicao anterior, 50% o0s entrevistados relataram considerar esta possibilidade
se a mesma fosse possivel. Relataram que os modelos de producédo
estabelecidos considerando duas pessoas ao invés de trés, mesmo com um
volume menor de pecas a produzir, gerou um nivel de cansa¢o maior do que no
formato de operacdo com trés pessoas. Relatam porém entender a
necessidade de compartilhar a mao de obra quando da ocorréncia de oscilagéo
da demanda do mercado, e percebem também que em areas com
equipamentos mais modernos se percebe uma intensidade de trabalho maior
pelos operadores. Foi destacada a atuacao dos Facilitadores ndo somente nos
problemas detectados mas em sua atuacdo em pecas de maior complexidade e
na ajuda para atendimento de pedidos extras ou fora do prazo de atendimento,
gerando necessidade de exceder o volume previsto para o dia, 0 que minimizou

0s impactos percebidos quanto ao cansac¢o nestas ocasifes especificas.

d) Atuacao dos facilitadores: as equipes nos dois turnos relataram de forma

muito positiva a atuagéo do Facilitador, superando 70% do total. Percebem que
no momento em que necessitam de auxilio o mesmo se encontra sempre
disponivel para auxilia-los, mas que as auséncias ocorridas por se tratarem de
equipes pequenas foram significativas e geraram a necessidade de atuacao do
mesmo como operador entre duas e trés vezes por semana, tendo como pico o
periodo de atestado do operador por 14 dias, este trabalhou 100% do tempo

como operador.

Devido a natureza dos produtos o foco do Facilitador esteve sempre no
método e ndo no tempo de execucdo da tarefa, sendo inclusive respeitada a
execucado em tempos diferentes conforme a habilidade de cada operador. Desta
forma se destaca nos apontamentos de auditorias, uma busca continua pela

melhoria da sequéncia e movimentos de execucao do trabalho.

Os Facilitadores de ambos os turnos tiveram oportunidades de validacao
de métodos um sabado por més com simulagdes e se destaca uma boa pratica

de terem trocado de turno por trés vezes, com duracdo de uma semana, para
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auditarem o método de atuacdo dos operadores de forma cruzada, gerando
oportunidade de sinergia entre as equipes. As auséncias dos Facilitadores pela
necessidade de operagcdo de maquinas foram cobertas pelos Coordenadores de
Producédo de forma parcial, onde se percebe vérias datas de ndo realizacao de
auditorias, principalmente proximo ao fechamento do més, demonstrando maior

foco na producéo dos pedidos em carteira.

e) Cadeia de Ajuda: A cadeia de ajuda neste caso foi muito significativa

quanto a atuagcédo dos mecanicos de manutengao, pois por ser considerada uma
area pequena com equipamentos mais simples, foram encontradas evidéncias
de tempos de espera entre 30 e 80 minutos para que um mecanico atende-se a
area em guestao.

Com o modelo adotado onde o Facilitador pode se deslocar até a equipe
de manutencdo, este tempo foi reduzido para em média 12 minutos. Outro
ponto positivo quanto a cadeia de ajuda foi a segregacao de pecas duvidosas
para avaliacao pelos Engenheiros de Processo e Producéo, alterando o modelo
anterior de descarte somente pela comparagcao com um padrao ou com base na
experiéncia da equipe. As pecas segregadas foram avaliadas individualmente
pelos Engenheiros, o que gerou uma reducdo no refugo superior a 35%, ou
seja, estavam sendo descartadas pecas boas. As afirmagfes positivas dos
entrevistados atingiram 85%.

f) Padronizacdo das atividades: A padronizacao das atividades no Caso Il

foi gerada inicialmente pela escrita dos documentos pelos Facilitadores e
Engenheiros sem a participacdo dos demais operadores. Como segundo
exercicio foi solicitado a cada operador que documentasse um de seus postos e
validasse com um parceiro do outro turno, atividade essa executada em uma
semana kaizen.

O que se observou ao comparar os dois métodos documentados foi a
nao convergéncia de sequéncias e formatos de execucdo superior a 60%,
evidenciando o que os indicadores de Qualidade ja apontavam, ou seja, total
auséncia de padrdoes comuns de trabalho. O processo de convencimento para

se chegar a um método comum para todos 0s postos levou a necessidade de
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uma nova semana kaizen. Esta definicdo partiu dos Coordenadores de
Producdo que ndo desejaram que o trabalho foi acelerado e se perdesse a
qualidade na definicdo dos métodos.

Durante as entrevistas individuais, mesmo depois de mais de um ano em
pratica, houve relatos de 35% dos operadores que se demonstravam
insatisfeitos com os métodos propostos, mas que o seguiam pela orientacédo
dos Facilitadores. Um comentéario extra se faz necessario quanto a métodos
para operadores destros e canhotos, houve casos em que os canhotos n&o
foram capazes de executar o método proposto abrindo precedente para ajustes
que foram avaliados de forma muito positiva pelos mesmos.

Para este caso foram criadas 05 FITs Mestres e 28 FITs elementos para
a cobertura de todos os postos de trabalho e inclusive para o Facilitador que

tem 90% de sua rotina documentada e com horarios estabelecidos.

0) Tarefas extras as operacdes do posto de trabalho: a préatica de

execucao dos setups pelos proprios operadores ja era comum nesta area, mas
com a implantagédo das LUPs : licbes de um ponto, houve a oportunidade se
trocar boas praticas e padronizar a execucdo. De forma a sensibilizar os
operadores quanto a necessidade de assumirem atividades de limpeza,
lubrificacdo e ajustes, os mesmos receberam palestras das areas de Servico
Técnico e Marketing, ilustrando aos mesmos onde eram aplicados os produtos,
quais as expectativas dos clientes e por final uma comparacdo do

posicionamento dos produtos da empresa com as demais do mercado.

Ao entenderem de maneira mais concreta os desafios encontrados no
campo, se percebeu uma maior abertura dos operadores, que perguntaram
inclusive como poderiam contribuir, propiciando o0 momento adequado para
recomendar as atividades a serem transferidas. Estas atividades atingiram 23%
da carga de trabalho dos operadores da &rea, principalmente pelas preparacdes
externas necessarias aos cinco setups diarios realizados para atender o grande

portfélio de produtos com aceitacdo de 85% dos entrevistados.
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Os comentarios finais sobre o Caso Il podem ser listados pelos pontos

destacados abaixo:

Resultados quantitativos foram expressivos Qualidade e
parcialmente atingidos em Produtividade, com destaque para
Seguranca onde a area se encontra com zero acidentes ha cinco
anos.

Maior proximidade dos Engenheiros de Processo e Producao foi
fator relevante nas praticas de segregacdo de pecas duvidosas,
na melhoria dos padrbes de execuc¢ao do trabalho e de inspecéo.
Pratica de aproximar informacdes de mercado da realidade da
operacdo com as equipes de Marketing e Servico Técnico foi um
diferencial na sensibilizagdo dos desafios no nivel operacional.
Senioridade das equipes em tempo de empresa e em tempo na
area gerou dificuldades para a alteracdo e adesdo de novos
métodos de trabalho.

O absenteismo e a atuacdo dos Facilitadores como operadores
prejudicou a estabilidade dos resultados e da manutengdo das
rotinas das equipes semi autbnomas de ambos os turnos.

Os Coordenadores de Producdo desta area possuem um espaco
fisico a ser coberto muito significativo, sendo esta area de fato
20% de toda a sua responsabilidade, esse fator acabou por ser
revisado ao final do processo, diminuindo o escopo e permitindo
maior permanéncia na area produtiva com a inclusdo de um novo

Coordenador em cada turno.

3.4.4 Estudo de Caso IV

Iniciaremos com a explanagcdo do escopo resumido da area que

contempla o caso |V, trata-se de uma area em operacdo ha cinco anos e

possui 85% de sua producéo concentrada em produtos maduros.
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A éarea opera em trés turnos, contudo os Supervisores de Producéo
trabalham em horario comercial, estando os demais niveis da hierarquia

organizados para trabalho em trés turnos.

Trata-se de um equipamento de grande porte, de producdo continua,
com interrupgcdo somente para setups, sendo a troca de turnos realizada com o

equipamento em producéo.

Quanto ao posicionamento estratégico, este caso se encontra no perfil
de qualidade em nivel de exceléncia e customizacdo, neste perfil ha uma
disponibilidade maior de recursos pela unidade gestora, operando com
margens de lucro superiores a média geral das demais unidades brasileiras, o
que facilitou a adequacédo da estrutura e o investimento em melhorias de

automacao.

TABELA 11 — Escopo Resumido do Caso IV

Topicos: Condicdes do Caso 4:

Tempo em operacao: 05 anos

Turnos em operagéo: 03 turnos em regime de 6x2

Tipo de produtos: 85% maduros : acima 03 anos em producéo
15% de produtos personalizados contra
pedidos

Posicionamento Estratégico: Qualidade em nivel de exceléncia e
customizacao

Numero de Gerentes: 01

Numero de Equipamentos envolvidos: 01 de grande porte

NuUmero de Supervisores: 01 em horério comercial

NUmero de Coordenadores de | 03, sendo 01 em cada turno

Producéao:

Numero de Facilitadores: 03, sendo 01 em cada turno

Numero de Operadores: 21, sendo 07 em cada turno

Proporcéo de Facilitadores : Operadores | 21 operadores : 3 Facilitadores = 07:01

nas equipes semi autbnomas

Fonte: préprio autor (2014)

Temos na sequéncia uma ilustracdo que demonstra o cronograma do
Caso IV, onde se observa um tempo total de 07 meses para o desdobramento
frente aos 14 meses tidos como maximo na descricdo do modelo. Este foi o
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caso com o melhor tempo de execucdo entre todos, de onde poderemos
comentar diversas praticas positivas das liderancas bem como aspectos
tecnolégicos que o0 equipamento em questdo ja oferece em suas

funcionalidades.

Figura 24 — Cronograma de desdobramento do Modelo no Caso IV

Casod Inicio: Término: Duracéo:
Jul.2009 Jan.2010 07 meses
5S: Autonoma& Trabalho _ .
Certificagdes: Set 2009 Setup: Padronizado: | Reconhecimente:
e Out.2009 Dez.2009 Jan.2010

Fonte: préprio autor (2013)

A etapa de 5S foi a mais longa pela persisténcia da equipe em buscar
um nivel de exceléncia, tendo em vista que a limpeza é um fator determinante

para o resultado deste equipamento.

Os produtos desta area sao fortemente impactados por sujidades que
podem gerar elevadas perdas de materiais e tempo de maquina, por isso
desde sua instalacdo esta estabelecido um processo de controle com bons
resultados, mas com oportunidades de melhoria quanto a documentacédo e

disponibilizacao de ferramentas.

Estdo apresentados na sequéncia os resultados quantitativos para o
Caso 1V, a atuagéo do pesquisador neste caso foi de participagéo parcial em
50% das atividades e eventos, sendo este liderado pelo Coordenador Lean da

area e pelo Gerente de Producéo.

Os resultados qualitativos do Caso IV superaram todas as metas
estabelecidas, sendo a melhoria no tempo de setup e o sistema visual de

controle de paradas destagues que serdo comentados oportunamente.

Outro destaque é o modelo de Cadeia de Ajuda e atuacao integrada com
a Manutencdo e Processos, onde os profissionais destas areas ndo séo
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alocados em escritorios, mas sim proximos ao equipamento em salas

dedicadas ao monitoramento e controle de anomalias.

TABELA 12 — Aspectos Quantitativos do Caso IV

Etapa | Aspectos Quantitativos Critério de Avaliacéo e Resultados
Aprovacao

1 1.1 Check list diagnéstico Entre 25 e 85 pontos: area (16) 5S, (30) TP e (22) em
inicial de 21 questdes priorizada autdbnoma = 68 pontos

1 1.2 Construcao do A3 inicial | Cronograma e objetivos de OK 100% atendido,
da area melhoria em Seguranca, destaque para metas por

Qualidade e Produtividade turno

1 1.3 Documentacéo do estado | Fotos / Descrigéo / Previsto =21 x 5 =105,
atual ilustrado Oportunidades : 05 por real = 115 oportunidades

operador

2 2.1 Prova de verificacdo dos | Média = 7,0 e caso 40% ou 21 de 21 operadores com
conceitos de 5Ss mais dos operadores menor média =9,9

que sete, reciclagem

2 2.2 Dia da Grande Limpeza Etiquetas vermelhas, azuis e Azuis: 45, Verdes: 22,
verdes : maior que 70% Vermelhas: 30 com 92%
resolvidas de resolucao

2 2.3 Aplicacéo do check list Nota total igual ou superior a Menor: 61% Certificagao:
de 5Ss 75% 89%

3 3.1 Check List Inicial com as | Nota total igual ou superior 68%, bom indice de rotinas
3 etapas da Man. Auténoma | 80% estabelecidas

3 3.2 Matriz de Qualificacao 75% das LUPs geradas com 21 operadores x 21

treinamento validado por pelo | previstos = 100% cobertura
menos 50% dos operadores de 25 LUPs

3 3.3 Prova de Verificagdo dos | Média = 7,0 e caso 40% ou 21 de 21 operadores
Conceitos de Autbnoma mais dos operadores menor avaliados, com média de

que sete, reciclagem 9,7

3 3.4 Reducéo do tempo Reducéo do tempo setup igual | Setup anterior: 120 min.
medido de setup modelos ou | ou maior que 30% Setup depois: 68 min.
ferramentas Reducéo de: 43,3%

4 4.1 Kaizen de GBO Incremento da produtividade 26% de produtividade,
executado com 10 tomadas acima de 20% antes 133 metros por hora
por posto de trabalho depois 167 metros por hora

4 4.2 Reducdo de perdas e Acima de 10% de reducédo das | Perda antes: 3817 dppm
refugos perdas e refugos no processo | Perda depois: 1523 dppm

produtivo Reducéo: 60,1%

4 4.3 Fits Mestres e Elementos | Acima de 50% dos operadores | 21 operadores 100%
treinados em 100% dos postos | treinados em 21 totais,
de trabalho equivalente a 100%

5 5.1 Check List Final das Nota acima de 76 pontos para | Menor: 69% Certificacao:

Etapas de Auton. 5S e TP.

certificacao final

79%

Fonte: préprio autor (2014)
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O sistema de solicitacdo de auxilio pelos operadores conta com um
sistema automatizado de luzes e codigos que relatam a gravidade e risco dos
problemas encontrados e gerando mensagens automaticas as equipes

necessarias.

Os produtos desta area atendem em 80% dos casos, clientes de
grandes industrias brasileiras que possuem requisitos de Qualidade muito
rigorosos, sendo pratica de mercado que os mesmos auditem e visitem 0s
processos dos fornecedores periodicamente. Ao mesmo tempo trata-se de um
mercado que se tornou altamente competitivo pela evolugdo da Asia no
desenvolvimento de equipamentos de elevada produtividade e com custos
muito préximos aos do Brasil, sendo o diferencial principal da planta em
questdo a estabilidade da Qualidade e do Servico de pré e pos vendas

ofertados aos clientes.

Por se tratar de um equipamento com necessidades de programacgao,
que demandam conhecimentos de informética e conhecimentos basicos de
mecanica e eletronica, 80% dos operadores sao técnicos de nivel médio em
ambas as areas. Os Facilitadores e Coordenadores possuem nivel técnico ou
estdo cursando nivel superior, estando o tempo médio de empresa em seis
anos, uma das meédias mais baixas de todos os casos estudados. Ja a
Supervisdo e Geréncia tém formacdo em Engenharia e Administracdo de

Empresas.

Finalizada a consolidacdo dos aspectos quantitativos, tem-se abaixo a
consolidacédo dos aspectos qualitativos, que foram sumarizados apés a etapa V
pois o0 caso superou todos os planos dos cronogramas previstos. Os resumos
comparam neste caso 06 meses da implantacdo com os 06 meses anteriores,
gerando a mesma base de referéncia e se excluindo o periodo de controle que

antecedeu o reconhecimento.

Deve ser comentado ainda que para o Caso IV, 100% dos Operadores e
Facilitadores foram entrevistados individualmente, apds preencherem o

formulario que consta do (Anexo 22), através de uma ferramenta WEB interna,
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cobrindo os aspectos qualitativos. Esta definicdo dos entrevistados individuais

se deu pelo numero de pessoas que se identificou nominalmente e assinalaram

a opcao de disponibilidade para entrevista individual. No nivel de liderancas a
adeséao foi de 100%.

a)

b)

Detalhamento dos aspectos qualitativos do Caso IV:

Niveis de Absenteismo: foi observada uma queda no nivel de absenteismo

de 1,1% para 0,8% 0 que equivale a uma reducado de 27,2%. O indice ja se
encontrava melhor que o objetivo de 2% tracado pelo RH. Destaque ainda
para os afastamentos e incidentes, com zero ocorréncia desde a instalacao
do equipamento. Destacam-se neste caso as varias medidas pré ergonomia
adotadas no projeto do equipamento, antecipando altura adequada dos
instrumentos de medicdo, tapetes anti impacto, plataformas de inspecéo e
suportes em fibra de carbono com peso 40% menor do que os equivalentes
em aco. Ha realizacdo de ginastica laboral no inicio do turno e overlap de 15
minutos entre as equipes em todas as trocas de turno devido a necessidade

de continuidade da producéo do equipamento em processo continuo.

Nivel de Autonomia: o tempo de parada do equipamento € algo muito

trabalhado com as equipes, pois neste caso esta possibilidade s6 ocorre
quando h& um desvio significativo no processo ou aspectos de Seguranca.
Desta forma a autonomia das equipes em cada turno tem foco nos
indicadores de controle tais como: pressdo, espessura da aplicacéo,
emendas, troca de rolos, espessura filmes para antecipar pontos que
possam gerar risco a operagao.

