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RESUMO

Introducéo: A aplicagdo de uma ferramenta de gestéo a vista atraveés de um evento
kaizen voltado para uma producdo lean manufacturing € de extrema importancia
para o gerenciamento e monitoramento de indicadores produtivos passados no chao
de fabrica através de reunides. Objetivo: O presente trabalho tem como objetivo
mostrar o resultado de um evento realizado em uma empresa encarrocadora de
onibus no norte do estado do Espirito Santo onde foi implantado o quadro de gestéo
do piso de fabrica. Resultados: Os resultados comprovam a eficicia da aplicacao
da ferramenta para gestdo de indicadores no chdo de fébrica para os setores
produtivos.

Palavras - Chave: Kaizen, Lean manufacturing, Shop Floor management



ABSTRACT

Introduction: The application of a management tool in sight through a kaizen event
aimed at lean manufacturing production is extremely important for the management
and monitoring of indicator products passed on the factory floor through meetings.
Objective: The present work aims to show the result of an event held in a bus
pumping company in the north of the state of Espirito Santo, where the factory floor
management framework was implemented. Results: The results prove the
effectiveness of the application of the tool for managing indicators on the shop floor
for the product sectors.

Key words: Kaizen, Lean manufacturing, Shop floor management
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INTRODUGCAO

O monitoramento da rotina produtiva em processos industriais de producéo é
essencial para que a empresa sustente o0s resultados almejados através dos
indicadores que a norteiam. A producdo Lean manufacturing derivada do sistema
Toyota de produgdo vem ganhando espaco nas organizacbes que buscam uma
melhoria continua em seus processos através de técnicas e ferramentas, e gestao
do chéo de fabrica.

A implementacéo da gestdo a vista, norteado pelos principios Lean, tem sido
implantado através de equipes de melhoria continua, e promotores oficiais de Kaizen
(KPO). Embora o conhecimento técnico sobre o0 kaizen encontre-se bem
disseminado entre a comunidade cientifica e praticantes, sua implementacao requer
o envolvimento dos colaboradores, conhecimento gerencial e mudanca da cultura
organizacional, de modo que as melhorias alcancadas sejam sustentaveis
(BESSANT; CAFFYN, 1997).

A dificuldade de implementacdo de um sistema de gestdo em um processo
com alta variedade de produtos, e falta de padronizacdo de tarefas operacionais
dificultam o trabalho
Algumas criticas a abordagem lean manufacturing recaem principalmente sobre as
dificuldades de implementacdo de certas praticas em ambientes de manufatura com
grande variedade de produtos e inviabilidade de padronizacdo das tarefas
operacionais (ARNHEITER; MALEYEFF, 2005; PEPPER; SPEDDING, 2010). Os
processos por tarefa (job shop) sdo caracterizados por meio da ampla variedade de
produtos fabricados sob encomenda, alta personalizagdo, baixos volumes e
necessidade de flexibilizacdo de equipamentos e méo de obra para lidar com uma
variedade consideravel de tarefas (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009).

Sendo assim, este estudo monogréfico foi dividido em trés capitulos:

- O primeiro de carater introdutério contemplando a contextualiza¢do do tema gestao
a vista de producéo.

- O segundo capitulo discorre sobre todo o referencial tedrico sobre Lean
Manufacturing e kaizen

- O terceiro capitulo explica todo o percurso metodolégico realizado para

treinamento de implementacao da ferramenta de SFM.



13

2 GESTAO DA PRODUCAO

Segundo Martins e Laugeni (2012) afirmam que todas as atividades
desenvolvidas por uma empresa visando atender seus objetivos de curto, médio e
longo prazo se inter-relacionam, na maioria das vezes de forma complexa. Diante
disso, como tais atividades transformam insumos e matérias-primas em produtos
acabados e/ou servi¢cos, demandam recursos que, por sua vez devem agregar valor
ao produto final, isso constitui um dos principais objetivos da Administracdo da
Producdo/Operacdes na gestdo empresarial. Sdo atividades fundamentais que as
organizacoes utilizam para realizar tarefas e atingir suas metas.

Ao selecionar as técnicas apropriadas e desenvolver estratégias de
operacdes consistentes, 0s gerentes podem projetar e operar processos para
proporcionar as empresas uma vantagem competitiva. O tipo de processo pode
variar em uma organizacdo, por exemplo, um processo primario seria a
transformacao fisica ou quimica de matérias-primas em produtos, porém existem
muitos processos nao relacionados a manufatura em uma fabrica, como o
processamento de pedidos, compromisso de entrega com os clientes e o controle de
estoque (MARTINS E LAUGENI, 2012).

Dentro dessa perspectiva, encontra-se a administracdo da producédo e
operacOes em todas as areas de atuacdo do ambiente organizacional, envolvendo
os diretores, gerentes, supervisores e/ou qualquer colaborador da empresa. Os
processos possuem insumos e resultados aos clientes. Nesse sentido, a primeira
responsabilidade de qualquer equipe de administracdo da producdo € entender
quais sdo 0s objetivos organizacionais, traduzindo-os em termos de implicacdes
para o objetivo de desempenho especifico como: custos, qualidade, prazo de
entrega, flexibilidade, inovacdo e produtividade (MOREIRA 2015; SLACK;
CHAMBERS e JOHNSTON, 2012).