Desta forma o que se observa no entorno do equipamento sao telas
de monitoramento e relatorios de controle em cada um dos postos dos
operadores, que ja possuem roteiros de tomada de decisdo quando
vulnerabilidades sdo percebidas. Cada risco possui um check list proprio
onde o operador tem visualmente as acfes a executar e a acao limite que
demanda a chamada do Coordenador ou das equipes de Engenharia e

Manutencdo. Nas entrevistas as afirmacdes positivas foram de 100%.
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Intensificacdo do Trabalho: Apesar do significativo incremento de

produtividade, pode-se afirmar que ndo houve intensificacdo do trabalho dos
operadores, mas sim do equipamento. Com a melhoria da atuacdo das
equipes, das rotinas de 5S e de manutencdo autbnoma, o ganho de
produtividade foi oriundo de uma maior disponibilidade do equipamento,
aliada a uma producdo na maxima velocidade e a melhoria do processo de
setup. Nas entrevistas individuais foi possivel perceber um nivelamento dos
operadores quanto a habilidade de operagédo do equipamento, chegando a
compara-lo a um paciente em monitoramento continuo para manter sua
saude. Esta realidade se confirma com o nivel baixo do absenteismo, que é
o melhor indice de toda a planta e em 90% de afirmacdes positivas quanto a
intensidade do trabalho nas entrevistas.

Atuacdo dos facilitadores: o papel dos Facilitadores no Caso IV, esteve

muito voltado a capacitagcdo dos operadores e a melhoria dos check lists
bem como dos planos de reacdo com o suporte do Coordenador de
Producédo. Outro ponto determinante nesta area é visdo de horizonte de
producdo com congelamento do plano junto area de PCP entre seis e oito
dias, gerando uma visdo antecipada dos produtos a serem feitos e por
consequéncia a devida preparacdo de materiais, ferramentas e ajustes que
serdo necessarios. As auditorias de método estdo voltadas a questionar o
operador como este reagiria quando determinado problema ocorresse,
solicitando ao mesmo o0 passo a passo de suas acdes. Com o baixo
absenteismo e a necessidade de operacéo continua, cabe ao Facilitador o
revezamento das necessidades fisiologicas em 100% dos casos,
acarretando entre uma e duas horas de atuagcdo como operador. Nas
entrevistas todos os Facilitadores comentaram ser esta uma boa pratica
para manterem seu treinamento e habilidade de operacdo. Para os

operadores a aprovacao dos Facilitadores foi de 85%.

Cadeia de Ajuda: A cadeia de ajuda neste caso exerceu um papel diferente

dos casos anteriores, tendo em vista 0s recursos oferecidos pelo

equipamento quanto a tecnologia. As telas de monitoramento e relatérios de
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controle em cada um dos postos dos operadores, que ja possuem roteiros
de tomada de decisdo quando vulnerabilidades sédo percebidas, puderam
ser melhoradas com os conceitos de autbnoma e documentagdo em formato
de LUPs : licbes de um ponto. Cabe ressaltar o papel do Facilitador para o
devido acionamento da cadeia quando os problemas ocorrem que se torna
mais simples pela disponibilidade de radios de comunicacdo e ramal
telefénico junto ao equipamento. O modelo de estabelecer a proximidade
dos engenheiros e da equipe de manutencao junto ao equipamento gerou a
possibilidade de respostas em tempo recorde, minimizando os efeitos das
paradas. Para os operadores o ambiente € muito aberto a solicitacdo de
ajuda, verbalizado por grande parte dos mesmos nas entrevistas,
transmitindo ao pesquisador uma percep¢do muito positiva de autoridade

das equipes semi autbnomas na tomada de decisao.

Padronizacdo das atividades: A padronizacdo das atividades no Caso IV

visou melhorar os documentos anteriores formatados como check lists para
o formato de Fits Mestres e Fits Elementos. Para este caso foram criadas
sete FITs Mestres e 25 FITs elementos para a cobertura de todos os postos
de trabalho e inclusive para o Facilitador que tem 95% de sua rotina
documentada e com horarios estabelecidos. Com uma capacitacdo técnica
mais aprofundada dos operadores, foi possivel verificar nas auditorias de
turno uma consisténcia na execucao dos padrdes, bem como padrdes mais
elaborados quanto a meétodo, pontos chave de execucdo e efeitos no
processo. Devido a complexidade e periculosidade envolvidas, a defini¢cdo
dos padrdes de trabalho foi realizada em semana kaizen, contando com a
presenca dos Coordenadores de Producdo, Engenheiros, Qualidade e
Técnico de Seguranca. Ao final da semana kaizen os resultados foram
apresentados a Supervisdo e a Geréncia da area em formato de analise
critica onde os Coordenadores e Facilitadores relataram novos ajustes e
oportunidades de melhoria. Este processo de revisao sera realizado a cada
seis meses para garantir a melhoria continua dos processos estabelecidos e

a seguranca das equipes.
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g) Tarefas extras as operacdes do posto de trabalho: como a caracteristica de

operacdo da area se difere dos demais casos, a execucao das tarefas é de
fato reativa em relacdo a dificuldades de operacédo e problemas que se
apresentam. Destaque para a execucao do setup, que ocorre em 100% dos
casos com total execucdo pelos Operadores e Facilitadores, com minima
interferéncia da equipe de manutencédo. Ha uma competicdo sadia entre os
turnos quanto a execug¢ao no menor tempo, com menor volume de perda de
material, que confere ao final de cada més na eleicdo do melhor setup e da
melhor equipe. Anualmente a Supervisdo realiza um evento de
reconhecimento oficial no clube da empresa para as premiacdes das
equipes.

Os comentarios finais sobre o Caso IV podem ser listados pelos pontos

destacados abaixo:

* Resultados quantitativos significativos, gerando com a soma de
melhorias de setup de 43% e na qualidade de 60%, um ganho de
produtividade de 26% em um equipamento de producdo continua
e com ocupacao atual elevada.

* A qualificacdo da equipe e da lideranca tanto na parte formal
guanto no dominio dos processos facilitou o entendimento da
proposta do modelo e permitiu uma evolucdo aceleradas das
acOes propostas para estabilidade do 5S, Manutengcdo Autdonoma
e Trabalho Padrao.

Os recursos tecnologicos disponiveis no equipamento,
combinados com a proximidade das equipes de Engenharia e
Manutencédo, trouxeram um aspecto diferenciado quanto a
sistematizacao e funcionamento da Cadeia de Ajuda.

* O nivel minimo de absenteismo permitiu aos Facilitadores e
Coordenadores uma atuagcado consistente quanto as rotinas e as
melhorias, gerando o impacto percebido nos resultados
guantitativos e a0 mesmo tempo uma percepgao muito positiva

das equipes semi autbnomas.
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3.4.5 Estudo de Caso V

Iniciaremos com a explanagcdo do escopo resumido da area que
contempla o caso V, trata-se de uma area em operac¢ao ha nove anos e possui
90% de sua producao concentrada em produtos maduros e 10% em produtos
novos. A area opera em dois turnos, contudo os Supervisores de Producédo
trabalham em horario comercial, estando os demais niveis da hierarquia
organizados para trabalho em dois turnos. Uma caracteristica desta planta é
nao possuir em sua estrutura a posicdo de Coordenador de Producao, de
forma a minimizar os custos indiretos. Esta planta foi adquirida ha trés anos,

sendo transferidos 0s equipamentos e a equipe para as instalagdes atuais.

Ja havia, porém uma posicao de “capitdo”, com pouco mais de 50% do
escopo de atuacdo de um Facilitador, para o qual houve a adaptacdo da

nomenclatura e das atividades que serdo comentadas na sequéncia.

Trata-se de uma area com cinco maquinas que sao abastecidas
manualmente pelos operadores, que possuem 80% de seu processo de

empacotamento também em formato manual.

O numero de modelos é pequeno gerando tempo de setup néo
significativo, contudo a operacao de abastecimento de insumos para producgéo
e empacotamento, obedece a critérios muito proximos a um setup e sera a

referéncia comparativa que iremos utilizar como base.

Quanto ao posicionamento estratégico, este caso se encontra no perfil
de controle de margem e inovacédo, neste perfil h4 uma disponibilidade média
de recursos pela unidade gestora, operando com margens de lucro abaixo da
meédia geral das demais unidades brasileiras, 0 que diminui 0s recursos para a

adequacao da estrutura e investimentos em melhorias de automagao.
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TABELA 13 — Escopo Resumido do Caso V

Topicos: Condicdes do Caso 5:

Tempo em operacao: 09 anos

Turnos em operacao: 02 turnos, de segunda a sabado

Tipo de produtos: 90% maduros : acima 03 anos em producao

10% de produtos novos: menos de 02 anos
em producédo (somente 03 modelos)

Posicionamento Estratégico: Controle de margem e Inovacao
Numero de Gerentes: 01

Numero de Equipamentos envolvidos: 05 maquinas

NUmero de Supervisores: 01 em horéario comercial
Numero de Coordenadores de | N&o se aplica

Producéao:

NUmero de Facilitadores: 03, sendo 01 em cada turno
Numero de Operadores: 12, sendo 06 em cada turno

Proporcéo de Facilitadores : Operadores | 12 operadores : 2 Facilitadores = 06:01
nas equipes semi autbnomas

Fonte: proprio autor (2014)

Temos na sequéncia uma ilustracdo que demonstra o cronograma do
Caso V, onde se observa um tempo total de 18 meses para o desdobramento
frente aos 14 meses tidos como maximo na descricdo do modelo. Destaca-se
em tempo que para este caso s6 houve a liberacdo dos operadores para as
posicdes de Facilitadores apds a certificacdo da area na etapa dos 5Ss e com
a consolidacao dos primeiros ganhos de produtividade. Destaca-se ainda a nédo
contemplacdo do papel do Coordenador de Producdo neste caso, por
necessidade de uma estrutura de menor custo para uma area com margens

operacionais mais baixas.

Entre a certificacdo na etapa de 5S para atingir a certificacdo na etapa
de Manutencdo Autbnoma e Setup, foram necessarios o0ito meses,
principalmente pelo redesenho da estrutura apos a liberacdo dos antigos

Capitédes dos postos de trabalho e a alteracéo para as funcdes de Facilitador.
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Figura 25 — Cronograma de desdobramento do Modelo no Caso V

Caso5 Inicio: Término: Duragéo:
Mai.2010 Qut.2011 18 meses
5S: Autonoma& Trabalho ] |
Certificagtes: Jul2010 Setup: Padronizado: | Reconhecimento:
o Mar.11 Ago.2011 Out.2011

Fonte: proprio autor (2013)

Sendo esta uma unidade adquirida ha trés anos, o indice de turnover
original da equipe oriunda da empresa anterior atingiu 50%, ou seja, seis dos
12 operadores da area estdo na empresa entre um e trés anos, gerando
maiores dificuldades quanto ao conhecimento dos equipamentos e dos

processos envolvidos.

Estdo apresentados na sequéncia os resultados quantitativos para o
Caso V, a atuacdo do pesquisador neste caso foi de participacdo parcial em
30% das atividades e eventos, sendo este liderado pelo Coordenador Lean da
planta e pelo Gerente de Producdo. Os resultados qualitativos do Caso V
atingiram grande parte das metas estabelecidas, sendo a melhoria no tempo de

setup de abastecimento de insumos e embalagens o ponto de destaque.

O check list inicial do equipamento apontou vulnerabilidades em todos
0s aspectos avaliados, evidenciando a auséncia e rotinas de 5S, Manutencéao

Autbnoma e Trabalho Padronizado.

Pode-se comentar ainda que por conhecerem pouco seus equipamentos
o indice de idéias de melhoria por parte dos operadores foi muito baixo até a

etapa dois do modelo.
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Etapa

Aspectos
Quantitativos

Critério de Avaliacao e
Aprovacéao

Resultados

1 1.1 Check list diagnéstico
inicial de 21 questdes

Entre 25 e 85 pontos: area
priorizada

(06) 5S, (18) TP e (04) em
autdbnoma = 28 pontos

1 1.2 Construcéo do A3
inicial da area

Cronograma e objetivos de
melhoria em Seguranca,
Qualidade e Produtividade

N&o atendido prazo,
destaque para meta em
ergonomia, seguranca OK

1 1.3 Documentacdo do Fotos / Descricéo / Previsto =12 x 5 = 60, real
estado atual ilustrado Oportunidades : 05 por operador | = 31 oportunidades
2 2.1 Prova de verificagcao Média = 7,0 e caso 40% ou 12 de 12 operadores com

dos conceitos de 5Ss

mais dos operadores menor que
sete, reciclagem

média=7,8

2 2.2 Dia da Grande
Limpeza

Etiquetas vermelhas, azuis e
verdes : maior que 70%
resolvidas

Azuis: 12, Verdes: 23,
Vermelhas: 29 com 78%
de resolucao

2 2.3 Aplicagéo do check
list de 5Ss

Nota total igual ou superior a
75%

Menor: 53% Certificacao:
93%

3 3.1 Check List Inicial com
as 3 etapas da
Manutencdo Autbnoma

Nota total igual ou superior 80%

85%, bom indice de rotinas
estabelecidas

3 3.2 Matriz de Qualificacdo

75% das LUPs geradas com
treinamento validado por pelo
menos 50% dos operadores

12 operadores x 12
previstos = 100% cobertura
de 17 LUPs

3 3.3 Prova de Verificacéo
dos Conceitos de
Autbnoma

Média = 7,0 e caso 40% ou
mais dos operadores menor que
sete, reciclagem

12 de 12 operadores
avaliados, com média de
8,2

3 3.4 Reducédo do tempo
medido de setup modelos
ou ferramentas

Reducgédo do tempo setup igual
ou maior que 30%

Setup anterior: 494 metros
Setup depois: 216 metros
Reducéo de: 43,7%

4 4.1 Kaizen de GBO
executado com 10
tomadas por posto de

Incremento da produtividade
acima de 20%

29,7% de produtividade,
antes 5800 pares por hora
depois 7524 por hora

trabalho
4 4.2 Reducdo de perdas e | Acima de 10% de reducao das Perda antes: 1824 dppm
refugos perdas e refugos no processo Perda depois: 1344 dppm

produtivo

Reducéo: 26,3%

4 4.3 Fits Mestres e
Elementos

Acima de 50% dos operadores
treinados em 100% dos postos
de trabalho

12 operadores 100%
treinados em 12 totais,
equivalente a 100%

5 5.1 Check List Final das
Etapas de Aut., 5S e TP

Nota acima de 76 pontos para
certificacao final

Menor: 75% Certificacao:
98%

Fonte: préprio autor (2014)

Nas provas de conhecimentos de 5Ss de Manutencdo Autdonoma

tivemos 0s primeiros casos abaixo de sete pontos que necessitaram da
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aplicacdo da reciclagem do treinamento em sala e uso das dinamicas de

simulacdo, a média da tabela abaixo ja reflete a nova aplicacdo das provas.

Deve ser comentado ainda que para o Caso V, 75% dos Operadores e
Facilitadores foram entrevistados individualmente, apds preencherem o
formulario que consta do (Anexo 22), através de uma ferramenta WEB interna,

cobrindo os aspectos qualitativos.

Esta definicdo dos entrevistados individuais se deu pelo niamero de
pessoas que se identificou nominalmente e assinalaram a opcdo de

disponibilidade para entrevista individual.

No nivel de liderancas a adesao foi de 100%. Finalizada a consolidacéo
dos aspectos quantitativos, tem-se na sequéncia a consolidacdo dos aspectos
qualitativos, que foram sumarizados apds a etapa trés do modelo estar

concluida.

Os resumos comparam neste caso 16 meses da implantagdo com os 16
meses anteriores, gerando a mesma base de referéncia e se excluindo o

periodo de controle que antecedeu o reconhecimento.

Detalhamento dos aspectos qualitativos do Caso V:

a) Niveis de Absenteismo: foi observada uma queda no nivel de absenteismo

de 4,1% para 3,0% o0 que equivale a uma reducdo de 26,8%. O indice
permaneceu abaixo do objetivo de 2% tracado pelo RH. Destaque ainda
para os afastamentos, com dois casos antes da implantagdo do modelo e
um caso apos, todos por lesdes musculares de membros superiores. Para
0s incidentes de seguranca se manteve o indice de zero ocorréncia desde a
transferéncia dos equipamentos da empresa anterior. Destacam-se neste
caso as varias medidas para melhoria da ergonomia adotadas durante a
implantacdo do modelo, como comentando em casos anteriores, ha
realizacdo de ginastica laboral no inicio do turno por 15 minutos com suporte

de profissional qualificado.
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b) Nivel de Autonomia: o tempo de parada dos equipamentos foi um dos

fatores de maior impacto na produtividade da area, o processo de
abastecimento e empacotamento manual se apresentava mais lento do que
a maquina. Enquanto ndo estava estabelecido o Facilitador e somente o
Capitdo que possuia 50% de tempo de atuacdo em maquina, 0 processo de
autonomia dos Operadores estava presente, mas as paradas ndo eram
analisadas e a equipe de Manutencéo chegava a superar 40 minutos para
realizar um atendimento. Com a redefinicdo para o Facilitador e a inclusado
das rotinas de 5Ss e Manutencdo Autdbnoma, ja se verificou um impacto no
indice de paradas e ao mesmo tempo na produtividade, que em oito meses
foi incrementada em quase 30%. Em um dos turnos o Capitdo nao
apresentou perfil para assumir a posi¢cao de Facilitador sendo este alocado
como Capitdo em outra area e nomeado um novo Facilitador também
oriundo de outra area. As afirmacdes positivas quanto ao incremento de

Autonomia pelos operadores foram de 70%.

Intensificacdo do Trabalho: O ritmo de trabalho percebido pelas pessoas foi

inicialmente questionado, principalmente pelo tempo em operacédo que subiu
da 4,5 horas por turno para 7,0 horas com a reducdo das paradas. Com o
passar dos meses 0s Operadores relataram nas entrevistas individuais
estarem mais acostumados com o0 ritmo e com menos dores pela
combinagdo com a ginastica laboral. Mesmo assim houve mais um caso de
afastamento e area figura entre as trés de maior risco ergonémico, sendo
continuados os projetos para adequacao do layout, postura de trabalho nos
equipamentos e principalmente o revezamento nos postos. O tema
revezamento foi muito criticado nas entrevistas individuais pelos operadores
alocados nos postos de ritmo menos acelerado, chegando a alguns casos
de atuacdo por mais de um ano sem qualquer troca com outros operadores.
Este topico teve o suporte do Departamento Médico que através de uma
fisioterapeuta, explanou aos funcionarios as vantagens do revezamento e 0s
riscos de néo fazer o mesmo vindo a causar lesées por esforcos repetitivos.
Mesmo com estas medidas as afirmacdes positivas ficaram em 60% pelos

operadores.
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Atuacdo dos facilitadores: A atuacdo do Facilitador foi muito prejudicada

pelo absenteismo e pelo revezamento de necessidades fisiologicas. Devido
a distancia até os banheiros mais préximos, o Facilitador chegou a operar
entre 40 e 50% do tempo disponivel se aproximando muito a condi¢do de
atuacao do capitdo, e tendo suas auditorias realizadas de forma parcial. Na
percepcdo dos operadores as afirmacdes positivas ficaram em 50%. Outro
agravante se encontra na auséncia do Coordenador de Producdo na
estrutura, levando a Supervisdo a estar presente na area duas vezes por
turno devido o amplo espaco fisico sob responsabilidade do mesmo na
planta. Este fator prejudicou o acompanhamento dos resumos hora a hora
da producédo, bem como o suporte ao Facilitador na solugdo dos problemas
médios e pequenos, como foco apenas nos aspectos emergenciais. Para a
Supervisdo o modelo de atuacdo do Facilitador se tornou muito mais
abrangente do que a atuacdo do Capitdo, pois este busca a causa raiz das
ocorréncias de problemas e n&o somente a retomada da produgdo com

posterior reincidéncia dos problemas.

Cadeia _de Ajuda: A cadeia de ajuda pode ser relatada como um dos

principais pontos de melhoria, mesmo com a atuacado do Facilitador por
varios momentos na posicédo de Operador, foi disponibilizado ao mesmo um
radio para o contato com os profissionais da manutencdo acelerando o
atendimento quando da ocorréncia das paradas. A atuacdo da equipe de
Engenharia Processos foi melhorada com a realizacdo de reunibes
semanais quanto as etiquetas e observacfes apontadas nas auditorias do
Facilitador e por relatos dos operadores. Foram ainda instaladas pequenas
lousas brancas ao lado de cada equipamento para anotacdo pelos
operadores de problemas percebidos mesmo quando o Facilitador atuava na
producdo, permitindo desta forma que nos momentos livres 0 mesmo
pudesse acionar as areas necessarias. A Supervisdo reconhece que a
cadeia de ajuda pode ser melhorada e que inclusdo do Coordenador de

Producdo para uma melhor divisdo das areas de responsabilidade é
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necessaria, considerada 50% positiva em seu atual modelo de

funcionamento.

Padronizacdo das atividades: A padronizacdo de atividades gerou

observacdes positivas e criticas, as positivas relatam que os documentos
sdo valiosos principalmente para o0s operadores novos que pouco
conheciam do processo e do equipamento. Os de processo foram relatados
como de dificil leitura e pouco detalhados para eliminacdo de duvidas dos
operadores. Outro relato relevante foi a construcdo dos padrbes de trabalho
com base na equipe do 1° turno somente, sendo o 2° turno convidado a
opinar e validar documentos ja existentes. Mais de 40% dos operadores
relataram desconforto quanto o uso de cronOmetros pelos Facilitadores
durante as auditorias de verificacdo diarias. Nas entrevistas individuais
houve relatos de condicfes diferentes das FITs Mestres e Elementos quanto
ao método real em pratica e uma demora de até 20 dias para a devida
revisdo, superando 40% dos entrevistados. Para este caso foram criadas 07
FITs Mestres e 26 FITs elementos para a cobertura de todos os postos de

trabalho e do Facilitador.

Tarefas extras as operacdes do posto de trabalho: 80% dos operadores

relataram positivamente as rotinas extras aos postos, tais como limpeza,
ajustes e lubrificacdo. Comentaram que muitas atividades simples geravam
paradas de 15 a 20 minutos pela necessidade de chamado de Mecanico e
eletricistas para rearmar sensores, realinhar filmes de embalagens, com a
capacitacao para esta finalidade, passaram a conhecer os nomes das pecas
e a minimizar as paradas para poucos segundos. Houve solicitagdo de mais
de 65% dos operadores para que fossem aplicados treinamentos basicos de
mecanica com maior frequéncia para expandirem seus conhecimentos. A
supervisao do caso em questdo relata que esta atuagéo foi determinante
para a reducéo das paradas e diminuicdo dos atrasos no atendimento dos
pedidos, descartando a abertura de um terceiro turno que se encontrava

muito proxima de ocorrer.
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Os comentarios finais sobre o Caso V podem ser listados pelos pontos

destacados abaixo:

Resultados quantitativos foram positivos em Qualidade e
Produtividade, superando 30%; contudo no aspecto Seguranca
considerando a Ergonomia, ainda existem oportunidades de
melhoria.

Os turnover observado, somado rotinas diferentes de trabalho das
pessoas da empresa adquirida trouxeram a este caso
particularidades interessantes nos depoimentos dos operadores,
todos demonstraram interesse em expor seus pontos de vista e
relataram nunca terem sido submetidos a uma oportunidade
ampla de modificarem seu local de trabalho e serem agentes de
mudanca.

A auséncia do Coordenador de Producédo, e a implantacdo do
Facilitador em fases intermediarias de desdobramento do modelo,
prejudicaram a eficacia da Cadeia de Ajuda, a qualidade das
Auditorias e a estabilidade dos resultados.

A escolha de um Facilitador de outra area sem a prévia
comunicagdo aos operadores e o0 envolvimento do RH no
Gerenciamento da Mudanca gerou conflitos iniciais, coube ao
Facilitador do 2° turno atuar por dois meses como operador na
producdo a fim de aprender os postos de trabalho da érea,
superado este periodo o mesmo foi bem avaliado pelos

operadores.

3.4.6 Estudo de Caso VI

Iniciaremos com a explanacdo do escopo resumido da éarea que

contempla o caso VI, trata-se de uma area em operacao ha mais de 35 anos e

possui seu portfolio formado em mais de 95% por produtos maduros, como

pode ser observado na tabela abaixo.
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A éarea opera em trés turnos, contudo os Supervisores de Producéo

trabalham em horario comercial, estando os demais niveis da hierarquia

organizados para trabalho em trés turnos.

TABELA 15 — Escopo Resumido do Caso VI

Topicos:

Condicdes do Caso 6:

Tempo em operagao:

Mais de 35 anos

Turnos em operagao:

03 turnos de segunda a sabado

Tipo de produtos:

95% maduros : acima 03 anos em producéo
05% sob encomenda: contra pedidos firmes

Posicionamento Estratégico:

Controle de Custos e Alto Volume

NUmero de Gerentes:

01

Numero de Equipamentos envolvidos:

05, sendo no 3° T, somente 04 operantes

NuUmero de Supervisores:

02 em horario comercial

NUmero de Coordenadores de

Producéao:

03, sendo 01 em cada turno

NUmero de Facilitadores:

02,sendo 01 no1°Te01lno2°T

Numero de Operadores:

39,sendo 14 no1°e2°T e 11 no 3°T

Proporcéo de Facilitadores : Operadores
nas equipes semi autbnomas

28 operadores : 2 Facilitadores = 14:1 no 1°
e 2°T, sendo que ndo possui Facilitador no
3°T

Fonte: proprio autor (2014)

Quanto ao posicionamento estratégico, este caso se encontra no perfil

de controle de custos e producdo em alto volume, o que reduz os investimentos

disponiveis, tendo em vista o payback mais longo dos projetos que sé&o

afetados por uma margem de lucro mais reduzida.

Temos na sequéncia uma ilustracdo que demonstra o cronograma do

Caso VI, onde se observa um tempo total de 12 meses para o desdobramento

frente aos 14 meses tidos como méaximo na descricdo do modelo, ou seja, 0

prazo de aplicacédo foi atendido.




Figura 26 — Cronograma de desdobramento do Modelo no Caso VI
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Caso6 Inicio: Término: Duragéo:
Abr.2011 Mar.2012 12meses
5S: Autonoma& Trabalho ] |
Certificagtes: Jun.2011 Setup: Padronizado: | Reconhecimento:
un. Set.11 Jan.2012 Mar.2012

Fonte: préprio autor (2013)

A figura acima demonstra as datas em que cada etapa teve a sua
certificacdo, nota-se que na etapa dos 5S foi cumprida em 90 dias corridos,
assim como a etapa de Manutencdo Autbnoma e Setup, também cumprida em
90 dias corridos, ambas antecipadas em relacdo ao cronograma original.
Encontramos um primeiro atraso na etapa de Trabalho Padronizado que
necessitou de 120 dias corridos para atingir os niveis de certificacéo.

Estdo apresentados na sequéncia os resultados quantitativos para o
Caso VI, onde se observa que apesar do tempo de aplicacao ter sido melhor do
que o previsto, os resultados ficaram abaixo das metas iniciais. A atuacao do
pesquisador no Caso VI foi de participacdo parcial em 50% das atividades e

eventos, tendo em vista ser este o de aplicacdo na planta mais antiga.

N&o havia operadores designados para a funcdo de Facilitador em
nenhum dos turnos, o que sO pode ocorrer com 50% do tempo previsto para o
desdobramento do modelo, visto que os ganhos de produtividade foram
menores do que 10%. Das trés vagas necessarias para os trés turnos, somente
duas foram possiveis de serem obtidas, gerando a auséncia de um Facilitador

no 3° turno.

Com a ampla extenséo da &rea a ser trabalhada, houve dificuldades de
execucao das melhorias sugeridas pela equipe de Manutencgéo, o que impactou
na resolucdo das sugestdes de melhoria, e por consequéncia desmotivou as

equipes a trazerem novas oportunidades. O tempo médio de resolucdo de
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etiquetas de manutencdo superou 24 dias considerando o foco da equipe de

mecanicos nas acodes corretivas e nao nas acdes de melhorias.

TABELA 16 — Aspectos Quantitativos do Caso VI

Etapa | Aspectos Quantitativos Critério de Avaliacéo e Resultados
Aprovacéao

1 1.1 Check list diagnéstico Entre 25 e 85 pontos: area (12) 5S, (12) TP e (08)
inicial de 21 questdes priorizada em autdbnoma = 32 pontos

1 1.2 Construcao do A3 Cronograma e objetivos de OK 100% atendido, base
inicial da area melhoria em Seguranca, Segurancga 0 acidentes

Qualidade e Produtividade

1 1.3 Documentacéo do Fotos / Descrigcéo / Previsto =39 x 5 =195,
estado atual ilustrado Oportunidades : 05 por operador | real = 170 oportunidades

2 2.1 Prova de verificagcao Média = 7,0 e caso 40% ou 31 de 39 operadores com
dos conceitos de 5Ss mais dos operadores menor que | média = 6,8

sete, reciclagem

2 2.2 Dia da Grande Limpeza | Etiquetas vermelhas, azuis e Azuis: 34, Verdes: 07,
verdes : maior que 70% Vermelhas: 46 com 61%
resolvidas de resolucdo

2 2.3 Aplicacéo do check list | Nota total igual / superior a 75% | Menor: 45% Certificagao:
de 5Ss 76%

3 3.1 Check List Inicial com Nota total igual ou superior 80% | 22%, baixissimo indice de
as 3 etapas da Manutencéo rotinas estabelecidas
Autbnoma

3 3.2 Matriz de Qualificacdo 75% das LUPs geradas com 26 operadores x 39

treinamento validado por pelo previstos = 67% cobertura
menos 50% dos operadores de 18 LUPs

3 3.3 Prova de Verificagéo Média = 7,0 e caso 40% ou 30 de 39 operadores
dos Conceitos de mais dos operadores menor que | avaliados, com média de
Autbnoma sete, reciclagem 6,5

3 3.4 Reducédo do tempo Reducéo do tempo setup igual Reducéo de: 26,3%
medido de setup modelos ou maior que 30% Antes: 16,7 hs/més
ou ferramentas Depois: 12,3 hs/més

4 4.1 Kaizen de GBO Incremento da produtividade 6,4% de produtividade,
executado com 10 tomadas | acima de 20% antes: 75,7 m/min
por posto de trabalho depois: 80,5 m/min

4 4.2 Reducdao de perdas e Acima de 10% de reducédo das Reducéo: 13,8% nos
refugos (neste caso perdas e refugos no processo custos de manutencéo
despesas manutencéo) produtivo

4 4.3 Fits Mestres e Acima de 50% dos operadores 19 operadores 100%
Elementos treinados em 100% dos postos treinados em 39 totais,

de trabalho equivalente a 49%
5 5.1 Check List Final das Nota acima de 76 pontos para Menor: 44% Certificagao:

Etapas de Aut., 5S e TP

certificacao final

80%

Fonte: préprio autor (2014)
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Com a auséncia de Facilitador no 3° turno, a capacitacdo das equipes
nas FITs e LUPs, bem como no desenvolvimento destes padrdes ficou
prejudicada. Houve troca de turnos parcial para que pelo menos 40% dos

operadores deste turno pudessem receber os treinamentos.

Finalizada a consolidacdo dos aspectos quantitativos, tem-se abaixo a
consolidagédo dos aspectos qualitativos, que foram sumarizados entre as
etapas quatro e cinco, ou seja, ja estando 75% das mudancas e melhorias
consolidadas, e havendo uma convivéncia de quatro meses com a nhova

realidade.

Os resumos comparam neste caso dez meses da implantacdo com os
dez meses anteriores, gerando a mesma base de referéncia e excluindo-se o
tempo da etapa cinco. Deve ser comentado ainda que para o Caso VI, 50%
dos Operadores e Facilitadores foram entrevistadas individualmente, apos
preencherem o formulario que consta do (Anexo 22), através de uma
ferramenta WEB interna, cobrindo os aspectos qualitativos. Esta definicdo dos
entrevistados individuais se deu pelo nimero de pessoas que se identificou
nominalmente e assinalaram a opcao de disponibilidade para entrevista

individual. No nivel de liderancas a adeséo foi de 100%.

Detalhamento dos aspectos qualitativos do Caso VI:

a) Niveis de Absenteismo: foi observada estabilidade no nivel de

absenteismo de 4,5% para 4,4% o que equivale a uma melhoria de 2,2%.
Considerando o objetivo estabelecido pelo RH em 2%, a area manteve um
indice muito elevado de auséncias. Vale destacar que as condi¢cdes dos trés
principais equipamentos quanto a tecnologia, geram esforcos no manuseio de
pecas e materiais com carrinhos e uso de forga, gerando um ritmo de trabalho
acima da média dos demais casos. Houve ainda 02 casos de afastamento por
contagio de operadores com o virus da Dengue, o que permitiria um indice de

4,1% de absenteismo frente aos 4,4%, mas ainda muito acima do objetivo.

b) Nivel de Autonomia: para os liderados a autoridade para interromper a

producao foi vista positivamente por 45% das pessoas entrevistadas, os 55%
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restantes relataram exemplos onde nem sempre esta autonomia foi respeitada,
havendo casos de recomendacéo para continuidade da producdo mesmo com
condicdes adversas de Produtividade pela instabilidade de materiais e
conclusdo de setups. Para Seguranca ndo houve nenhuma mencao de perda
de autoridade para parada dos processos, sendo inclusive relatadas duas
ocorréncias de parada e evacuacédo da area durante o projeto.

Para as liderancas em 50% dos entrevistados, a autonomia trouxe
beneficios, sendo os 50% restantes relatam desnivelamento no treinamento dos

operadores, causando paradas desnecessarias.

C) Intensificacdo do Trabalho: neste aspecto foi observado pelos

operadores em 20% dos casos que o ritmo de trabalho se tornou mais intenso
do que antes do processo. Quando questionados se desejariam retornar a
condicdo anterior, 30% dos entrevistados relataram considerar esta
possibilidade se a mesma fosse possivel. Estes numeros refletem uma
realidade ja percebida anteriormente onde o ritmo de trabalho ja ocupava 91%
do tempo médio disponivel dos operadores. Ainda nas entrevistas individuais se
percebe varios operadores se encontram em periodo de pré aposentadoria, e
nao se sentiram confortaveis em expor suas criticas ao processo, permaneciam
elogiando a empresa e 0 que conquistaram com o trabalho neste periodo
chegando a externar desejo de terem seus filhos trabalhando na empresa.

d) Atuacdo dos facilitadores: nas verbalizagbes quanto a atuacdo do

Facilitador, se observou boa aprovacdo da funcdo e modelo de auxilio aos
operadores, chegando a 60% de afirmacdes positivas. Os operadores
reconhecem que ter alguém préximo, disponivel para atuar de forma imediata
quando ocorrem problemas, facilita a manutencéo da producéo e a entrega dos
planos. Relataram que as auséncias prejudicam muito a atuacdo do mesmo,
tendo semanas inteiras de permanéncia na producdo por mais de 06 horas do
turno ao se combinar o revezamento de necessidades fisiolégicas com as
auséncias. A auséncia do Facilitador no 3° turno gerou reclamacdes e
guestionamentos nos entrevistados, tendo em vista inclusive a dificuldade de

revezamento para necessidades fisioldgicas neste turno e sendo mantido o uso



197

de intervalos pré definidos, o que nem sempre atendeu a todos
adequadamente.

Foi observada ainda neste caso a primeira desisténcia forma de um
Facilitador, que apds quatro meses de atuacgédo solicitou seu retorno ao posto de
Operador, considerando que o nivel de cobranca ndo estava compativel com as
condicbes oferecidas. O que causou novo periodo de dois meses sem a

presenca de um Facilitador no 2° turno.

e) Cadeia de Ajuda: Os principais afetados pelas mudancas no que tange a

cadeia de ajuda, os Facilitadores, se mostraram 100% insatisfeitos com as
regras de funcionamento. Relataram assim como 0s operadores que este
suporte foi muito afetado pela necessidade de revezamento de auséncias que
impossibilitava a devida atuacdo no suporte aos operadores e no envolvimento
das areas de apoio.