2.1 SISTEMA DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PRODUCAO

Denominado de sistemas de planejamento e controle de producdo os

processos produtivos e a ligacdo a qual mantém o0s varios recursos inerentes a
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producao trabalhando como um sistema integrado e coeso, definido como: pessoas,
equipamentos, materiais, espaco de armazenagem, entre outros. Portanto, objetiva-
se a planejar e controlar o processo de manufatura em todos 0s seus niveis
(GIANESI; CORREA, 2016).

Os mesmos autores afirmam que as funcdes dos sistemas de planejamento e
controle de producéo os processos produtivos é planejar as necessidades futuras de
capacidade, qualitativa e quantitativa, do processo produtivo, a aquisicdo dos
materiais comprados, 0s niveis apropriados de estoques, programar a atividades de
producao, ser capaz de identificar qualquer situacao corrente dos diversos recursos
inerentes ao processo produtivo, de reagir eficazmente cumprindo prazos com
precisao e prover a comunicacdo em todo ambiente organizacional. Ressalta-se que
também podem afetar de forma direta niveis de desempenho do sistema de
producdo, em termos de custos, qualidade, prazos e confiabilidade e, como
consequéncia, afetar o modo com que a empresa compete e como é vista pelo
mercado.

Apresenta-se como um dos objetivos da programacéo da producgao, conforme
acentua os autores Gianesi e Corréa (2016), em permitir que os produtos tenham a
qualidade especifica; realizar com gque maquinas e pessoas exercam as suas
atividades com os niveis almejados de produtividade; diminuindo os estoques e 0s
custos operacionais e mantendo ou melhorando o nivel de atendimento ao cliente.
Por ser um conjunto de atividades e depender do sistema de producao e operacoes,
onde estao inter-relacionadas envolvidas na producdo de bens ou servicos a partir
da utilizacdo dos recursos (inputs) para mudanca do estado ou condicdo de
producédo saidas de resultados (outputs).

Segundo Moreira (2015), os sistemas de producdo sdo classificados em
funcdo do fluxo do produto e agrupados em trés categorias: sistema de Producéo
continua ou fluxo em linha; sistema de Producao intermitente e sistema de Projeto
Especial. Salienta-se a correlagao entre o sistema de producdo, seu processo, € 0
produto, onde a mudanca de qualqguer um destes exige a adaptacdo do outro de

forma dindmica e proativa.
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2.2 GESTAO DE CUSTOS NO PROCESSO PRODUTIVO

Nas palavras de Martins (2012), a gestao de custos nunca foi considerada
uma ferramenta gerencial. Sua primeira preocupacao era usé-la na contabilidade de
custos, sendo uma maneira de solucionar seus problemas de mensuracdao monetaria
dos estoques e do resultado, ndo tinha a funcdo de fornecer dados a administracéo
para contribuir com a gestdo organizacional. Contudo, era esquecido as mais
relevantes tarefas de controle e deciséo.

Segundo o mesmo autor citado, na ajuda ao controle, sua principal finalidade
e fornecer dados para o estabelecimento de padrdes, orcamentos e outras formas
de previsdo e, dando continuidade ao acompanhamento dos fatos de maneira
adequada e sendo possivel realizar uma comparagcdo com o0s valores obtidos
anteriormente. No que se refere ao requisito decisdo, toda empresa necessita
urgentemente de verificar o quanto gasta para confeccionar o seu produto. Tal
informacdo sinaliza decisGes gerenciais importantissimas que possibilitarq

alteracdes nos planos de curto, médio e longo prazo.

2.3 GESTAO VISUAL

Nas palavras de Marchwinski, Shook& Schroeder (2008) a gestao visual pode
ser definida como uma exposicao de todas as pecas, as ferramentas, atividades e
indicadores de todo o funcionamento e execucéo do sistema de producao, de forma
que toda a situacdo envolvida no processo possa ser compreendida facilmente por
toda a equipe envolvida.

Por oferecerem simplicidade, as instrugbes visuais permitem aos
colaboradores a realizarem seu oficio com sucesso, instruindo quando é preciso e
retirando qualquer duvida de como realizar a tarefa (NEESE; KONG, 2011).

Os referidos autores mencionados afirmam também que existem vantagens
relacionadas além da simplicidade de entendimento das tarefas, onde surge o
beneficio da melhoria na comunicacdo entre a equipe e supervisores lideres da

unidade de producéo.
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Para Greif (2009), a gestdo visual trata-se de uma forma de comunicacéo,
auxiliando a quem necessitar de informa¢des de modo seguro, adequado e para
toda a equipe envolvida, proporcionando facilidade no dia a dia, e assim promover a
eficacia e com isso, propiciar um ambiente familiar de trabalho.

Conforme Martins (2012), a comunicacdo visual objetiva promover um
ambiente de producéo, contendo uma extrema rapidez de comunicacéo de todos os
eventos que estao acontecendo. Segundo o mesmo autor referenciado uma das
principais caracteristicas da gestao visual € possibilitar a comunicagdo universal,
onde pessoas que estdo fora do processo poderdo compreender todas as
informacdes fornecidas. Como exemplo, cita-se a situacdo de um visitante que nao
conhece nada da empresa, conseguira visualizar e compreender o que realmente
esta acontecendo em qualquer etapa do processo.