Outro fator relatado como prejudicial a cadeia de ajuda pelos
Facilitadores foi o elevado indice de revezamento por necessidades fisiol6gicas
em algumas datas, chegando a superar 60% do tempo do turno, considerando
o elevado numero de membros da equipe. Relatam necessitar de maior apoio
das liderancas, quanto ao absenteismo, chegando a citar pessoas que
costumam rotineiramente se ausentar do trabalho até trés vezes em um mesmo
més. Nao se percebeu um desenho claro de atuacdo e tempos pré definidos

para envolvimento das equipes de manutencao e engenharia.

f) Padronizacdo das atividades: A padronizacao de atividades gerou muitas

criticas, principalmente pela indisponibilidade dos Operadores para atuarem na
construcéo dos padrdes de trabalho, sendo priorizada a producéo.

A insatisfacdo quanto o uso de cronémetros pelos Facilitadores durante
as auditorias de verificacdo diarias também foi citada neste caso por mais de
40% dos entrevistados. As entrevistas com os Coordenadores de Producédo
demonstraram inclusive que estes ndo estavam plenamente alinhados com o
conceito e tipos de documentos. Para este caso foram criadas 11 FITs Mestres

e 22 FITs elementos para a cobertura de todos os postos de trabalho. Na
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avaliacdo dos documentos pode ser detectada pouca profundidade no

detalhamento dos processos e auséncia de detalhamento de pontos criticos.

Q) Tarefas extras as operacfes do posto de trabalho: a inclusao de tarefas

extras tais como limpeza, rotinas de inspecéo foi muito prejudicada e nao teve o
desdobramento esperado devido a ocupacédo dos Operadores com as rotinas
normais dos postos. Pode ser percebido o interesse de 30% dos Operadores
em aprender e executar tais tarefas, enquanto 70% relataram ndo entender
claramente porque se desejava transferir tais atividades, entendo que as

mesmas cabem a equipe de manutencao.

Os comentarios finais sobre o Caso VI podem ser listados pelos pontos
destacados abaixo:

* Resultados abaixo do esperado em praticamente todos os
aspectos esperados, sendo mantido somente em Seguranca.

* Percepcdes nado positivas pelos operadores reforcam que o
desenho parcial sem a presenca de Facilitadores em todos os
turnos ndo gerou estabilidade dos resultados em nenhum
momento do projeto.

* Intensidade do trabalho foi fortemente pontuada pelos operadores
e reforcada quanto ao absenteismo, ndo se percebeu o
envolvimento das liderancas que mesmo acatando o convite das
entrevistas se tornou indisponivel e atendeu aos questionamentos
de forma escrita e ndo permitindo a interagcdo verbal com o
pesquisador.

» Facilitadores, Cadeia de Ajuda e Autonomia sdo pontos que nao
se encontram estaveis e demonstram que mesmo tendo atendido
0s requisitos de certificacdo por organizagbes pontuais no
ambiente de trabalho, tendo a ndo se manter no futuro.

e Trabalho Padrdo dos Facilitadores ndo foi seguido

adequadamente em ambos 0s turnos onde estavam
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estabelecidos, com auséncia total no 3° turno e de 50% no 2°
turno.

« N&o se pode evidenciar claramente a atuacdo em formato de
equipes semi autbnomas, principalmente pela néo realizacéo
regular das trocas de turno, a atuacao continua dos Facilitadores
na producéo gerando a indisponibilidade dos mesmos para as

auditorias e rotinas, bem como suporte as equipes.

No capitulo a seguir sera realizada uma comparacdo entre 0s casos
guanto aos aspectos quantitativos e qualitativos, de forma a entender de
maneira mais ampla a abrangéncia dos resultados e as oportunidades de ajuste

na aplicacao realizada.

Serdo ainda comentados os aspectos que se destacaram positivamente
ou negativamente, e qual a relacdo entre o0s resultados dos aspectos

quantitativos quando confrontados com os qualitativos.
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CAPITULO IV
RESULTADOS E DISCUSSOES COMPARATIVAS

4.1 COMPARACOES DOS RESULTADOS ALCANGCADOS ENTRE OS SEIS
CASOS

A proposta deste capitulo esta dividida em duas etapas, onde na
primeira etapa temos uma comparacdo dos resultados dos aspectos
quantitativos entre 0s seis casos, e na segunda, um comparativo dos

resultados dos aspectos quantitativos entre 0s seis casos.

Antes de ser iniciado o processo de comparacdo serdo reforcados os
perfis dos seis casos estudados quanto ao tempo de inicio das operacbes
produtivas. Observa-se que o Caso estudado esta ha mais tempo em
operacdo, ja superou 30 anos e 0 mais recente estd em operacdo ha cinco
anos, sendo a amostragem completa dos seis casos, tem em média de 18 anos

de operacédo produtiva.

O critério considerado para classificagdo de uma planta em Antiga,
Média ou Nova, se baseia nos critérios médios do tempo de depreciacdo dos

ativos de forma combinada, definindo desta forma:

* Antiga: Acima de 20 anos em operacao

* Media: Acima de 08 até 19 anos de operacéo
* Nova: Até 07 anos de operacao

e Adquirida: empresa comprada ou incorporada

TABELA 17 — Tempo de Operacao de cada Caso estudado

Casos x Perfil de Operacéo Casol | Casoll | Casolll | CasolV | CasoV |Caso VI
Tempo em Operacéo em anos: 30 16 23 5 9 26
Perfil da planta: Antiga | Média | Antiga Nova |Adquirida| Antiga

Fonte: proprio autor (2014)
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4.2 COMPARACOES DOS RESULTADOS QUANTITATIVOS DOS SEIS
CASOS

Estdo listados abaixo os 14 critérios quantitativos dos seis casos

estudados que foram pontuados conforme regra abaixo para que pudesse ser

gerada uma comparacao na mesma base de informacdes:

» Atendimento acima de 85% da meta: 05 pontos
» Atendimento entre 65 e 84% da meta: 03 pontos

» Atendimento abaixo de 65% da meta: 00 pontos

TABELA 18 — Comparativo dos Aspectos Quantitativos para os 06 casos

Etapa Aspectos Quantitativos Caso | Caso | Caso | Caso | Caso | Caso | Total
| ] " v \% VI

1 11 Chec£< list diagndstico inicial de 3 5 0 5 3 3 19
21 questdes

1 1.2 Construcao do A3 inicial da area 0 3 3 5 3 5 19

1 _1.3 Documentac¢édo do estado atual 0 5 5 5 0 5 20
ilustrado

2 2.1 Prova de verificagdo dos conceitos 5 3 5 5 5 0 23
de 5Ss

2 2.2 Dia da Grande Limpeza 5 5 5 5 5 0 o5

2 2.3 Aplicacéo do check list de 5Ss 5 5 5 5 5 5 30

3 3.1 Check L|s~t In|C|aJ com as 3 etapas 0 3 0 3 5 0 11
da Manutencédo Autbnoma

3 3.2 Matriz de Qualificacdo 5 5 5 5 5 3 o8

3 3.3 ProAva de Verificacdo dos Conceitos 5 5 5 5 5 0 o5
de Autbnoma

3 3.4 Reducédo do tempo medido de setup 5 5 5 5 5 3 o8
modelos ou ferramentas

4 4.1 Kaizen de GBO executado com 10 5 5 3 5 5 3 26
tomadas por posto de trabalho

4 4.2 Reducao de perdas e refugos 3 5 5 5 5 5 o8

4 4.3 Fits Mestres e Elementos 5 5 5 5 5 3 28

5 5.1 Pheck List Final das Etapas dg 5 5 5 5 5 0 o5
Autbnoma, 5S e Trabalho Padronizado

Soma Total de Pontos 51 64 56 68 61 40 340
% Atendimento das metas 73% | 91% | 80% | 97% | 87% | 57% | 81%

Fonte: préprio autor (2014)
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Considerando que para os 14 aspectos, a pontuacdo maxima possivel
de ser alcancada € de 70 pontos, assim foi convertida a pontuacdo em

porcentagem das metas atendidas de forma ponderada, de onde se obteve:

Figura 27 — % Atendimento das Metas Quantitativas nos 06 Casos

110%
919 97% Objetivo:
" 80% 87% 85%
73%
57%
O% T T T T T l
Casoll Casa ll Caso lll Caso IV Casa 'V Caso V

Fonte: préprio autor (2014)

A figura acima demonstra que dos seis casos estudados, trés atingiram
plenamente as metas quantitativas estabelecidas, dois casos atenderam
parcialmente e um caso ndo atendeu as metas quantitativas. Ao se reavaliar a
tabela constamos que trés aspectos quantitativos prejudicaram com maior
impacto os resultados:

* A existéncia e o estabelecimento de rotinas de manutencéo autbnoma.

» A condicao inicial das areas incluidas no projeto, que em quatro dos seis
casos se encontravam muito degradadas.

* A clareza na definicdo de metas nos resumos A3 alinhados com as reais

possibilidades de melhorias das areas.

Na sequéncia deste resumo comparativo, encontraremos trés figuras
que consolidam o resultado dos trés aspectos quantitativos mais relevantes
quanto ao impacto nos custos de operacdo, na percepcao de qualidade do

cliente a no aumento de disponibilidade dos ativos envolvidos em cada area.
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Na primeira figura temos o comparativo do incremento de produtividade
alcancado em cada caso, frente a uma meta padronizada de 20% de melhoria.
Dos seis casos estudados, quatro superaram a meta e dois ficaram abaixo do

minimo esperado.

Figura 28 — % Incremento de Produtividade da mao de obra nos 6 casos x Objetivo

60%
Objetivo:
20%
44%
30%
0,

28% 26%

14%

I .
Casol Casoll Casollll Caso IV Caso V Caso VI

Fonte: préprio autor (2014)

Na segunda figura temos o comparativo do incremento de reducdo de
perdas e melhoria da qualidade alcancada em cada caso, frente a uma meta
padronizada de 10% de melhoria. Dos seis casos estudados, cinco superaram

a meta e um ficou muito préximo da meta minima estipulada.

Figura 29 — % Reducéo Perdas e Melhoria da Qualidade nos 6 casos x Objetivo

100%
Objetivo:
10%
61% 60%
27% 26%
14%
0% T T T T
Casol Casoll Caso I Caso IV CasoV Caso VI

Fonte: préprio autor (2014)
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Na terceira figura temos o comparativo do incremento de reducédo dos
tempos de setup alcancados em cada caso, frente a uma meta padronizada de
30% de melhoria. Dos seis casos estudados, cinco superaram a meta e um
ficou pouco mais de 10% abaixo da meta estipulada.

Figura 30 — % Reducédo do Tempo de Setup nos 6 casos x Objetivo

100%
Objetivo:
309
4% %
58%
o, 44%,
39% 43% i
I I i
O% 1 T T T T l
Casol Casoll Caso lll Caso IV CasoV Caso VI

Fonte: préprio autor (2014)

Ao final desse comparativo é possivel concluir que do ponto de vista
quantitativo tivemos quatro casos (I, lll, IV e V) mais alinhados as metas
estabelecidas e dois casos (I, VI) que apresentaram resultados entre regulares

e bons em alguns aspectos que prejudicaram o resultado final.

Mesmo nos casos com resultados parciais, é possivel ainda afirmar que
foram significativos os ganhos para o incremento da competitividade das

plantas, gerando incentivos para que continuem suas jornadas de melhoria.

No proximo tépico teremos a comparacao dos aspectos qualitativos e
desta forma observar se ha convergéncia nos casos com maiores dificuldades
na estabilizagcdo dos resultados quantitativos, quanto ao nao atendimento dos
aspectos qualitativos, visto que estes tem menor foco nos processos e maior

foco no trabalho das equipes semi autbnomas.
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4.2.1 Comparacdo dos dados quantitativos entre as unidades

semelhantes

Uma comparacdo interessante trata da segmentacdo das unidades
estudadas quanto a classificacdo em antiga, média, nova ou adquirida. Nos
seis casos estudados temos trés plantas antigas (casos I, Ill e VI), uma planta
nova (caso 1V), uma planta média (caso Il) e uma planta adquirida (caso V),
gue também pode ser classificada como média ao considerarmos ja ser

operante ha nove anos.

A tabela abaixo retrata uma comparacdo dos resultados quantitativos
entre as plantas antigas, onde se pode observar alguns destaques relevantes
nos resultados dos trés principais aspectos e no comparativo geral do resultado

quantitativo consolidado.

TABELA 19 — Comparativo dos Aspectos Quantitativos entre as plantas antigas

Aspectos Caso | Caso Il Caso VI

Quantitativo Geral 73% 80% 57%

52 posicdo 423 posicao 62 posicdo
Produtividade 28% 14% 6%

3?2 posigao 52 posigcao 62 posicao
Reducao Perdas e 9% 61% 14%
melhoria da Qualidade 62 posicéo 12 posicéo 52 posicéo
Reducéo tempo de 58% 74% 36%
Setup 22 posicao 12 posicao 62 posicdo

Fonte: proprio autor (2014)

No aspecto quantitativo geral, observamos que as trés plantas ficaram
nas trés ultimas posicdes entre 0s seis casos estudados, e se observarmos no

detalhes dos casos as principais causas desta distorcédo foram:

. Nao foi detectado em nenhum dos trés casos, rotinas de
manuten¢do autbnoma, ainda que 0s equipamentos tenham um tempo
de operacgdo elevado e por conseqiéncia um elevado nivel de paradas

da producéo.
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. No caso VI que figurou nas ultimas duas posi¢cdes em todos
0S aspectos se detectou baixa aderéncia do Trabalho Padronizado e da

estruturacéo das equipes semi autbnomas.

Quando observados os resultados de produtividade, encontramos o
Caso | figurando entre os trés primeiros, o que pode ser obtido com o
encerramento de um dos turnos de operacdo e com a acomodacdo dos
volumes demandados pelo mercado em dois turnos, neste caso houve o
remanejamento de dez pessoas para outras areas afetando diretamente a

proporcao de pecas produzidas por pessoa.

Quando observados os resultados de redugcdo do tempo de setup,
encontramos os casos | e lll figurando nas duas primeiras posi¢oes, fato este
que pode ser destacado pela ndo execucdo de kaizens de melhoria com uso
desta ferramenta lean a mais de cinco anos em ambos 0s casos, 0 que gerou
uma oportunidade significativa de aplicacdo dos conceitos de reducdo de
movimentagdo, pré-separacdo de ferramentas e insumos. Estes fatores
destacados nestes dois casos ja se encontravam em estagio mais avancado
nos demais casos 0 que gerou a distor¢cdo positiva. No caso lll se destaca a
definicdo de mudltiplos layouts de operacdo conforme os niveis de demanda,
com condi¢gbes previamente adequadas, reduzindo drasticamente o tempo de

movimentagao dos operadores.

Quando observados os resultados de reducédo de perdas e melhoria da
Qualidade, encontramos o caso Ill na primeira posicdo, 0 que pode ser
explicado pela caracteristica artesanal do processo produtivo, muito
dependente das habilidades e dominio do processo pelos operadores. O
processo adotado para a padronizacao das atividades, envolvendo operadores
com mais de 15 anos de atuacg&o, permitiu um incremento significativo na
exceléncia de operacdo e por consequéncia reduzindo drasticamente as
perdas na producdo e no descarte com os devidos critérios de uma menor

quantidade de pecas e insumos que na condi¢cao anterior de trabalho.
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Temos na sequéncia a comparacdo entre a planta média (caso Il), a

planta nova (caso V) e a planta adquirida (caso V).

TABELA 20 — Comparativo dos Aspectos Quantitativos entre as plantas média,

adquirida e nova

Aspectos Caso Il Caso IV Caso V

Quantitativo Geral 91% 97% 87%

22 posicéo 12 posicao 32 posicéo
Produtividade 44% 26% 30%

12 posicdo 42 posicao 22 posicao
Reducao Perdas e 27% 60% 26%
melhoria da Qualidade 32 posicao 22 posigao 42 posigao
Reducéo tempo de 39% 43% 44%
Setup 52 posi¢ao 42 posicao 32 posicao

Fonte: proprio autor (2014)

Quando observados os resultados gerais dos aspectos quantitativos,
todos os trés casos apresentaram resultados muito positivos, onde no Caso IV
somente o0 aspecto da Manutencdo Autdbnoma apresentou resultado parcial ndo
permitindo o atendimento de 100%, certamente 0 caso mais expressivo em

termos quantitativos.

E importante ressaltar outros pontos que podem ser obtidos com esta
comparacao, como por exemplo, a produtividade do Caso IV que atingiu 26%
de melhoria, sendo esta uma area nova, 0s aspectos tecnoldgicos e o correto
balanceamento da mao obra, levaram a um resultado inferior quando
comparada a planta antiga do Caso | e também quando comparada a planta
adquirida do Caso V. Certamente se pode afirmar que o ganho obtido é
significativo, e que possiveis incrementos futuros de produtividade nesta area
dependerdo de novos investimentos e melhorias tecnolégicas. Contudo este
mesmo caso se destaca a reducao de perdas e melhoria da qualidade, que ja
se encontravam em niveis baixos, mas com o alinhamento de critérios entre
turnos e a separagdo dos produtos para avaliacdo pelas areas de apoio antes

da destruicéo, levaram a um ganho muito significativo, superando 60%.
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A planta adquirida relatada no Caso V, atingiu resultados expressivos,
figurando nas trés primeiras posicbes em mais de 80% dos aspectos
quantitativos, certamente a planta estaria entre as duas primeiras posicdes
caso a estrutura operacional de Coordenadores de Producao e Facilitadores ja
estivesse plenamente estabelecida. O envolvimento e o interesse das pessoas
da operacdo em aprender foram destacados neste caso, gerando uma melhor

sustentacao dos ganhos obtidos.

As comparacdes entre as unidades por classificacdo de tempo em
operacdo demonstraram que as plantas mais antigas por ndo terem sido
expostas a projetos de melhoria recentemente, apresentam destagues nos
pontos onde a adequacéo do local de trabalho e a padronizagcdo das rotinas
operacionais traz a reducdo da movimentacdo dos operadores e maior

agilidade na troca de modelos e insumos.

Quando observamos a planta nova, a média e adquirida, observa-se que
0S aspectos tecnologicos permitem uma maior estabilidade dos processos
produtivos, principalmente pelas ferramentas automaticas de controle que
geram alarmes e orientagcdes de ajuste rapidamente executados pelas equipes.
Contudo esta mesma caracteristica limita os beneficios que podem ser obtidos
pela melhoria do local de trabalho, tendo em vista que se tratam de projetos
mais atuais de layout e instalacdo, que ja previram a melhoria da

movimentagao e uso do espago em que estao inseridas.

4.3 COMPARACOES DOS RESULTADOS QUALITATIVOS DOS SEIS
CASOS

Estdo listados abaixo os sete critérios qualitativos dos seis casos
estudados que foram pontuados conforme regra abaixo para que pudesse ser

gerada uma comparacao na mesma base de informacdes:

* Menos de 50% de afirmagdes positivas: 00 pontos
* Entre 50 e 74% de afirmacdes positivas: 03 pontos

* Acima de 75% de afirmacdes positivas: 05 pontos
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Etapa Qualitativos Casol | Casoll |Casolll [Caso IV | CasoV | CasoVI| Total
1 Nivel de Absenteismo 0 5 0 5 3 0 13
Nivel de
2 Intensificacdo do 0 5 3 5 3 3 19
Trabalho
Padronizacéo das
3 Atividades 0 5 3 5 3 3 19
4 Nivel de Aut_onomla da 5 5 3 5 3 0 21
Equipe
5 Cadeia de Ajuda 3 5 5 5 3 0 21
Tarefas extras ao
6 posto de trabalho 3 3 5 5 5 0 21
7 Atuacéo do Facilitador 5 5 3 5 3 3 24
Soma Total de Pontos 16 33 22 35 23 9 138
% Atendimento dos 46% | 94% | 63% | 100% | 66% | 26% | 66%
Aspectos

Fonte: proprio autor (2014)

Considerando que para o0s sete aspectos, a pontuacdo méxima possivel

de ser alcancada € de 35 pontos, assim foi convertida a pontuacdo em

porcentagem das metas atendidas de forma ponderada, de onde se obteve:

Figura 31 — % Atendimento das metas Qualitativas nos 6 casos x Objetivo
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Fonte: préprio autor (2014)
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A figura acima demonstra que dos seis casos estudados, dois atingiram

plenamente as metas qualitativas estabelecidas, dois casos atenderam

parcialmente e dois casos ndo atenderam as metas qualitativas. Ao se reavaliar

a tabela constatamos que trés aspectos qualitativos mais prejudicaram os

resultados dos projetos:

O nivel de absenteismo acima da meta de 2% em quatro dos seis casos
- sendo melhorias percebidas neste aspecto somente em trés dos seis
casos - foi um fator determinante e sistémico. Percebe-se inclusive que
a meta proposta de maneira uniforme a cada uma das areas sem
considerar condigdes ergonomicas, condi¢des de salubridade tais como
temperatura, torna-se em muitos casos inatingivel, gerando frustracéao
nas liderancas. Cabe neste topico um estudo mais detalhado de causa e
uma abordagem ampla com o envolvimento do RH para que néo se

torne ainda mais grave no futuro.

Nivel de intensificacdo do trabalho, onde somente dois dos seis casos
estudados foram capazes de estabelecer melhorias nos processos sem
gerar maior esforco dos operadores em relagédo aos equipamentos, e em
trés casos se obteve menos de 60% de respostas afirmativas dos
envolvidos quanto a esta percepgcao. Este aspecto gera ainda impacto
no absenteismo comentado anteriormente, pois 0 ritmo intenso de
trabalho propicia condicbes de cansaco extremo, vindo a ocasionar
doencas nos membros superiores e inferiores dos funcionarios,

aumentando o risco de faltas e afastamentos do trabalho.

No aspecto Padronizacdo das atividades, somente dois dos seis casos
estudados atenderam plenamente o0s requisitos de aumentar o
envolvimento dos operadores no desenvolvimento dos documentos e
treinamentos, em dois casos houve um envolvimento parcial e em um
dos casos nao houve envolvimento dos operadores. Pode-se afirmar
gue o nado atendimento deste aspecto ou seu atendimento parcial

contraria 0s principios mais iniciais da atuacdo das equipes semi
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autbnomas, gerando ja na execuc¢ao do projeto uma distorcdo quanto a

mensagem inicial de incremento de autonomia e participacao.

Importante ressaltar que o0s aspectos qualitativos que apresentaram
maior concentracdo de respostas e impactos positivos, superiores a 80%, nos

seis casos foram:

e Em primeiro lugar a Atuacdo do Facilitador, que trouxe as areas
produtivas uma proximidade maior no entendimento das necessidades e
problemas enfrentados pelos operadores em seus postos de trabalho,
gerando uma possibilidade de antecipacdo destas situacbes e a
manutencao do fluxo produtivo, certamente uma iniciativa que deve ter
mais investimentos para seu progresso. Para que se mantenha estavel e
consiga progredir nos demais casos € primordial a atuacdo do
Coordenador de Producdo com total aderéncia aos papéis e
responsabilidades descritos anteriormente neste trabalho, pois foi
possivel perceber que a harmonia de atuacdo entre estas funcdes pode
alavancar de maneira muito positiva os resultados quantitativos e a
atuacao das equipes semi autbnomas.

« O segundo aspecto destacado foi a Cadeia de Ajuda, onde ao se definir
papéis claros e estabelecer um nivel de autonomia para cada area
envolvida, tem-se um transito rapido de informacdes para as liderancas.
Ao mesmo tempo ha uma aceleracdo no processo de analise destas
informacgdes, gerando o desdobramento de decisbes e acdes imediatas.
Nos casos onde a Cadeia de Ajuda foi praticada de forma disciplinada e
com 0s mecanismos de comunicacdo adequados, foi possivel perceber
0 aumento da sinergia entre as areas de apoio e a manufatura,
ocasionado pelo claro entendimento dos problemas e principalmente
pela presenca destas areas no chao de fabrica, indo, vendo, concluindo
e agindo.

e O terceiro aspecto destacado foi a Autonomia das Equipes,
evidenciando que a descida do processo de analise dos problemas e

tomada decisdo, o desdobramento do conhecimento para um melhor
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entendimento do trabalho que se produz e dos equipamentos operados,
traz as pessoas uma percepcao de inclusdo e incremento da auto-
estima, gerando resultados mais estaveis. A preocupacao inicial com
possiveis distorcdes no entendimento dos operadores pela inclusdo de
tarefas extras de limpeza, ordenacéo, lubrificacdo e suporte a execucéo
de setups, quando explicitada e devidamente desdobrada pelas
liderancas, gerou nas equipes reagbes muito positivas e interesse de
aprender mais sobre os temas ligados, por exemplo, as areas de

manutencado e Engenharia.

A comparacao dos aspectos qualitativos entre as unidades semelhantes,

também traz observacdes interessantes, como por exemplo:

e As plantas antigas (Casos |, lll e VI) que ja apresentaram menor
desempenho quantitativo, voltaram ocupar as ultimas posicdes
nos aspectos qualitativos, afetadas principalmente pelo
absenteismo elevado, pela ndo adoc¢éo plena dos Facilitadores e
do correto funcionamento da cadeia de ajuda.

A planta nova se destacou ao atingir plenamente os aspectos
gualitativos, demonstrando que a elevada capacitacdo da equipe,
a sistematizacéo da cadeia de ajuda e a proximidade das equipes
e producéao e areas de apoio, trouxeram a este caso um excelente
exemplo de referéncia para as demais areas.

* O mesmo pode-se dizer da planta média do Caso Il, sendo que
neste caso a percepcao da lideranca em aproveitar momentos de
paradas nao previstas, o envolvimento do RH e o baixo nivel de
absenteismo, levaram esta planta a uma posicdo de segundo
melhor exemplo de aplicagdo dos aspectos qualitativos.

7

Consolidando a comparacdo dos resultados qualitativos € possivel
afirmar que a boa conducdo dos mesmos com as equipes é um dos fatores
principais que permitiu nos casos bem sucedidos de implantacdo um maior

equilibrio e estabilidade com os resultados quantitativos.
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Ao se retornar as areas onde estes aspectos nao foram profundamente
explorados e ao contrario, houve foco nas metas quantitativas, poucos meses
depois se percebe uma deterioracdo dos resultados atingidos e uma distor¢cao
na atuacdo do Facilitador e na autonomia das equipes. Esta constatacao ja é
percebida pelas liderancas envolvidas, sendo fator primordial para a decisao de

avanco e inclusdo de novas areas no projeto de aplicacdo do modelo.

No proximo capitulo serd realizada a confrontacdo dos resultados das
aplicacdes com as proposicoes iniciais da tese, a fim de valida-las ou refuta-las

e desta forma permitir a conclusdo da resposta da pergunta inicial da pesquisa.
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CAPITULO V

CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES SOBRE OS RESULTADOS

Este capitulo final tem por objetivo fazer uma breve sintese do que foi
realizado na tese, seguido por uma discusséo sobre o atendimento da questao
da problematica da pesquisa e reviséo critica sobre as limitacbes do trabalho.
Por ultimo, sdo sugeridos assuntos para pesquisas futuras no campo de

estudo.

Para responder a questdo da problematica da pesquisa: “Que impactos
poderdo sofrer os processos fabris quando da aplicacdo de um modelo
pré-formatado de Trabalho Padrdo e Equipes semi autbnomas de forma
simultanea?” e as perguntas investigativas, e com base no estudo de revisado
tedrica dos temas envolvidos, foram postuladas cinco proposi¢des, sendo uma

para cada questao investigativa inicial.

Nesta parte do trabalho sera retomada e comentada cada uma dessas
cinco proposi¢cdes de forma a avaliar quais as conclusdes obtidas para cada
uma delas tendo como base os resultados obtidos nos casos praticos e quais
ndo puderem ser plenamente observadas com os estudos concluidos até o

momento.

Proposicdo 1 — os sistemas de melhoria continua tém diversos
propositos, destacando-se o incremento da seguranca, qualidade e
produtividade.

Quanto a Seguranca, os indices de acidentes sdo muito baixos em todas
as unidades da empresa, tendo como meta zero acidente e incidente. Nos seis
casos nao foi constatado nenhum caso de acidente durante toda a aplicacéo e
em dois casos ocorreram incidentes de menor magnitude com danos materiais.
O que se observa quanto ao tema € que 0 mesmo € uma preocupac¢ao diaria e

prioridade das liderancas, que j& se tornou parte da cultura das unidades.
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Quando se observa os resultados de melhoria da Qualidade, que teve
como foco principal a reducao de perdas e refugos nos processos produtivos o
resultado geral dos casos oscilou entre 9% e 61% de melhoria, com uma média
de 32,8% de melhoria nos seis casos, frente a uma meta proposta de 10% que

foi superada em cinco dos seis casos.

Nos seis casos estudados foi possivel observar que a Produtividade foi a
meta de maior evidéncia na atuagdo das liderangas, com resultados que
oscilaram entre 6% e 44% de melhoria, com uma média de 23,7% de melhoria
nos seis casos, frente a uma meta de 30% e que foi atingida em quatro dos
seis casos. Os casos em gue a meta nao foi atingida se referem a condi¢des
fabris muito antigas ou ao nao atendimento de condi¢gbes qualitativas.

Pode-se dizer desta forma que a Proposicdo 1 foi validada como

verdadeira com os resultados observados nos seis casos.

Proposicao 2 — os sistemas de melhoria continua em fase de implantacao

estao baseados em fatores criticos de sucesso e indicadores-chave.

Quando se observa os resultados dos indicadores chave que foram
mencionados na proposi¢cdo 1, como Seguranca, Qualidade e Produtividade,
sao de fato as metas primarias muito claras em todos os niveis. Foi constatado
porém, que outros indicadores formais, como por exemplo o absenteismo e 0s
afastamento meédico de funcionarios, ndo foram tratados com a mesma
profundidade em quatro dos seis casos, levando ao ndo atendimento pleno das
metas primérias. Estes fatores foram muito destacados nas analises
qualitativas junto ao chdo de fabrica e demonstram um grande espaco de

oportunidades para os proximos passos de melhorias necessarias.

E correto afirmar que hoje estes indicadores secundarios ndo estdo
adequadamente relacionados aos indicadores chave, apesar de afetarem
substancialmente os fatores criticos de sucesso em quatro dos seis casos.
Pode-se dizer desta forma que a Proposicédo 2 foi validada como verdadeira

para quatro casos e como falsa para dois casos.
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Proposicao 3 — os sistemas de melhoria continua com maior sucesso na
sua utilizacdo sado aqueles nos quais os lideres e membros do chdo de
fabrica foram envolvidos ativamente na sua aplicacdo e estdo amarrados

adequadamente ao sistema de premiagcédo e recompensas da empresa.

Esta proposicdo apresentou condigbes extremas entre 0S casos
estudados, onde em trés casos se percebeu o pleno envolvimento das equipes
em todos os niveis, gerando destaques ja comentados nos resultados dos
mesmos. Em contrapartida encontramos trés casos onde o envolvimento das
equipes foi muito prejudicado, pela adogcdo de estruturas parciais e pelo
elevado absenteismo, levando a parcelas muito pontuais de trabalho no
formato semi autbnomo, como foi percebido. Ocorre, porém que nédo foi
adotado nenhum tipo de recompensa mas somente de reconhecimento as
equipes, tal como entrega de pins em cada etapa certificada e a celebracéo
final com a presenca da Geréncia e Executivos. Para os facilitadores foi
adotada uma bonificagdo equivalente a 8% de seus salarios mensais ao serem
promovidos para um nivel acima dos operadores mais graduados da equipe.
Nos trés casos onde este envolvimento foi mais aprofundado e a selecédo dos
Facilitadores realizadas de forma clara e transparente com as equipes, se
percebeu um destaque nos resultados quantitativos; o contrario pode ser dito
nos casos onde esta pratica ndao ocorreu. As acdes e postura do RH em cada
unidade se apresentaram de forma muito distinta, cabendo uma oportunidade

de padronizacgéo corporativa.

Pode-se dizer desta forma que a Proposicdo 3 foi validada como
verdadeira quando praticada adequadamente, o que ocorreu em trés dos seis

Ccasos.
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Proposicdo 4 — o conceito de equipes semi-autbnomas ainda é pouco
difundido ou aplicado de forma bastante especifica nos seis casos

estudados.

O conceito de equipes semi autdbnomas foi iniciado pela empresa no
Brasil através do desdobramento deste modelo nos seis casos. O que foi
constatado nas aplicacdes € a inconsisténcia de percep¢des quanto ao nivel de
autonomia que as liderancas estao dispostas a oferecer ao se confrontar com
as operacdes do dia a dia e percepcdo das equipes. E possivel ainda concluir
gque nos quatro casos onde 0s niveis operacionais foram envolvidos para
definicdo de seus padrdes de trabalho, a aderéncia percebida nas auditorias
superou 80% do método estabelecido. Nos demais casos esta aderéncia nao
superou 55%, pelo fato do estabelecimento do método ter sido construido
somente pelo Engenheiro de Processos ou com envolvimento muito superficial
das equipes, gerando documentos mais complexos e ndo compreendidos

adequadamente pela operacao.

Quando discutimos a solucéo de problemas esta ainda é uma realidade
mais distante, pois com o estabelecimento das Cadeias de Ajuda nos seis
casos, houve um incremento na antecipacdo e deteccdo de potenciais
problemas, mas ainda com baixo envolvimento do nivel operacional na solucéo
destes problemas de forma definitiva, cabendo este desdobramento as
liderancas ou areas de apoio. Desta forma é correto dizer que um passo inicial
foi dado, mas ainda ha muitos pontos de melhoria quanto a autonomia e

estabilidade de atuacdo das equipes semi autbnomas.

Pode-se dizer desta forma que a Proposicdo 4 foi validada como
verdadeira, havendo melhora na autonomia, mas ainda distante de

unanimidade e estabilidade previstas na reviséo teérica.
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Proposicdo 5 — os programas de implantacdo de modelos de melhoria
continua costumam ser adotados nas empresas por diretriz de sua matriz,
pela perda de participacdo ou competitividade, ou ainda por
direcionamento de novos lideres incluidos em seus postos de alta

direcéo.

Para o pesquisador a explanagao para esta proposicao pode ser iniciada
com o detalhamento do cenério de resultados dos seis casos estudados, onde
em cinco casos todas as metas financeiras sejam de custos ou de lucro,
estavam plenamente atendidas. Somente em um dos casos havia de fato uma

crise de resultados pelo impacto de concorréncia com produtos asiaticos.

Ocorre que os casos escolhidos tiveram influéncias de benchmarking
global de produtividade em areas produtivas semelhantes, gerando desta forma
um ranking e a necessidade de se reportar melhorias para a unidade matriz
nos Estados Unidos. Esta realidade nem sempre foi muito bem entendida pelas
liderancas, gerando diferentes niveis de sensibilizacdo e até mesmo
qguestionamentos sobre os métodos de comparacao, pois a unidade brasileira
ao ser comparada a uma unidade americana apresentava produtividade 22%
menor, mas no custo de mao de obra brasileiro era 31% menor que a
americana, gerando um ponto de discussdo quanto ao real conceito de
produtividade, se em pecas por funcionario ou custo da méo de obra sobre os
custos do produto. Pode-se afirmar que em cinco dos seis casos a implantacéo
ocorreu por diretriz da matriz, mas sem o devido consenso e aceite das
liderancas, gerando uma crise onde de fato ndo havia crise. Com o andamento
da aplicacdo, percebendo os beneficios obtidos, esta resisténcia foi diminuida

em praticamente todos 0s casos.

Pode-se dizer desta forma que a Proposicdo 6 foi validada como
verdadeira, sendo que em cinco dos seis casos foi estabelecida uma crise pela
comparacao global mesmo que localmente os objetivos estivessem sendo

atingidos.



220

Avaliadas as cinco proposi¢cOes, pode-se neste momento retornar a
questao inicial da tese: “Que impactos poderdo sofrer os processos fabris
quando da aplicagdo de um modelo pré-formatado de Trabalho Padrédo e

Equipes semi autbnomas de forma simultanea?”

A resposta sera colocada inicialmente no aspecto das pessoas e na

seguéncia dos processos, visto que os efeitos em cada aspecto sdo distintos.