Informa Carolina Wolfart (2020) o sistema de gestdo visual é eficiente e
comprovado os ganhos resultantes dessa ferramenta sao facilmente percebidos, por
esta razdo varias empresas adotam a aplicabilidade dessa ferramenta. Porém,
algumas empresas ultrapassam a quantidade de informag¢des que precisam estar
claras. Varios individuos confundem a gestdo Visual com poluicdo visual, onde
essas sdo consideradas como “excessos de informacdes historicas” como, por
exemplo, os usos de cartazes, anuncios e propagandas colocadas em locais como
se fosse um papel de parede (ROSA, 2012).

Com toda a tecnologia de hoje utilizada, onde maquinas vem substituindo o
lugar da méo de obra humana, a gestdo visual € ainda considerada como uma
vantagem positiva. Nas palavras de Ferro (2014), explica que uma empresa que nao
pretende colocar sua gestdo a vista, justificou que o seu sistema de controle de
projetos, estavam inseridos, ou seja, escondidos nos computadores dos
empregados, justificando ser este um meio facil de ser apresentado. Como
resultados dessa acédo, as etapas do projeto tiveram como resultado a reducédo nos
atrasos das atividades e a solucéo rapida de problemas, quando estes ocorriam.

O ser humano tem a capacidade de captar informacdes, segundo Heilig
(2012), utilizando seus cinco sentidos para que possa explicar a gestao visual como
uma forma de comunicacéao clara, simples e eficaz, sendo assim, utiliza 70% pela
visao, 20% pela audi¢éo, 5% pelo olfato, 4% pelo tato e 1% pelo paladar.

Na visdo de Mello (2008), gestdo é considerada como um sistema de

comunicacao intuitivo, de facil compreenséo e visualizacdo das informacdes e/ou
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dados explicitados. Sendo assim, segundo o autor, a gestéo visual é vista como uma
orientacdo da producdo através de controles visuais, praticas de qualidade e

organizagdo do ambiente de trabalho. Enfim, através de Ferramenta Visual:

Um mecanismo, dispositivo ou aparelho que é intencionalmente projetado
para tornar as informacdes do local de trabalho vital para a tarefa disponivel
em um relance - sem falar uma palavra. Sua finalidade é influenciar,
direcionar, limitar, garantir ou de outra forma afetar o comportamento
humano em relacdo a um processo de execucdo especifica ou resultado.
(MELLO, 2008, p. 309).

Parafraseando o autor, tal ferramenta determina uma comunicacdo visual,
“sem palavras, sem voz”, ndo desviando nenhum tipo, constituindo um verdadeiro
mapa das condicbes da organizacdo, para que todos os colaboradores possam ler
sinais fisicos. Portanto, dessa maneira, a real proposta de visibilidade que a gestéo
visual oferece é efetivar o feedback imediato, visando oferecer informacdes
acessiveis e simples, que facilitam o trabalho do dia a dia e o controle do mesmao.

Ao concretizar este modo de gestdo, observa-se um crescimento do
conhecimento de informac¢des para a divulgacdo de um maior nUmero de pessoas
possiveis, como resultado reforcard a autonomia dos colaboradores, enriquecendo
0s seus relacionamentos ao divulgar todas as informacgbes parte da cultura da
organizagao.

No cenario empresarial, o sistema de gestdo visual tem como finalidade
primordial de melhorar o desempenho organizacional através da juncdo e
alinhamento da visdo da organizagdo, dos valores, da missdo, das metas e da
cultura, processos de trabalho, elementos do local de trabalho, e stakeholders,
através de estimulos, que estejam ligados aos cinco sentidos humanos
(LIFF;POSEY, 2014).

Estudos realizados por Saurin et al. (2010), demonstram que através de
resultados de entrevistas realizadas com diversos profissionais, o gerenciamento
visual é a ferramenta mais utilizada, ressaltando a relevancia apontando para a sua
facil implementacdo, bem difundida ha anos através de programas de 5S. Tais
dispositivos visuais sdo uma das maneiras mais faceis , simples e conhecidas para

implantar a transparéncia em processos e opera¢cdes nas organizacoes.
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2.4 FUNCOES DA GESTAO A VISTA

Compreende-se que a gestao a vista pode modificar o local de trabalho em um
modelo de representatividade da realidade, objetivando promover a acessibilidade e
simplicidade de informacdes, permitindo assim, auxiliar o trabalho realizado
diariamente, incentivando a vontade de trabalhar com qualidade, desenvolvendo nos
colaboradores o maior niumero possivel de informagdes, reforcando a autonomia de
todos os funcionarios, instigando melhores relagdes pessoais (MELLO, 2008).