Para as pessoas, 0 que pode ser destacado é a interferéncia direta da
aplicacdo do modelo no modo como exercem suas funcdes visto que houve
alteracdo na estrutura operacional, no layout produtivo, nos roteiros e padrdes
de producao, nas tarefas executadas no posto de trabalho, a adicdo de tarefas
extras e constante auditoria e verificacdo de conformidade quanto a execucao

dos padrbes definidos.

Pode-se afirmar que apdés o modelo, praticamente 90% do que se
conhecia do ambiente pelas pessoas sofreu modificagcbes de diferentes
magnitudes e, desta forma, geraram nas mesmas percepcdes positivas e
negativas. Quando o envolvimento foi maior, transformando as pessoas da
equipe em membros de um projeto de mudanga, houve uma clara adaptacao
com menor desconforto, principalmente por se enxergar quais seriam oS

passos e os efeitos esperados, eliminando o fator surpresa ou o inesperado.

Nas areas onde se observou o remanejamento de pessoas ou O
encerramento de um turno, as percepcdes negativas das pessoas foram
superiores, deixando claro um sentimento de perda, de intensificacdo do
trabalho e de maior preocupacdo com 0s aspectos quantitativos em detrimento
dos qualitativos. Fato este que pode ser minimizado pelas liderancas quando
explanada a necessidade, os envolvidos e os efeitos esperados. De um modo
geral, pode-se afirmar que as percepc¢des positivas foram alcancadas em 65%
dos envolvidos, tendo ainda 35% das pessoas que se declaram insatisfeitas
com suas novas atribuicbes e responsabilidades. Para os Facilitadores e

Coordenadores de Producédo, houve uma clara percepcdo de aumento de
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exposicao e possiveis crescimentos na estrutura de lideranca, pela maior

proximidade dos gestores.

Quando avaliamos os processos, pode-se dizer que o envolvimento das
equipes de apoio, tais como Engenharia de Processos, Engenharia de
Producdo e Manutencéo, foi de grande valia para os resultados positivos da

aplicacdo do modelo nos seis casos.

O modelo trouxe a tona atividades importantes que ndo possuiam um
processo de execucdo bem como uma lideranca formal, a auséncia ou
distanciamento das areas de apoio do chao de fabrica e 0 aumento de anélises
formais das causas dos problemas sistémicos que puderam ser solucionados
definitivamente. Nos casos onde houve o envolvimento do nivel operacional na
construcdo dos padrbes, foi possivel perceber uma melhora significativa nos

documentos gerados, aproximando a execug¢éo da teoria documentada.

Os proprios Engenheiros, Mecéanicos, Eletricistas e Técnicos se
surpreenderam com a profundidade de questionamentos e visdo dos
problemas quando abordaram os operadores nas semanas Kkaizen,
aumentando o conhecimento dos mesmos sobre 0s processos e principalmente
0 respeito pela experiéncia das pessoas do nivel operacional na execucao de

suas tarefas.

Pode-se afirmar quanto aos processos, que o desdobramento do modelo
Nnos seis casos proporcionou um aumento de sinergia na atuacdo solucéao de
problemas entre a manufatura e as areas de apoio, um maior entendimento da
sistematica de cooperagcdo entre 0s mesmos, e como todos podem contribuir

para a melhoria continua dos processos e das equipes.

A atual realidade das areas requer porém muita atencdo a sustentacao
dos resultados, pois problemas como o absenteismo, a diferenga na estrutura
organizacional de Coordenadores e Facilitadores entre os casos, e 0s
diferentes niveis de envolvimento das liderancas, podem ocasionar a rapida

deterioracdo dos beneficios de produtividade e qualidade j& alcangados.
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Ao se aprofundar nos aspectos do posicionamento estratégico de cada
um dos seis casos, encontra-se uma distincdo de trés condicbes ja descritas

em cada um dos casos sendo:

1) Controle de Custos e Alto volume:  (posicionamento dos casos |
e VI), onde os recursos disponiveis para investimentos e adequacao da
estrutura foram menores, impactando diretamente na velocidade da
implantagcdo do modelo assim como nas condi¢des de sustentacdo dos
ganhos obtidos. Observa-se ainda nestes casos um portfélio de produtos
acima de 75% maduros, demonstrando um nivel mais lento de inovacéao.
2) Controle de Margem e Inovagao: (posicionamento dos casos llI
e V), onde os recursos disponiveis para investimentos e adequacao da
estrutura foram medianos. O portfdlio ja apresentou em média 35% de
produtos com menos de dois anos de producdo, um perfil de inovacgao
mais acelerado do que nos casos de controle de custos.

3) Qualidade em nivel de exceléncia e customizagao:
(posicionamento dos casos Il e 1V), onde se encontra uma
disponibilidade elevada de recursos, tendo em vista suas margens de
lucro serem superiores e média geral das demais unidades de negdcio
brasileiras. Possuem ainda em seu portfélio, 45% de produtos com
menos de dois anos de producdo ou customizados conforme
especificacdes dos clientes, que nestes casos estudados sao outras

empresas manufatureiras.

Desta forma, aos considerarmos os fatores criticos de sucesso ou
insucesso das aplicacbes, explorou-se nesta tese com mais
profundidade o que tangia as caracteristicas especificas das unidades
de cada caso, contemplando o tempo de operagdo, o0 nivel de
automacao e o portfolio de produtos envolvidos. Mas observou-se que
0s aspectos ligados ao posicionamento estratégico tém peso muito
relevante no desdobramento das aplicagbes, na qualidade da
sustentacdo dos ganhos e na aderéncia das préaticas de melhoria

continua.
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5.2 LIMITACOES E CONTRIBUICOES DO TRABALHO

Neste topico o pesquisador deseja registrar pontos de limitacdo do
trabalho em questdo que nao permitem conclusbes mais amplas, mas que

abrem espaco para revisées no modelo aplicado.

Ao mesmo tempo, tem-se 0 objetivo de destacar as contribuicdes
trazidas pelo trabalho em questdo e que podem ser replicados em outras

empresas que necessitem superar desafios semelhantes.
5.2.1 Limita¢des do Trabalho

Em primeiro lugar, por se tratar de um modelo aplicado em diferentes
unidades de uma mesma empresa, as percepcdes e resultados obtidos néo
podem ser expandidos para um entendimento ampliado, seja do setor quimico,
seja da realidade da empresa globalmente ou quaisquer outras comparacoes

gue se distanciem do escopo avaliado.

Sendo justamente a variavel de controle principal o fato de as seis
plantas analisadas pertencerem a mesma empresa, que tem um mesmo
modelo de desdobramento do Trabalho Padrdo em conjunto com Equipes semi
autdbnomas, 0 que empresta uma base para a comparacao entre oS casos,
seria indevido generalizar 0 que aqui se apurou, embora seja claro que insights
aqui analisados possam sugerir oportunidades e dificuldades presentes em

outros contextos.

A rigor, outro ponto de limitacdo trata da abrangéncia na propria
empresa, Vvisto que 0s seis casos estudados contemplam 35% do total das
manufaturas existentes na empresa estudada. A continuidade da aplicagéo do
modelo em outras areas nos proximos anos permitira uma expanséao da analise
dos resultados, e desta forma, uma readequacdo do modelo aplicado para que
se atinja os resultados mais rapidamente, mas que principalmente seja possivel

sustentd-los por um tempo mais significativo.
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A revisao bibliografica poderia ser ampliada para a busca do estado da
arte quanto as aplicacbes de Trabalho Padronizado e de Equipes Semi
autdbnomas apos 2009. Parte desta observacédo foi obtida no caso especifico
da Suécia, que foi uma das referéncias em décadas passadas, assim como da
Toyota no contexto automotivo, mas ndo em casos de outras regibes do

mundo, bem como no Brasil.

O dltimo ponto de limitacdo a ser tratado trata dos aspectos qualitativos,
pois mesmo havendo a construcdo de questionarios e a execucao de
entrevistas em grupo e individuais, as conclusbes sédo obtidas através das
informacdes das pessoas, e certamente ndo contém pontos plenamente
tangiveis. Acredita-se sempre na boa fé e real percepcdo das pessoas quanto
aos fatos e mudancas a que estdo submetidas, mas nao se pode eliminar por
completo a condicdo de que parte das pessoas possam se sentir constrangidas
em se opor ou em demonstrar insatisfacdo quanto ao desdobramento das

acOes empreendidas.
5.2.2 Contribuicbes do Trabalho

As contribuicbes deste trabalho podem ser categorizadas em

contribuices académicas e industriais.

Academicamente, este trabalho pode ser posicionado como de
implementagdo e uso de técnicas e ferramentas de Lean Manufacturing e
estruturacdo de equipes semi autbnomas em empresa do setor quimico,
ampliando o escopo dos trabalhos presentes hoje na teoria com maior foco em

empresas do setor metal mecéanico e automotivo.

A parte os desdobramentos parciais obtidos ao longo do Doutorado®,

ressalto que o trabalho procurou refletir sobre uma prética completa de um

® Durante os cinco anos deste trabalho foram produzidos ainda trés artigos académicos
publicados em congressos nacionais. O primeiro artigo versa sobre os kaizens de GBO, para o
balanceamento de operagGes, apresentado em uma das sessGes do XXX Encontro Nacional de
Engenharia de Produgdo (SEVEGNANI, 2010). O segundo artigo, sobre o envolvimento dos trabalhadores
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modelo de implantacdo do Trabalho Padronizado e Equipes semi autbnomas,
abrangendo desde a idealizacdo deste modelo, até sua efetiva implantacao e
avaliacao dos resultados, quando a maior parte da producado académica — por
guestdes de prazo inclusive — se detém a apenas uma destas etapas. Ademais,
nao se tratou aqui de uma unica experiéncia, mais de seis casos distintos,
ainda que abrigados sob uma mesma empresa, 0 que propiciou conclusdes
resultantes de uma démarche comparativa, certamente mais interessante que a

analise de um Unico caso.

A relevancia industrial esta dada pela proposta de um modelo com cinco
etapas, detalhado de forma minuciosa no capitulo trés deste trabalho,
detalhando os passos seguidos, disponibilizando-se formularios, questionarios
e documentos base utilizados, que certamente trardo maior agilidade de

aplicacado em outras empresas.

Destaca-se ainda o estudo como caso inédito de implantacdo de
ferramentas e conceitos Lean no mesmo passo da estruturacdo de equipes
semi autdbnomas, fato este estruturado nos aspectos qualitativos de cada caso,
e que trazem as demais industrias relatos das dificuldades encontradas e suas
contramedidas que podem ser pré-estudadas e detalhadas de forma a

minimizar seus impactos em aplicacdes futuras.

no desdobramento de ferramentas de Lean e na definigdo dos padrdes de trabalho, retratou os efeitos
positivos e negativos do ndo envolvimento e apresentando a comunidade académica os modelos de FIT
Mestre e Elementos, para a devida documentagdo dos métodos dos postos de trabalho, apresentado
em uma das sessBes do XXXI Encontro Nacional de Engenharia de Producdo (RENO, 2011).0 terceiro
artigo tratou do desenvolvimento de um jogo, intitulado BringLean que possibilitou a criacdo de uma
fabrica de produtos em madeira, onde equipamentos como prensas, laminadores e extrusoras, fazendo
uso de massa de modelar, produziam produtos reais em um layout inicial que apresentava problemas de
produtividade e qualidade. A aplicagdo dos conceitos de 5S, Manutengdo Auténoma, setup e Trabalho
Padronizado em cinco diferentes rodadas, permitiu readequar o layout fabril e reverter a situagdo de
perdas financeiras e de produtos. Esta dinamica foi adotada a partir do quarto caso para melhorar a
sensibilizacdo das equipes e antecipar os problemas que seriam enfrentados pelas mesmas. Foi
submetido a comunidade académica onde o jogo simulado fez parte de um do mini cursos do XXXII
ENEGEP em Belo Horizonte, tendo sido realizados turmas demonstrativas na prépria empresa com
convidados externos (WANG, 2012).
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Enfim, menciono as contribuicbes a propria empresa estudada, que
possui ao final deste trabalho uma rica documentacéo de seis casos aplicados
em diferentes locais de suas instalagdes e que servirdo de base para estudos
de expansao de novas aplicagbes e de alteracdo do modelo para sua melhoria

e melhor eficacia.
5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O modelo aplicado nos seis casos deste trabalho teve foco no Trabalho
Padrdo e nas equipes semi autdnomas. Contudo, do ponto de vista do TPM —
Manutencdo Produtiva Total, este trabalho esta limitado as rotinas da
manutencdo autbnoma, existindo uma lacuna para futuros trabalhos que
podem avancar nos demais pilares do TPM, permitindo sua expansao para
casos onde o restabelecimento de equipamentos e a gestdo centrada na

manutencao seja mais indicada.

Outra oportunidade de um novo trabalho seria a criagdo de um modelo
com 0S mesmos conceitos do Trabalho Padronizado e equipes semi
autbnomas, voltado a aplicacdo nas areas de Logistica e Distribuicdo. Com o
passar dos anos, estas areas tém sido cada vez mais demandadas a
trabalharem com alta variedade de produtos, locais de armazenagem e uso de
diferentes equipamentos de movimentagdo, tendo em alguns casos uma
complexidade maior do que o processo de manufatura que atendem, se
considerarmos prazos de validade, dimensionamento de lotes e condi¢cbes de

armazenagem dos produtos.

Recomenda-se ainda a aplicacdo do modelo em outros segmentos da
indUstria, construindo novos casos de referéncia que poderiam gerar
comparacdes das principais dificuldades e sinergias encontradas em cada uma

das aplicagbes.

O estudo de aplicacbes deste modelo no setor publico, como, por
exemplo, o petrolifero, poderia se tornar de grande valia para otimizar a
produtividade de refinarias, seja em sua operacao de producdo ou nas grandes
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paradas de manutencao, principalmente por envolverem um grande nimero de
equipamentos de grande porte, operacdo de gargalos produtivos e equipes
volumosas de pessoas. Os impactos em produtividade e qualidade, bem como

0s qualitativos para as pessoas envolvidas poderiam ser muito significativos.

Sugere-se ainda como trabalho futuro uma comparacdo do modelo
aplicado nos seis casos, com outros modelos tedéricos e aplicados em outras
empresas, de forma a comparar praticas geradas em diferentes segmentos,
perfis de mercado e de inovacdo. Uma questéo bastante interessante seria por
exemplo se refletir sobre até que ponto a unidade matriz deve detalhar as
diretrizes e procedimentos associados ao modelo para suas subsidiarias em
um determinado pais. Em outras palavras, que margem de manobra

conservam as unidades frente as diretrizes formuladas de modo centralizado?

O advento da mentalidade enxuta em diferentes empresas tem gerado a
adaptacdo de diferentes modelos nos ultimos 20 anos, o que ja oferece uma

base diversa de casos passiveis de comparacao.

5.4 A GUISA DE POSFACIO

A proposta original desta tese foi acompanhar, documentar e analisar
quais os efeitos de uma aplicacdo simultanea de ferramentas Lean para
melhoria continua e a implantacdo do conceito de equipes semi autbnomas de

forma inédita em uma mesma empresa, que abriga diferentes unidades.

Foi desafiador para o pesquisador durante seis anos participar da
adequacao do modelo a realidade brasileira, conhecer cada uma das areas que
se candidataram a aplicacdo, e acompanhar o inicio do processo em seis locais
diferentes definindo com as liderancas as equipes, 0s cronogramas e as metas

a serem atingidas.

Posso destacar que cada um dos casos estudados trouxe para a
discussdo pessoas muitos diferentes, com anseios e visdes muito distintas,

gerando a cada dia um aprendizado novo e uma nova forma de convencimento
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para darmos o proximo passo. Foi desafiador, mas valeu a pena cada dia

investido, tenho muitas estorias para contar e muitos novos amigos.

Quando penso nas milhares de empresas que temos no Brasil e nas
constantes comparacées que sofremos com a Asia, Estados Unidos e Europa
quanto a produtividade e qualidade principalmente, vejo numa aplicagdo como
esta uma oportunidade Unica de criar uma nova geracdo de empresas
realmente competitivas e capazes de lutarem por espacos de mercado em

bases préoximas.

Quanto a outros aspectos qualitativos do trabalho, muito reforcados por
meu orientador, que gostaria de té-los melhor explorado, confesso que fui
surpreendido pela humildade das pessoas das areas produtivas, sempre me
recebendo de maneira muito harmoniosa e com sorriso no rosto para mais um
dia de experimentos, medicdes, bate papos e padronizacdo. Cada um deles
estard guardado em meu coracdo para sempre. NOSSO povo tem carater,
vontade de aprender e, quando desafiado, faz a diferenca.
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ANEXOS

ANEXO 1 - Roadmap do modelo

Trabalho Padrao — Roadmap Proposto
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ANEXO 2 - Check List Inicial dos 3 Pilares

CHECK LIST - Trabalho Padrédo / Manutengéo Auténoma / 5§Ss

DATA__I__I__ AREA | EQUIPAMENTO:

item | Questio [@ATX] Observagbes

58s

1 Na area / maquinas, existe um lugar para
tudo? (Ferramentas, moldes, insumos)

Os EPI's estdo sendo usados de acordo com
2 |os requisitos da area, incluindo a lideranca
das areas?

3 As ferramentas s&o comuns aos turmos?
Existem quadros sombra?

As ferramentas e dispositivos utilizadas sdo
4 |padronizadas? Tem desenho cadastrado e
reposicdo em tenda?

Existe um modelo fixado na area de trabalho
5§ |com fotos, padrio de organizagHo, cores -
estag&o padréo de trabalho?

Os operadores tem um check list para inicio,
fim e troca de turno, afim de organizarem
seus postos para entrega ao préximo
operador? Ha registros?

PADRONIZAGAO

Como esta a aparéncia da area quanto aos
7 |6S's? Ha uma auditoria definida com
registros e follow up? Qual a frequéncia?

Existe um roteiro padro com tempos,
8 |sequéncias e pontos chaves das tarefas de
cada posto?

A mao de obra esta adeguada ao
9 estabelecido para a velocidade x volume?
Existe um controle visual da méo de obra e
produgdo hora-a-hora?

H& registros de controle do Takt Time das

operagfes - inspegBes e medigdes
10 |periddicas? Quem faz? As alteragGes de mix
sédo negociadas? As seguencias

estabelecidas séo respeitadas?

O operador foi treinado para o posto conforme|
11
0 padrdo? Sabe seu tempo de ciclo?

Existe uma matriz de flexibilidade na area que|
demonstra o nivel de treinamento dos
12 |operadores? E garantida que somente o
operador treinado e capacitado opera o
eguipamento?

A documentacdo do Trabalho Padronizado
13 |contempla EPIs, pontos chaves de Qualidade

e Seguranca? Estoque padrdo de materiais?

A documentacdo do Trabalho Padronizado
14 |esta exposta e atualizada? O Trabalho
Padréio esta sendo auditado com registros?

MANUTENGAO AUTONOMA

Existem rotinas de limpeza, lubrificacdo, aos
cuidads do operador?

15

O operador tem como sinalizar anomalias tais
16 |como vazamentos, ruidos, fontes de sujeira
(etiquetagem)?

Existem reunies periddicas da equipe de|
47 |mantenedores com os operadores para
identificar as melhorias possiveis de serem
realizadas no eguipamento?

Existe um padr&o de inspecéo diario, semanal
e mensal do equipamentos executado pelos
18 |operadores e que faz parte do programa de
preventivas? (preferencialmente monitorado
por ordem mée em software da manutengdo).

Existem orientacdes de uso dos 5 sentidos
19 [para identificacdo de ruidos, calor, cheiros
entre outros gue permitam identificar
possiveis falhas?

Existe politica de capacitacdo dos operadores
que prevé o rodizio dos operadores somente,
20 |nas maguinas em que possuem treinamento?
QO operador tem autonomia para parar o
equipamento?

Existe uma curva de escalada para
acionamento da lideranca quando ocorrem
21 |paradas, fatta de materiais ou insumos? A
performance global do equipamento (OEE) &
monitorada e apontada pelo operador?

Legenda: verde - atende plenamente / - atende parcialmente | vermelho - ndo atende
(atengdo, para os amarelos e vermelhos € requerida obrigatoriamente uma observagédo e plano em
formato 5W2H)

55 | SW |TPM|
Resultado ‘ ‘ ‘ ‘
- Classificagao:
Graduagdo:

6 questdes de 555 - valendo 4 pontos cada

8 questdes de Trabalho Padréo — valendo 6 pontos cada

7 questées de Manutengdo Autdnoma — valendo 4 pontos cada
Vermelho =0 pontos

Amarelo = 50% pontos = 2 ou 3 pontos

Verde = 100% pontos = 4 ou 6 pontos

Até 45 pontos — Trabalho padrdo ndo estabelecido

De 46 & 65 pontos — TP com muitas vulnerabilidades
De 66 & 85 pontos — TP existe, requer varias melhorias
De 86 & 90 pontos — TP requer algumas melhorias

De 91 & 100 pontos - TP requer poucas melhorias
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ANEXO 3 — Formulario A3 Padrao
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ANEXO 4 — Dinamica do Origami

1. Pegue uma folha de papel.

e Y RN
! B

2.Faga um origami seguindo o seguinte procedimento:

-4

-£

|-

N
\

A-D- b

= |

T




ANEXO 5 — Modelo de Prova Aplicada ao final da Etapa 2 — Pilar 3S
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38s - Teste de Aderéncia do Conceitos

DATA__{__ I Nome:

item | Questio

Resposta

335

O que significa Trabalho padrdo para
vocé?Cite trés beneficios gue o Trabalho

com a implementacio do Trabalho Padréo.

1 i :
Padréo pode trazer para o eguipamento de
trabalho:
5 O que significam os "S" do 35 do Trabalho
Padréo?
Qual o significado da area de segregacdo?
3
Por que fazemos esta separac&o?
4 Quando se encontra uma anomalia no
equipamento o que significa abrir um cartdo?
1 O gue poderia ser melhorado nesse guadro sombra?
5
Por que é importante realizar as atividades do
6
Padréo Provisario?
Diferencie a area demarcada com fita
7
zebrada e com fita continua{uma s6 cor).
Por que dizemos que a Limpeza & um
8
momento de inspecao?
9 |0 que séo fontes de sujeira? Dé 1 exemplo.
Cite um desperdicio que vocé podera eliminar
10




240

ANEXO 6 — Check List de avaliagdo semanal 3Ss : Etapa 2 — Pilar 3S

AVALIACAO 3S8°s

Area: Data
Auditor{es):

Acompanhante(s):

Avaliacio fabrica

Conceitos
Senso de UTILIZACAO 0%
Senso de ORDENACAQ 0%
Senso de LIMPEZA 0%
Objeto da Avaliacéo - 3S | Nota (1 a 5)

SEIRI - Senso de I.ITILIlM;flO
1.1. UtilizacAo dos recursos existentes nos locais que ndo s3o para guarda. (Bx:
DObjetos sobre maguinas, bancadas, carrinhos, mesas, piso, coredores e areas de
circulacgao, efc.)
1.2, UtilizacAo dos recursos existentes nos locais de guarda. (Bx: Armarios, arquivos,
bancadas, gavetas, prateleiras, carrinhos, etc.)
1.3. Os recursos disponiveis est3o sendo utilizados para os fins que foram criados.
(Ex.: Protecfies de maquinas, crachas, EPI's, quadro de avisos, equipamentos,
ferramentas, etc.)

Pontuagao maxima 15
Pontuagao Obtida 0
% Obtido 0%

SEITON - Senso de ORDEMﬁQﬂG
2.1. |dentificacies e Sinalizactes. (Ex.: Areas de circulacio, extintores e hidrantes,
equipamentos de emergéncia, areas de trabalho, salas, maquinas e equipamentos,
etc.)
2.2 Definigdo e Adequagio de locais para a guarda de recursos. (Ex: Armarios,
arquivos, bancadas, gavetas, prateleiras, carrinhos, materiais de limpeza, etc.)
2.3. Ordem dos recursos. (Ex.: Pastas, procedimentos, ferramentas, equipamentos,
caixa de pecas, camrinhos, etiquetas de fluxo, etc)
2.4 Layout (Ex: Disposicdo das maguinas, mesas, bancadas, arquivos, etc)
2.5. Padronizagdo de Identificagies e Sinalizagbes.

Pontuagao maxima 25
Pontuagao Obtida 0
% Obtido 0%

SEISO - Senso de LIMPEZA
3.1. Mivel de limpeza (sujeira provocada por falha ou falta de iniciativa das pessoas).

3.2, Mivel de limpeza (sujeira provocada pelo processo e risco de acidente).
3.3. Sistematica de Limpeza.

3.4 Coletores de recursos descartados. (Ex: Lixeiras, recipientes de descarte,
cinzeiros, etc.)

3.5 Estado de conservacio de instalaches e recursos. (Ex: Pisos, janelas,
maguinas, eguipamentos, mdveis, etc)

3.6. Controle dos problemas de conservacio.

Pontuagao maxima 30
Pontuagao Obtida 0
% Obtido 0%




ANEXO 7 — Modelos de Quadro Sombra para Ferramentas
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5

QUADRO SOMBRA
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ANEXO 8 — Modelo do Quadro de Etiquetas — EHS, Manutencéo, Operacéo
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ANEXO 9 — Formulario de Newsletter Semanal dos indicadores de area

Newsletter
Assuntos Importantes Informacgodes

Aberto | Atrasado [Concluido | Em andamento Futuro

Quantidade de Ftiquetas [ |

Manutengao
Discutir
Perdas diarias
Nivel de Servico e Andlise de falhas Perdas por problema
Tempo parada Controle de setup
Yo Pontos
Auditoria 35 da semana 71-79
Auditoria Autonoma da semana 71-79




ANEXO 10 — Questionario de Auditoria de Autbnoma — Etapa 3
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Auditoria Manutengao Autonoma
Area:
Equipamento/ Linha: Chefe:
Data da Auditoria: ___ Supervisor:
Mome Area Champion:
Auditores: Aceitdvel == 80 pontos
Pontos Alcacado Aceito [_] Sim
|:| Ndo
Foi aplicado 35 antes do inicio da 0.5
Manutencdo Autdnoma? '
A limpeza ao redor do equipamento esta
adequado? Chdo livre de poeira, sujeira,
. 0,7
mancha de dleo, parafusos, aramados,
coisas desnecessarias espalhadas
Etapa 01 - A Manutengdo da limpeza do equipamento
Limpeza, estd adequado? Sujeira, poeira, dleo, graxa 0.7
Inspecio, sobre as superficies, pegas soltas, !
Etiquetagem trepidando, fios elétricos soltos.
(40% dos 0s dleos lubrificantes estdo no nivel correto? | 0,4
pontos) Existe evidéncia de ndo deterioracdo 0.4
acelerada no equipamento? !
Existe evidéncia da utilizacde de etiquetas 0.4
para anomalias? !
Existe evidéncia que as anomalias(etiquetas) 0.5
estdo sendo tratadas? )
Existe controle visual no equipamenta? 0.4
Et;g;d[;l; Existe evidéncia de eliminagdo do fontes de )
contra as | SHJgira no equipamento?
origens e
pontos de  |Existe evidéncias de melhorias
dificil acesso |implementadas no Equipamento contra 1
(20% dos  |fontes de sujeira e locais de dificil acesso?
pantos)
Existe padrdo provisdrio no Equipamento? 0,5
Etapa 03 - |0 padrdo provisdrio esta sendo aplicado por 0.5
Elaboragdo de |fodos os furnos? !
padries |Existe evidéncia de que o controle visual do
(Check List |equipamento esta sendo utilizado para 0,5
Provisdrio) |inspecdo?
(0% dos  |Existe evidéncia que a supervisdo esta
pontos) acompanhando a aplicacdo do padrao 0,5
provisdrio?
Todos os operadores estdo treinados para 0.4
operar o Equipamento? !
Todos os operadores foram treinados nas 3 0.4
Avaliacio |eftapas do MA? !
Geral das |Existe quadro (Gestdo a vista) de 0.4
3 Etapas |Manutencdo Autdnoma? !
(20% dos |0 quadro MA esta sendo atualizado 0.4
pontos) (indicadores, etiquetas)? !
Existe evidéncia de melhoria na
confiabilidade do Equipamento (OEE, Indice 0,4
de Manutengdo)?
Total de pontos 10




ANEXO 11 - Prova de Validacéo de Conceitos de Autonoma — Etapa 3
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Auténoma - Teste de Aderéncia do Conceitos

DATA:__ /1[I Nome:
item | Questio | Resposta
Auténoma

Quando se encontra uma anomalia no
1 |equipamento (sujeira, ferramentas danificadas), o

gue deve ser feito?

Cite 2 exemplos de manutencdo preventiva que
2 |vocé foi treinado a realizar. Podem ser cartfes do

guadro.

Para qgue serve o chokotei? D& um exemplo.
3 |Existe algum quadro com essas informagdes

visivel na sua area?

Com funciona o quadro de LUP? D& um exemplo
4

de cartdo que vocé realiza.

Cite um exemplo de LUP - Licdo de um ponto que
5

vocé realiza na sua area.

Vocé ja participou de uma analise de falha? Como
6

foi?

Quanto tempo os cartdes abertos tem demorado
7 |para ser solucionados? Quem valida a solugéo /

correcdo?

Como foi estudado o setup de sua area? Vocé
8

participou de um kaizen/evento? Quando?

Qual tempo de setup previsto - cite 2 exemplos.
9

Comente 1 item importante

O que & uma FIT mestre de setup? Onde esta a
10

FIT mestre de Setup da sua maguina?

apto a certificagio.

Corregdo: até 5 pontos - refazer treinamento integral / 6 a 7 pontos - reciclar pontos de falha / 8 ou mais pontos -

ANEXO 12 — Formuléario Padrdo de acompanhamento de Setup

Acompanhamento Setup
Legenda
18
17
16
Minutos
18
17
16
Minutos
. 18
Iniciode
tumol [ 17
16
“*furre2tumo | 1°tumo | 2*fumo | 1*fwno2*fuma | 1*tumo | 2°fumo [ 1*urn | 2°kure | 1°fumo | 2*fumo | 1¢umo | 2°turno | 1°fumo | 2 tumo | 1*tumo | 2* o | **fume | 2*tumo 1“mm0‘2ﬁmm o 2fumo [ 1°tumo | 2*fumo | 1*fumo2*umo | 1*tumo | 2°fuma
] 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 " 12 13 14 15
Q
Dia
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ANEXO 13 — Formuléario de Analise de Falha (frente)

ANALISE DE FALHAS

unidade:

Compomente:

Reincidéncia

O sim O Nio

Data: ! !

Tipo da perda - Resp.: Operagao

CJ Inicio de operacéo

O Término de produgdo
O Perdas p/ peq. parad.
O Perda por regulagens

O Perda por diminuicdo de veloc.

O Acidente

O Produtos defeituosos e retrabalho
O Mat. emb. defeituosos

() Falta de material
O Falha operacional

O Manutengdio p/ qualidade ~ Mec. Elet. Instr.
O utilidades © O O

Perda por falha:

0O que aconteceu? (Resp.: Solicitante)

Falha Funcional

Causa Imediata (Modo de falha)

O que foi feito ? ({ Resp.: Executante )

Andlise inicial (O que foi feito para identificar o modo de falha

llustracdo / Croqui

Acdo imediata (O gue foi feito para reparar o modo de falha)

Componentes Substituidos

Descricdo

Quant.

Executante do Reparo
Mome :

MNome :

Aceite do Reparo

Executante da Andlise de Falhas
Mome :




ANEXO 13 — Formulario de Andlise de Falha (verso)
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Diagrama de causa e efeito - Espinha de peixe - Resp.: Executante

\

\

\

Problema (Efeito)

\
\
\
7

\
\
\
]

\
\
\
]
/

/

/
/

/
/

/

/

/

/

J

/

Analise dos cincos porques - Resp.: Executante

Contra medidas

S| Par qué? IERIER Por qué? IHNIER Paor qué? IERIER Por qué? | M
1.°

S| Par qué? IERIER Por qué? IHNIER Par qué? IERIER Por qué? | M
2°

S | Por qué? IERIER Par qué? [N S Por qué? | N]S] Par qué? | M
3.2

S | Par qué? | nls] Por qué? IHE Par qué? | nfs] Par qué? | M
4°

S| Par qué? IERIER Por qué? IHNIER Paor qué? IERIER Por qué? | M
5°

Plano de agéo
Descricao Respons. Data
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ANEXO 14 — Formulario Base de LUP — Ligdo de um Ponto

LUP

LIGAD DE UM PONTO

Montagem de caxs para empascotamsento de correiss

Ol
Capaciar 05 0pradores pard MAONIEam C3ia Para Smpacolamama 48 comsias

[ERCN GoFrArCes RO O copecmicic
Al FEivos — Coraia EIQS [ RS TRNCSD Oid SOhD Ol Rt b

={ i aFa T ]

BN TRHC AT Bid CORD O OREs ATk
ERATIURSCED D DeTeeasmbs S
RGN

ooo

Oparadaras

T T AREOMRC AT

Eo00-30052




ANEXO 15 — Gabarito do Teste de Aderéncia da Etapa 3

Auténoma - Teste de Aderéncia do Conceitos

DATA:__ /[ Nome:
item | Questic | Resposta
Auténoma
Quando se encontra uma anomalia no

1 |equipamento (sujeira, ferramentas danificadas), o|  Abrir um cartdo de anomalia, comunicar o facilitador € se o
que deve ser feito? mesmo ndo estiver comunicar a manutencdo
Cite 2 exemplos de manutencéo preventiva que|Lubrificar, Completar nivel de 6leo, Checar vazamentos, trincas -

2 |vocé foi treinado & realizar. Podem ser cartées do
quadro. precisa estar na matriz de LUPs, ou nos cartfes do guadro.
Como estdo os indices de falha da sua maquina?| O operador precisa ter nog&o das falhas ocorridas, pelo menos

3 |Existe algum quadro com indicadores visivel na| citrar algum exemplo e saber onde esta o quadro com estas
sua drea? informacées
Com funciona o quadro de autbnoma? D& um| Aquiele deve saber explicar a frequéncia, diaaria, semanal e

4 mensal, comentar que deve anotar no verso do cartio a data e

se houve anomalia ou ndo, e devolver o cartdo no quadro para
exemplo de cartdo que vocé realiza. nova programacso.
Cite um exemplo de LUP - Licdo de um ponto que| Agui o operador pode citar qualquer LUP que ele tenha, qual a

5 importancia? Para que serve? - mostrando que sabe da
vocé realiza na sua dreaPara que serve? existéncia desse documento e faz uso.

Vocé ja participou de uma analise de falha? Como| Queremos detectar se o supervisor e facilitador tem envolvido e

6 comunicado o pessoal do Gemba na analise das falhas e
foi? Problema esta resolvido? principalmente se eles percebem gue o problema se resolveu
Quanto tempo os cartdes abertos tem demorado Se estiver demorando mais de 10 dias ja chama atencéao,

7 |para ser solucionados? Quem valida a solugéo /|contudo atentem neste ponto que o operador que abriu a etiqueta
correg&o? € guemn deve validar se o trabalho esta de acordo ou néo.
Como foi estudado o setup de sua area? Vocé|Aqui detectamos se os operadores foram envolvidos no estudo e

8 melheria do setup do equipamento, afinal séo eles que iro
participou de um kaizen/evento? Quando? executar o trabalho diariamente.

Qual tempo de setup previsto - cite 2 exemplos.| Sentir aqui se apds o evento a padronizacdo ocorreu, sabem

9
Comente 1 item importante. guanto tempo deve levar? O que € mais relevante?

O que & uma FIT mestre de setup? Onde esta a
10 Aqui € a validagdo do padrdo documental, acima cobramos o

FIT mestre de Setup da sua maquina?

entedimento da informagdo agora medimos se esta registrada

Corregdo: até 5 pontos - refazer treinamente integral / 6 & 7 pontos - reciclar pontos de falha / 8 ou mais pontos
apto a certificagdo.