O mesmo autor acentua que a gestao a vista apresenta algumas vantagens
como a existéncia de qualquer problema encontrado. Tais problemas séo tratados
por todos que estado relacionados, de maneira que também promova a participacao
de todos os envolvidos no trabalho; colaboradores mais satisfeitos; reconhecimento
pela alta gestdo, diminuicdo de indicadores, de modo especial aqueles que estao
relacionados a defeitos, gastos e desperdicios e aumento percebido da
produtividade e engajamento de toda a equipe.

Como uma desvantagem apontada, segundo Mello (2008), refere a
necessidade de estruturacdo e organizacdo das areas denominadas de apoio, 0
qual possa facilitar o trabalho; lideres contendo pouco conhecimento,
despreparados, dificultando o exercicio de tarefas , demonstracdo de receio por
parte das pessoas de serem identificadas com o problema; trazendo resultados
demorados e nao se concretizam em curto prazo.

Para a aplicabilidade da gestdo a vista se concretizar, ela depende de trés
passos essenciais. Destaca-se como primeiro passo esta ligado ao processo de
observagcédo do ambiente de trabalho, como exemplo cita-se: as demoras, niveis de
estoques e disponibilidade de maquinas. Em seguida, o segundo passo, aponta-se o
reconhecimento de compromissos, objetivos e regras. Finalmente, o terceiro passo
envolve o agir, por meio do consenso sobre as regras, normas e metas pela
participacdo em melhorias logisticas (GREIF, 2009).

O mesmo autor propbe algumas etapas para o desenvolvimento e
aplicabilidade da gestdo a vista: construir um consenso Unico, priorizar objetivos,
descentralizacdo da tomada de decisdo, criar cronogramas visuais, atraveés de
métodos simples e demonstrar os resultados.

Nas palavras de Tonkin (1998 apud SOUZA et al. 2004) salienta que qualquer

informacéo devera ser bem visivel, de facil compreensao, util, incentivadoras para
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gquem as leem, benéficas, promovendo o trabalho facil, rapido, seguro, satisfatorio;

motivador e interessante para o observador.

2.4.1 Mudanca Promovida Pela Gest&o A Vista Quanto A Produtividade

Os impactos causados pelas melhorias de produtividade sdo considerados
um resultado comum da utilizacdo da gestdo a vista. Dentro de um ambiente com
esse tipo de gestdo, ocorre um incentivo constante dos colaboradores para que
possam realizar sua atividade laborativa com habilidades menos desenvolvidas, e
gue ao mesmo tempo, tenha consciéncia e respeito pelas atividades sobre as quais
eles possuem dominio. Ao realizar o emprego de incentivos corretos pode ser que
isso gere a potencializagdo dos beneficios da gesta a vista a medida que torna os
colaboradores ativamente responsaveis pelos indices e os resultados (HINES,
TAYLOR, 2013).

Nas palavras dos autores citados, as empresas de manufatura é encontrada a
existéncia de trés tipos de atividades, tendo como média a seguinte por¢do de 5%
apenas sao responsaveis por agregar valor; 60% de atividades que ndo agregam
valor e 35% das atividades ndo fazem com que seja agregado valor, porém sao
necessarias.

A andlise desses indicadores faz com que seja possivel os colaboradores de
focar seus esforcos e melhorar de maneira frequente as areas afetadas. Um
colaborador que tem sempre na sua frente resultados representado de maneira
visual entende que ndo deve mais gastar esforcos com atividades que nao
agreguem valor aos seus clientes. Quando ocorre um controle visual de maneira
clara, qualquer coisa que ocorra no ambiente é de maneira rapida e eficiente
identificada e compreendida, o que torna possivel a visualizagdo rapida e como
consequéncia a reducao de erros antes frequentes.

As mudancas ocorridas devido a gestdo a vista na visdo e na forma de
trabalho fazem com que todos fiquem mais préximos da missdo e de alcancar os
objetivos da empresa, além de que na maioria das vezes, também possibilita que os
trabalhadores possam ampliar sua visdo no que diz respeito as necessidades dos

seus clientes e o que eles realmente almejam e valorizam.



20

2.4.2 Filosofia da Ferramenta

De acordo com Mello (2008), a chamada gestdo a vista trata-se de uma
comunicacao que é disponibilizada através de uma linguagem acessivel a todos que
a veem, fazendo com que ocorra melhorais a cultura dentro do ambiente de trabalho
e através do compartilhamento de informagoes.

Para Mello (2008) a gestdo a vista tem o objetivo de fornecer informacdes
consideradas simples e acessiveis, que tornam o trabalho mais facil, e fazendo com
gue aumente o desejo de se trabalhar com maior eficiéncia na qualidade; realizar um
aumento do conhecimento de informagfes atingindo o maior numero de pessoas
possiveis; realizar um reforco a autonomia dos funcionarios se tratando do
enriguecimento das relacfes, incentivando a participacdo; fazendo com que ao
realizar o compartilhamento de informacfes torne uma questdo de cultura da
empresa.

O que se pretende buscar € uma maneira expositiva de realizar o
engajamento e comunicar todos os envolvidos em um determinado tipo de processo
de forma que a tomada de decisdo ocorra de maneira mais &gil, senso referente a
responsabilidade, independéncia maior sejam elaborados e o0s seus resultados
possam ser mais facilmente percebidos.

Afirma Silva e Sanches (2011) que o principal objetivo dessa sistematica é
alocar através de um lugar visivel e apropriado, as informacdes classificadas como
essenciais para percepcdo de problemas e identificacdo de oportunidades e
melhorias.

Entre as principais vantagens apontadas pelo gerenciamento visual, Mestre et
al (1999), destacam a facilidade em realizar a assimilagdo das informagdes dentro
do ambiente de trabalho e a melhor forma de expor as informagdes necessarias.

Um dos beneficios que mais se destaca na aplicacdo do sistema de gestdo a
vista estd de maneira direta ligada ao crescimento das taxas de desempenho e
comprometimento, seja por parte da equipe que realiza a atividade laborativa com os
seus dados expostos.

De uma maneira geral, as modifica¢cdes da postura das equipes servem como
incentivo, para que grande parte dos indicadores e dos dados exibidos relacionados
a um processo tenha sofrido um desenvolvimento consideravel. Perdas sao

reduzidas, os tempos sdo melhorados e os desperdicios sdo eliminados através de
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medidas que cada vez mais, se torna responsavel pelo papel existente dentro dos

processos e enxerga sua importancia para com todo.

2.5.3 Mudanca da Cultura

Além da vantagem técnica identificada no topico anterior, o sistema de gestéo
a vista € na maioria das vezes, o responsavel de gerar uma mudanga cultural no
ambiente de trabalho. Pois através da exposicdo de indices e informacdes que até
esse momento eram restritas e também eram de dificil identificacdo, faz com que
seja criado um sentimento colaborativo muito grande na equipe responsavel, através
da geracdo dos numeros (KOSKELA, 1992).

Para o referido autor mencionado, os dispositivos visuais é uma das formas
mais comuns e simples de implantar a transparéncia dentro de processos e
operacOes de empresas. Realizar uma observacdo de forma tdo clara e visual, o
impacto ocorrido devido as ag¢fes nos resultados da area fazem com que os
colaboradores possam se ajudar de maneira mutua e entender a importancia dos
trabalhos e cada um para um resultado de forma global.

Afirma Greif (2009) que os ambientes onde a informacdo € de maior
percepc¢do faz com que ocorra um incentivo ao contato entre colegas e colaboram
par que a autonomia dos trabalhadores ocorra. Existe também a existéncia de
pontos negativos e que causam problemas que decorrem quanto a aplicacdo desse
método de gestao.

Na grande maioria das vezes, a ansia por conquistar metas em tempo
reduzido acaba comprometendo alguns beneficios da gestdo a vista. No que se trata
dos resultados aguardados ndo se confirmam em um curto prazo, pode existir um
sentimento que cria a sensacdo que O sistema ndo teve éxito ou de que esta
fazendo o mesmo de maneira errada, quando, na verdade é somente necessario
alinhas os interesses e aguardar os resultados que chegaram com o decorrer do
tempo.

Outra desvantagem que ocorre em muitos casos € o0 medo dos
colaboradores ao terem os resultados divulgados serem apontados como o
problema existente na area. Esse efeito é de extremo perigo para area, como
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também a sobrevivéncia do proprio sistema de gestdo a vista dentro de uma
empresa.

Os resultados negativos visiveis para qualquer colaborador pode ser motivo
para constranger ou desmotivar, e com isso a aplicacdo do sistema pode ter um
efeito distinto ao desejado. A alta gestdo deve sempre averiguar para que possa ser
dada a atencéo necessaria a esse ponto, de uma maneira que os colaboradores néo
possam se sentir pressionado, humilhado, ou seja, afetado a sua produtividade de
maneira negativa através da exposicao de dados considerados ruins ou até mesmo

inferiores aos dos seus colegas (GREIF, 2009).

4IMPLANTAGCAO DO QUADRO DE GESTAO NO PISO DE FABRICA
4.1 CONTEXTUALIZACAO

Significa uma melhoria na lideranca (gestdo) e organizacdo no caminho para ser

uma empresa Lean. E a base para sustentabilidade da melhoria continua.

Os métodos e ferramentas empregadas tém o objetivo de melhorar a interacdo entre
gestores e colaboradores, pois estes sdo 0s responsaveis por promover a solugcao
de problemas e a melhoria de processos.

Caracteristicas: Visualizagdo transparente, compreensdo e gestdo. A identificacao
antecipada de necessidades de acdo e alta velocidade na solucdo de problemas

pode ser alcancadas todos os dias com um esforco minimo.

Esta fase requer comportamentos especificos por parte dos gestores. As habilidades
sociais e de lideranca dos gestores podem prevenir a desmotivacdo entre 0s

colaboradores.

4.2 NIVEIS POR REUNIAO

O Shop Floor Management é uma ferramenta que trabalha com reunifes por
niveis, envolvendo toda a equipe ligada ao processo, tanto diretamente, quanto

indiretamente.
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e Reunido nivel 1: Os lideres de produgdo transmitem aos seus liderados
informagdes SQDC referente ao dia anterior, e ao dia em atual.

e Nivel 2: Reunido de Lideres e supervisor de producdo para cada lider
apresentar os resultados e dificuldades dos seus postos, a fim de que o
supervisor possa se inteirar e dar tratativas.

e Nivel 3: Os participantes sdo 0s supervisores com a coordenac¢do. A reuniao
nivel trés é para que 0s supervisores apresentem os resultados de seus
setores para a coordenagdo, e caso precisem de alguma ajuda os

coordenadores estéo ali para ajudar.