ANEXO 16 — Exemplo de Matriz de Qualificacdo dos Operadores

Matriz de Capacitagio Melhoria Continua

Supervisor

Coordenador

MATRIZ DE CAPACITAGAO -

BCT - Misturadeiras e Laboratoério

C 50 O

do das Condicfes Basicas

. Meio Ambiente e Saude)

HABILIDADE

[TREINAMENTO
TREINAMENTO
[TREINAMENTO
TREINAMENTO
[TREINAMENTO
[TREINAMENTO
TREINAMENTO
[TREINAMENTO
[TREINAMENTO

0SS
0SS
0SS
0SS
0SS
LUP
LUP
LuP
LUP
LUP

CARGO

CONHEGIVENTO

COLABORADOR

Facilitador
Eletricista
Iecanico
Ajudante
Operador

Inspecdo do Sisterna de Valvula de vapor
Primeiros socorros (produtos quimicos usados na BCT)

Inspegéo de Talhas em Geral

Conceitos de melhoria continua
Manuseio de produtos quimicos
Ajuste da prensa (peso 10 x 10)

Prensamento de Residuos
Inspegao de bombas
Teste de viscosidade
Conceitos 7 Desperdicios
Conceitos de setup rapido
Medigao de porosidade
Medigao de umidade

Misturadeiras
Teste de sélidos

Teste de Ph
Conceitos 38

249



ANEXO 17 — Planilha de estudo detalhado de tempos, movimentos, pecas

250

Posto de Trabalho:

Etapa do Processo:

Folha:

Planilha de Cronometragem

Local:

Autor:

Data:

Trabalho Aciclico | Freq. | 1 2|3

Menar rep. Quantidade e tipos de desvios:

Desenhao da SEqU@HC\E1

Trabalhos Ciclicos

Nr. Elementos de trabalho Ti| T2 |T3| T4 | TS| T6 | TP | T8 | O |TIO r?;:fdro Méquucma Comentérios
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

Pegas utilizadas (anotar o cddigo HO )

Embalagem de chegada e palletizacd

Embalagem de saida e palletizagdo

N Observagdes:
r.
( todos os insumos devemn ser anotadd(anotar qtd de pecas, camadas e total){anotar qtd de pecas, camadas e total)(altura pallet, identificagdo material, danos)
1
2
3
4
3

ANEXO 18 — Simulado de FIT — Folha de Instrucao de Trabalho Mestre

FOLHA DE INSTRUCAO DE TRABALHO MESTRE
‘ oD, FIT ‘ Maquina AREA OPERACAO ; PosTO | FoLna |Legenda . Qual. @ seca. @
: T!FOS: (C)- Modelos
3 e * ELEMENTO DE TRABALHO a = ‘ c 5 Layout
10 c Pegar Fita 10 15 | 8 e e -
20 c Cortar Lisa 20 | 7 ! i
I | ! i M1 1
30 c Separar Lixa 20 25 15 10 ' L 2 !
. |
= '
i = !
y ]
i
'
' ® i
: Paliet 1
A i
mMa
a0 | A Tracar Embalagem c/50 pes [ o8 0,8 08 | 08 | 08
MIX Considerado Aale|c[plEe]cF
10% | 40% | 15% | 25% | 5% | 0%
Takt
|
| Takt =  Tempo Disponivel
Dem -
Take 20
Takimed 505
Takt min |50 s
. TEMPO ROFAL 30,8 | 60,8 | 308 | 108 | 158 9,0 IDocumento Valido para 36s < T/C médio < 45s
aprovagio
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ANEXO 19 — Simulado de FIT — Folha de Instrucdo de Trabalho Elementos

| FOLHA DE INSTRUCAO DE TRABALHO ELEMENTOS

AREA | DPTO | FUNCAO [ PaG:

|Sequénci!Nnme Elemento:  P1-002ILIGAR POLYFACK1EAJUSTARTEMFERATU|| TIPO: | Operacional ABRASNVOS | Conversdo | Operador Polypack]01 DE 01

Etapa Passo Principal

| OPERAGAQ VALIDA PARA TODOS OPERADORES ‘

1 Ligar rede de ar.

chave  |Alavanca para baixo: rede esta ligada, alavanca para cima rede esta desligada.

RAZAO |Funcionamento da barra de selagem.

2 Ligar chave geral do tinel 1e 2.

Chave  |ON = Liga; OFF=desliga

RAZAO |Energizar os tineis.

3 Ligar botao "LIGAR PRINCIPAL" no tunel 1.

’ Chave geral Tinel 2

chave | As vezes tem que ligar o botdo "LIMPAR FALHA" ao mesmo tempo do "LIGAR PRINCIPAL".

RAZAO |lnicia aquecimento do tiinel 1.

4 Ligar botao "LIGAR PRINCIPAL" no tanel 2.

Limpar Falha [|Automatico || Liga Principal Chave  |NA
7 8| [ RAZAO  |lnicia aquecimento do tinel 2.
Als]e}

viala L I 5 Ligar botido "AUTOMATICO" do tinel 1 & 2.
) .
o HE =

2 = Chave |Ligar somente depois de ter atingido a temperatura de set point (verificar Standard de Processo).
TUNEL1 4 3 =
s RAZAC |l iga a esteira para passagem dos pacotes.

oP0P PPOP

[ (e I e | EQUIPAMENTOS DE SEGURANCA FERRAMENTAS ENVOLVIDAS
g o i Cod. FERRAMENTA CODIGO
H Protetor auditivo
Oculos de
Sapato de seguranca
| NOTA | INFORMACAO GERAL
[ |

INSPECAO DA OPERAGAO FREQUENCIA OPERACAOD MEIO DE CONTROLE CRITERIO APROV. REGISTRO DA INSPECAO




ANEXO 20 — Matriz de Auditoria Evolugdo Trabalho Padrdo — Treinamento

Operadores — Etapa 4

252

Auditoria do Trabalho Padrio - Apos aplicagéo das FITs Mestres e Elementos

DATA.__J__I

AREA | EQUIPAMENTO:

POSTO DE TRABALHO:

item

Questio ‘

A

X

|. | A| X ‘ Comentirios

3Ss

Qual o aspecto geral do posto quanto aos

De 33 & 55 pontos — TP com muitas vulnerabilidades
De 56 & 75 pontos — TP existe, requer varias melhoras - requer retreino e definigéo de plano agdo
De 76 & 90 pontos — TP requer algumas melhorias - TP atende e mantém certificagdo

De 91 & 100 pontos - TP definido e mantido com precisdo - TP em excelentes condigbes

1 |38s7? Tudo esta organizado? até 1 desvio até 2 desvios acima de 3 desvios
(ferramentas/insumos)
2 O operador estd utiizando todos os EPIs 100% OK néo aplica 1 desio
recomendados para o seu posto?
3 As ferramentas utiizadas pelo operador sdo| 100% feramentas conforme até 1 desvio acima de 2 dessios
as previstas no quadro sombra? quadra / gaveta sombra
. - 0,
Existe o habito da troca de tumo entre os 1[?01’0 auditorias de 35 resultado de 3Ss abaixo de resultado de 35s abaixo de
4 realizadas / resultado de 38 o o o
85% e maior que 75% 75%
operadores? acima de 85%
PADRONIZAGAO
Existe o controle hora a hora ou ordem a quadro presente com airaso de atraso maior que 1 hora ou 2
§ |ordem da maguina que o operador estd| quadro presente e atualizado até 1 hora ou 1 ordem ordens na atualizacdo do
operando? quadra
O operador esta realizando seu método Na|  4g40; dos elementos na ) ) ) o
6 P até 2 elementos invertidos /|3 ou mais elementos invertidos
sequéncia / nenhum elemento . | ; ;
o omitido nenhum elemento omitido 1 ou mais elementos omitido
mesma sequéncia da FIT Mestre?
7 O tempo de Ciclo do Operador coincide com| até 5% de desvio no tempo  |de 6 & 10% de desvio no tempo|mais do que 10% de desvio em
0 tempo previsto na FIT Mestre? previsto na FIT previsto na FIT relagéio a FIT
O takt time da area estad adequado com o _, . R .
8 ; EIT2 |- 4 st até 5% de desvio no tempo  |de 6 & 10% de desvio no tempo|mais do que 10% de desvio em
zrews 0 tn)a ? (real = previsto no previsto na FIT previsto na FIT relagéio a FIT
ocumento
O operador foi treinado para o posto conforme|  posto consta da matriz de posto consta da matriz de | posto ndo consta da matriz de
9 flexibilidade / operador sabe flexibilidade / operador ndo flexibilidade / operador ndo
mostrar seu tempo de ciclo | sabe mostrar seu tempo de sabe mostrar seu tempa de
0 padréio? Sabe seu tempo de ciclo? previsto ciclo previsto ciclo previsto
Existe uma matriz de flexibilidade na area que|  operador apto a executar operador apto a executar operador apto a executar
10 |demonstra o nivel de treinamento dos| trabalho em 50% dos postos | trabalho em 40% dos postos | trabalho em menos de 40%
operadores? de sua drea + postos criticos | de sua drea + postos criticos dos postos de sua area
A documentacdo do Trabaho Padronizado| operador sabe onde encontrar | operador sabe onde encontrar operador ndo sabe onde
11 |cortempla EPls. pantos chaves de Qualidade| 2 FIT Elementos e mostrar os | a FIT Elementos e mostrar os | encontrar a FIT Elementos e
P P pontos chaves de seu posto | pontos chaves de seu posto | mostrar os pontos chaves de
e Seguranga? claramente parcialmente seu posto
A documentacdo do Trabaho Padronizado|Fit Mestre proxima do operador| Somente a FIT Mestre proxima
12 { FIT Elementos em posso do | do operador / FIT Elementos | Nao ha FIT Mestre préximo do
Facilitadar ou em sistema acessivel somente ao Eng operador
estd exposta e atualizada? eletranico Processos
MANUTENGAO AUTONOMA
- - - — - . _ - —
Existem rotinas de impeza, Iubrificacéo, zos| ~ Bdste Suadm{ de LU.PS' Existe quadro de LUPs / até 2 | N&o existe quadro de LUPs /
3 Execucho estd em dia em cartdes em atraso acima de 3 cartdes em atraso
cuidados do operador? 100% dos cartfes
O operador tem como sinalizar anomalias tais Existem etiquetas emitidas Existem etiquetas emitidas Existem etiquetas emitidas
14 |como vazamentos. ruidos. fontes de suieira recentemente (menos de 30 | (menos de 45 dias), nenhuma | (menos de 60 dias), nenhuma
’ ’ . dias), nenhuma etiqueta sem | etiqueta sem disposicdo (mais | etiqueta sem disposicéo (mais
(etiquetagem)? disposicdo (mais de 14 dias) de 21 dias) de 22 dias)
Existem reunides periddicas da equipe de
mantenedores com os operadores para|Reunifes mensais / Newsletter| Reunifies mensais / Sem Sem Reunides / Sem
15 p p
identificar as melhorias possiveis de serem mensal ou quinzenal newslatter newsletter
realizadas no equipamento?
16 fuspgr(adqr EStta. tzjem;dgb.r‘wz §X§‘CU§60 das Acima de 75% de treinamento | de 60 & 74% de treinamento  [menor que 60% de treinamento
57 (veja matriz de flexibilidade]
Existe controle do tempo de setup do| Grafico visual presente / Gréfico presente até 1 dia de .
17 b ’ P P Sem gréf
equipamento pelo operador? Registros atualizados atraso em graico
Classificagéo: Geral
Até 33 pontos — Trabalho padido ndo estabelecido Resultado
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ANEXO 21 — Exemplo de Cadeia de Ajuda — Elevacédo de problemas — Etapa 4

CADEIADE AJUDA
ABRASIVOS

[raradac}

Commmenica
Execizia l.: E:’;
aa
Faciliader
-'- % mem o (Vertal)
I pegaz
i &
Cmecrador
Imadiaso

Tefoermmads, dalezs dax

£ horas
Delezz

d 4
1honas (Maxad)

Drazvio da
Brocammo

(Wegtal;

Prevido de
marads comsern

Cronos
{Ahbric OF)

| s

(Haxel)

4 horas

Expecificagies ‘
MO s

|

£ 8 :T\:E_.

1 hotas

Mamzmancls

Grareers do Flhono
= Vatkor
(Hexal)

I hosas

t Eing Prodao
il s (Fome)

I horas
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ANEXO 22 — Formulario de levantamento dos Aspectos Qualitativos e percepcédo das
equipes (Frente)

Trabalho Padrao - Aspectos Qualitativos

Area:

Equipamento/ Linha: Entrevistado:
Data da Entrevista: / / Coordenador:
Facilitador:

Auditores: Aceitdvel == 30 pontos
Voc.e a.credlta que a incidéncia d.e faltas de sua drea hoje Sim o Neutro NA
prejudica o desempenho da equipe?

9 0 desempenho do Facilitador de sua equipe sofre impactos .
£ P ! qup P Sim Ndo MNeutro NA
.3 pelas faltas de sua equipe?
‘5 denador d d b
Seu Coordenador de Produgdo conversa com a equipe sobre <
2 ! ¢ quip sim Ndo Neutro NA
< absenteismo?
Vocé teve alguma falta ao trabalho nos lltimos & meses? (Se «
. g . ( sim Ndo NA NA
sim pode comentar o motivo da falta?)
Vocé tem autoridade para interromper a producdo quando -
. P pera prodigeo g sim Ndo NA NA
percebe riscos de Seguranga?
n Vocé tem autoridade para interromper a produgdo quando «
T oridade p pet @ pIPENSa0 4 sim 3o NA NA
5 percebe defeitos ou perdas quanto a Qualidade?
s
3 Vocé tem autoridade para interromper a producdo quando -
& P per a procucao g sim Ngo NA NA
g percebe atrasos ou perda de Produtividade?
E Vocé interrompeu o processo alguma vez nos (ltimos 60 dias
7 por algum dos motivos acima? (Se sim pode detalhar o Sim Nao Neutro NA
motivo?)
Seu Facilitador atua rapidamente quando o processo produtivo .
. . P g P P Sim Hdo Heutro HA
€ interrompida?
N Como vocé percebe a atuacio do Facilitador de sua equipe? Positiva Negativa Meutra | Indiferente
3
3
= Como vocé percebe o revezamento de necessidades fisioldgicas
g p. ) 9 Positiva MNegativa Neutra Indifarente
g pelo seu Facilitador?
3
uanto tempo do turno vocé percebe que seu Facilitador atua . . .
2 Q P e p q st625% | atés50% | até75% |  100%
o como operador na produgdo?
3
< Seu Facilitador comunica oportunamente as metas e resultados ) .
i - - Sim Ndo Neutro NA
que sua equipe atingiu e deve atingir?
Vocé conhece a Cadeia de Ajuda estabelecida em sua area? Sim Parcial Nao HA
Quando ha problemas de manutengdo mecanica ou elétrica, até 15 | mais de 30 |rmais de uma nSo sei
-'-; qual o tempo médio para o restabelecimento da produgio? minutas minutas hora
< .
g Quando vocé acionar seu Facilitador devido a problemas na Imediato Até 5 mais de 10 conTeD e
o produgdo, quanto tempo ele leva para lhe atender? minutos minutos atenc?er
[}
o - .
uando hd problemas relacionados a Processos que requerem . ) )
8 Qresen a dops Engenheiros qual o tempo médio t;ra es?arem ate 15 mais de 30 | mais de uma ndo sei
P , & g g P P minutos minutos hora
na area?
Quanto as paradas da produgdo por problemas em geral, ¢ que|Aumentaram|Aumentaram| Mesma Diminuiram
mudou depois da implantagdo da Cadeia de Ajuda? muito um pouco | quantidade
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ANEXO 22 — Formulario de levantamento dos Aspectos Qualitativos e percepcédo das
equipes (Verso)

Trabalho Padrao - Aspectos Qualitativos

da aplicacdo do modelo de trabalho padronizado, como seria?

Area:
Equipamento/ Linha: Entrevistado:
Data da Entrevista: / / Coordenador:
Facilitador:
Auditores: Aceitdvel = 80 pontos
Vocé recebeu responsabilidade por novas atividades além de ) ol «
0 5 I lubrificacio. atust Sim Parcia Hdo HA
3 seu posto de trabalho? (ex. limpeza, lubrificacdo, ajustes)
0
a Como VOCE enxerga a inclusdo destas novas tarefas em suas Positiva Negativa Neutra | Indferente
o o responsabilidades?
0
m <
8 E Quanto tempo do turno vocé percebe que estd realizando menos de | menosde | menos de A
ED tarefas extras ao seu posto? 15% 25% 33%
X =
w . . - ) . ) =
2 Que tipo de at!\fldades vocé reall;a'algm de seu posto de Limpeza & Setup Inspacles e| \oouis
o trabalho? (assinalar todas as aplicaveis) Lubrificacdo Ajustes
=
0
o - ) . )
Vocé rece?eu algum trelnﬂamento bésico da equipe de sim parcl Nio NA
manutencao para execucdo das tarefas extras?
@ SL.IEI. area ja possm 05 nwos clocgmentos de padronizacdo das FIT Mestre FIT LUP Nenhum
2 atividades? (Assinale os aplicaveis) Elementos
o
) . . . o
E Qual foi o seu envolvimento na escrita e construgio desses 316 259 3t6 50% 416 755 100%
b documentos?
1]
m = ~ .
o Quando vocé compara os novos d.ocumentos com os padroes Mais Sem |- simples|  ndo sel
9 de processo anteriores vocé considere esses documentos: complexos | mudanca
1y
0 . . .
E Como g visto [:!UI’ VOCE 0 uso F'.D crondmetro e prancheta nas Positiva Negativa Neutra | Indfferente
o auditorias realizadaspelo Facilitador ?
S
T
& Comparando os novos documentos com a sequéncia de acima de | acimade | acima de 100%
trabalho executada no dia a dia, qual o nivel de igualdade? 25% 50% 75%
[-} @ i . )
2 Como vocé percebe seu nivel de cansago ao final de cada turno Ao Médio Baixo NA
o de trabalho?
o
8% |Ands a implantado do Trabalho Padronizado, como f
k: T pds a implantagdo do Trabalho Padronizado, como ficousua |, o 1 Diminui N30 sei
= carga de trabalho?
=
7 = .
£ Se for dada a opcdo de retornar as condigles de trabalho antes Positiva Negativa Neutra | Indferente