Para isso, ha o escalonamento, o0 que ndo se consegue solucionar no nivel 1,

passa-se para o nivel 2, e assim por diante.

Figura 1: Reunido do quadro de gestéo visual nivel 1

4.3 PLANO DE IMPLANTACAO DO QUADRO DE GESTAO

A) Analise da situacao atual



24

e Analise sistematica da situagao inicial na empresa como base para
elaborar focos e dimensdes do projeto

B) Sensibilizar gestao

e O entendimento da ferramenta para a gestdo é um fator chave para a

implementacéo sustentavel
C) Treinamento para implementacéo

e Apresentacdo das técnicas para conduzir reuniao
e Trabalhar com competéncias necessarias, identificando os campos de
acoes.

e Capacitar lideres
D) Preparacéo do projeto e conceito

e Plano tatico de implementacéo
e Desenvolver método de comunicagéo
e Estruturar metodologia

e Capacitar multiplicadores internos
E) Implementacao

e Treinamento e simulacdo da comunicacao entre equipe

e Processo de solucéo de problemas, ferramentas, interfaces, critérios de
escalonamento de problemas

e Treinamento sobre solucéo de problemas e acompanhamento do processo de
solugao

e Definir e monitorar processos
F) Estabilizacao

e Aprovar quadro e método
e Estabilizar as ferramentas, as tarefas e os comportamentos da lideranca

implementados

G) Validacao
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Validar ferramenta
Apoiar multiplicadores

Preparar projeto e conceito para proximo nivel

4.4 FASES DE IMPLANTACAO DO QUADRO DE GESTAO

A) Analise da situacao atual

N&o ha um indicador definido que mensure a eficiéncia da area

N&o ha um alinhamento dirio dos problemas que impactam a producéo
N&o ha um indicador que mensure as faltas

Os problemas néo séo solucionados na causa raiz na maioria das vezes
A gestéo de rotina ndo € estruturada na area

N&o se explora as ferramentas de solucéo de problemas

N&o se utiliza gestao visual

B) Apresentacao para gestéao

Comunicacéo clara entre os distintos niveis hierarquicos

Todos os niveis sdo informados sobre o desempenho atualizado da empresa
e departamento

Reunides eficientes e eficazes.

Assegurar o cumprimento de padrdes do processo e ambiente de trabalho
Confirmar a implementacéao e efetividade de acdes

Encorajar ideias de melhoria

Construir uma cultura de trabalho onde através de insatisfacdes positivas,
promova a colaboracgao para girar a roda do PDCA.

Melhoria continua.

C) Treinamento de implementacao e preparacao do projeto e conceituacao

Nivelar conhecimento sobre a ferramenta
Explorar métodos de conducéo de ferramentas
Trabalhar competéncias do moderador da reuniao
Capacitar o moderador da reunido

Analisar indicadores de processos

Critério de escalonamento de problema
Confirmagéao de processo

Quadro de melhoria

D) Implementagéo da ferramenta



e Treinar participantes

e Simulacdo da comunicacgéo entre os participantes

e Iniciar reunides

e Estabelecer regras

¢ |dentificar problemas e realizar processo de solugéo de problemas
e Conduzir para identificacdo da causa raiz de problemas

e Acompanhar confirmacéo de processo de solugéao de problemas

e Monitorar indicadores

E) Estabilizagéo da ferramenta

e Estabilizar

e Ferramenta SFM

e Tarefas

e Métodos de solucao de problemas

e Aderéncia dos participantes ao método
e Regras

F) Validacao da ferramenta

e Validar

e Metodologia

e Indicadores

e Métodos de solucao de problemas

Figura 2: Treinamento da equipe3 METODOLOGIA
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Calcado na discussdo apresentada nos capitulos anteriores, torna-se
condicdo necessaria que se estabeleca uma forma para trazer o rigor cientifico para
esse trabalho.

Este trabalho objetivou compreender a realidade organizacional da Empresa
envolvendo a possibilidade da implantacdo de ferramenta de gestdo a vista para
controle de indicadores producéo aplicado a encarrocadora de 6nibus no norte do
Espirito Santo.

Desta forma, este estudo foi realizado de forma a entender o assunto
envolvido e descobrir como a Gestdo a vista poderia ser implementada nesta
empresa.

Considerando questbes referentes a produtividade, tempo, custos,
caracteristicas sociais e as mudancas ocorridas durante o processo de implantacao
da ferramenta de gestdo a vista, esse estudo contard com a combinacdo entre a
abordagem quantitativa e para os itens analisados.

Para Miguel Et Al. (2012), a combinacdo entre essas duas abordagens
permite um entendimento melhor dos problemas do que cada uma delas permitiria
isoladamente. O trabalho foi realizado por meio de uma aplicacdo pratica, que
compreende em “Um estudo do contexto atual da organizacéo”. Dados séo extraidos
do fenébmeno considerando a importancia de todo o contexto.

A fonte de dados deste trabalho é classificada como primaria, onde os dados
foram coletados da propria empresa em estudo. Os dados foram pesquisados e
apresentados “com proposito de atender as necessidades especificas da pesquisa
em andamento” (MATTAR, 2001).

Seguindo as caracteristicas do assunto proposto no trabalho, foi realizada
uma pesquisa bibliografica-dedutiva, seguida de um estudo de caso. Yin (2005)
observa que o estudo de caso pode ser considerado como uma forma de
investigacdo empirica que trata da investigacdo de um fato que ndo apresenta
limites definidos em sua situacdo real. Essa investigagdo estara relacionada a
muitas variaveis, baseadas em fontes de evidéncia e que se desenvolvera a partir de

proposi¢cdes fundamentadas em coleta e analise de dados.

3.1 APRESENTACAO DA EMPRESA
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O complexo industrial da encarrocadora de Onibus do norte do ES é
considerado o mais moderno da do grupo, em todo o Brasil e sendo também, o mais
avancados do mundo. Foi verificado que além de sua modernidade das instala¢des
industriais e de processos produtivos como um dos principais diferenciais, a fabrica
apresenta conceito inteligente para todos os setores, especialmente, o layout para a
linha de montagem, com atencdo especial a sustentabilidade, ao bem-estar, a

seguranca e ao conforto dos colaboradores.

3.2. QUADRO DE GESTAO CHAO DE FABRICA

3.2.1 Cenério Anterior

Anteriormente de ser implantada a ferramenta gestdo, a Empresa vinha com
dificuldade quanto ao monitoramento e controle de indicadores voltados ao processo
de fabricacédo de seus. Os lideres e de equipes, ndo tinham um fluxo de informacdes
“palpavel” para transmitir aos seus liderados, tornando assim os alinhamentos de

informacéo, ineficazes.

3.2.2. Implantagédo

A implantacdo do quadro SFM ocorreu em abril do referido ano e foi baseada
nos pilares SQDC, visto como indicadores para nortear de uma forma estruturada o

meétodo de gerenciamento de processos, conforme a tabela a seguir:

Tabela 1: tabulagdo dos indicadores de produgdo

Seguranga Qualidade Delivery (Entrega n2 Carros) Custo

Dias sem

) Meta Real Meta Real Meta Real
acidentes
Janeiro 1094 24 30 89 - 38,95% 55,00%
Fevereiro 1122 33 35 133 - 46,62% 55,00%
Margo 1140 40 35 98 N 44,00% 60,00%
Abril 1185 38 35 68 67 62,22% 60,00%
Maio 1213 28 35 188 186 60,29% 60,00%
Junho 1243 29 35 169 172 64,21% 63,00%
Julho 1276 26 31 200 210 65,47% 65,00%
Agosto 1305 26 31 222 225 68,02% 67,00%
Setembro 1335 29 27 191 225 70,38% 70,00%

Outubro 1368 33 27 198 225 72,20% 70,00%
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A primeira coluna trata de seguranca, onde é quantificado quantos em dias
sem acidentes com afastamento o setor esta, sendo a meta para este pilar € zero
acidentes.

O Segundo pilar é o de qualidade, onde sdo medidos em pontos de deméritos
por unidade (DPU) os itens que sdo indicados pelo setor de qualidade, seguindo o
valor tabelado conforme anexo.

Seguindo, o terceiro pilar € a entrega em nameros de carros. Quantificando
guantos carros foram entregues de acordo com a meta estabelecida por més.

O ultimo pilar é o de custo, onde é mensurado em eficiéncia e calculado pela

seguinte férmula:

on Horas Produtivas
Eficiéncia = ( . — ) x 100
Horas Disponiveis

Eficiéncia= (Horas produtivas / horas disponiveis) x 100

Horas Produtivas = Quantidade de 6nibus X Tempo de producéo pago por 6nibus
Horas disponiveis = Quantidade de pessoas X 8,8 (Jornada de trabalho) +
Quantidade hora extra

Baseado nos dados levantados e emitidos pelos setores responsaveis, 0
controlador de producédo tem a funcao atualizar os templats com as informacdes de

cada setor.

Figura 3: Quadro de Gestao a vista em uso
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Figura 4: Reunido de Gestao a vista nivel 1

3.2.3. Cenario Atual

Em seguida a implantacdo da ferramenta de gestdo a vista do chéo de
fabrica, a Empresa sofreu mudancas significativas como a melhoria na sua
produtividade, eficiéncia e qualidade, também visivelmente, melhorou a satisfacéo
dos funcionarios e sua integracdo com os colegas de trabalho.
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Percebeu que os colaboradores passaram a trabalhar mais motivados, trabalho
exercido, onde cumpriam as metas estabelecidas e ainda, contribuem com
sugestdes para 0s processos, participando de todas as etapas.

O engajamento de toda a equipe foi um diferencial para a melhoria nos
resultados alcancados, devido as informacdes, metas e historicos de dados que
serviram como “norte” para que os colaboradores pudessem bater as metas e
resultados, pois passaram a ter conhecimento de onde estavam e aonde teriam que
chegar em termo de resultados.

Figura 5: Preenchimento dos dados nos templats SQDC

3.3 DISCUSSAO E ANALISE DE DADOS

Como mencionado anteriormente, 0 aumento da produtividade pode ser
facilmente observado através de uma analise comparativa entre as figuras
destacadas abaixo, a partir do més de abril (grifado em amarelo) onde foi

implantado a ferramenta de gestao:
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Tabela 2: Indicadores de produtividade

Custo
Meta Real
Janeiro 38,95% 55,00%
Fevereiro 46,62% 55,00%
Marco 44,00% 60,00%
Abril 62,22% 60,00%
Maio 60,29% 60,00%
Junho 64,21% 63,00%
Julho 65,47% 65,00%
Agosto 68,02% 67,00%
Setembro 70,38% 70,00%
Outubro 72,20% 70,00%

A partir dos dados expostos, € notorio a evolucdo no quesito eficiéncia
(Custo), a producéo passou a ter um aumento na fabricacéo 33,25% em eficiéncia,
batendo a meta em 72,20% de 70%. Isso fez com que a entrega da Empresa fosse
superada, atendendo o mercado e cumprindo 0s prazos estabelecidos para os
pedidos.

Além disso, conforme a tabela 2, os pilares de Seguranca, qualidade e
entrega também tiveram uma melhoria em seus nimeros. Sendo que os dias sem
acidentes aumentaram, ndo ocorrendo acidentes com afastamento. Tal feito se da
pelo trabalho de conscientizacdo e abordagem em assuntos que oferegcam risco aos
colaboradores como forma de prevenir que os acidentes ocorram.

A pontuacéao de deméritos (DPU) relacionado a qualidade diminuiu, € como
consequéncia positiva os carros passaram a sair com qualidade cada vez melhor.
Isso se da pelo fato das pessoas envolvidas nos processos, terem a informacao de
aspectos que influenciam negativamente no processo, e assim, poderem trabalhar
para que a esse fato ndo ocorra, contribuindo com a melhora no indicador e na

gualidade do produto.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral do presente trabalho consistiu em discutir o processo de
implantagcdo de uma ferramenta de gestdo a vista para o controle de producao
aplicado a encarrocadora de 6nibus do norte do ES.

Tendo como pergunta de pesquisa: Quais as contribuicbes do
desenvolvimento de uma ferramenta de gestao a vista para o controle de producédo
aplicado a encarrogadora de Onibus do norte do ES, por meio de quadro de e
monitoramento de indicadores da unidade?

Como resposta a pergunta proposta e ao objetivo de pesquisa compreende-
se que a implantacdo da ferramenta de gestéo a vista proporcionou uma mudanca
cultural na Empresa, mudanca pela qual facilitou a visibilidade de todos os
processos e auxiliou na tomada de decisfes. A participacdo e engajamento de
todos os funcionarios em observar as metas, tornando-se comprometidos com o
processo e informando sobre todos 0s processos que circulam dentro da empresa.

Ficou evidenciado os beneficios adquiridos com a implantacdo desta
ferramenta gestdo a vista na empresa estudada, pois foi possivel constatar um
aumento significativo da produtividade.

Por esta razdo, as sugestbes como estudo futuro compreende-se a
implantacdo dos proximos niveis de reunifes escalonadas, até que as informacgdes

cheguem a mais alta gestéao.
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ANEXOS

Figura 6: Pontuacao de deméritos

PONTOS CLASSE DE DEFEITOS DESCRIGAO

Itens que infuem no veicula, pondo em risco a seguran¢a do transito e
50 ltens que prejudicam a dos passageiros. Exemplos: Mangueira de freio furada, suporte estepe
seguranca, sem solda, extintor de incéndio sem carga ou faltando, vareta de
suspensao solta e outros,

Reclamagoes pravaveis

Defeitos que certamente provocaréo reclamagdes, componentes do
que reduzem a

possibilidade de uso, carro que ndo funcionam e 1hen§ em des'acordo com tl‘.l pedido tliel

30 funcionabilidade e erros vendas. Exemplos: Entrada de agua e po, panes no sistema elétrico
de documentos ou falta cabo do motor de partida ou bateria frouxo, itens de ficha faltanda no
de pegas. veiculo em desacordo e outros.

Defeitos que ndo influem sobre a seguranga do veiculo, porém podem
reduzir a possibilidade de uso, Exemplo: Mangueiras e chicotes em
atrito, uma regido ou vérios pontos de veiculo sem tratamento anti-
corrosivo, espelho retrovisor frouxo, porta desregulada e outros..

Possibilidade de
10 reducao de uso padendo
gerar reclamacoes,

Defeitos visuais que néo reduzem a possibilidade de uso, porém sdo
Defeitos visuais facilmente percebidos, mas que dificilmente provocardo relamagdes.
5 faciimente percebidos Exemplos: Enfumagado de pintura, vidros sujos de cola, sujeira dentro
do carro ou bagageiros, perfil desalinhado e outros.

1 Defeitos visuais de Defeitos de aspecto visual dificilmente percebidos pelo cliente final, &
menor relevancia. que nao interfiram no funcional do veiculo.
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