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RESUMO

A busca pela melhor forma de gerir e controlar os processos que acontecem dentro de
uma organizacdo se tornou primordial para a continuidade de um negocio. A alta gestdo, ao
definir objetivos e metas estratégicas, busca direcionar os esforcos em uma mesma direcgéo,
porém, nem sempre todos 0s niveis organizacionais estdo alinhados e possuem maneiras de
garantir o cumprimento desses objetivos. O objetivo deste trabalho € a implementacdo e a
descricdo da ferramenta Lean FMDS (Floor Management and Development System ou Sistema
de Gerenciamento e Desenvolvimento do Chdo de Fabrica) em um setor de qualidade
operacional de uma empresa do ramo automotivo. Essa ferramenta de gestdo se mostrou
adequada em um contexto de falta de gerenciamento da rotina e dos indicadores. Para
implantacdo da ferramenta foi desenvolvida uma metodologia propria, que podera nortear o
processo de implantacdo em outras empresas ou setores. A gestdo através do FMDS combina o
acompanhamento dos indicadores com frequéncia estabelecida, a verificagdo se os resultados
esperados estdo sendo atingidos e a correcdo de problemas em um curto periodo de tempo. Ao
final do estudo foi possivel constatar como o sistema FMDS impactara na gestao de indicadores
e avaliar qualitativamente o efeito do processo de sua implantacdo junto a equipe que utilizara

a ferramenta.

Palavras-chave: FMDS; KPI; Gestdo visual; Gerenciamento da rotina; Lean.



ABSTRACT

The pursuit for the best way to manage and control the processes that happen inside an
organization has become essential for the continuity of a business. The top management, in the
act of defining strategic goals and objectives, aims to direct efforts in a single direction,
however, not all organizational levels are always aligned and possess means to guarantee the
fulfillment of these objectives. The objective of this work was the implementation of the Lean
FMDS (Floor Management and Development System) tool in an operational quality sector of
an automotive company. This management tool proved to be adequate in a context of lack of
routine and indicators management. In order to implement the tool, a specific methodology was
developed, which can guide the implementation process in other companies or sectors.
Management through the FMDS tool combines the monitoring of the indicators at an
established frequency, checking whether the expected results are being achieved, and the
correction of problems in a short period of time. At the end of the study, it was possible to see
how the FMDS will impact the management of indicators and to qualitatively assess the effect

of the FMDS implementation process within the team that will use the tool.

Keywords: FMDS; KPI; Visual management; Routine management; Lean.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Relacéo estabelecida entre as Tabelas Dimenséo e Fato, no Power Pivot. ............. 29
Figura 2 - Layout do painel de gestao ViSUal............cccocveieiieiiiie e 31
Figura 3 - Filtros criad0s N0 PAINEL .......cccvoiiiieii et 31
FIQUura 4 - Farol 0 PreSEINGA. .......eiuiiiiiiieieieieite sttt 33
Figura 5 - Quadro para acompanhamento dos planos de aga0. ..........cccceverveieienencneniieas 34
Figura 6 - Quadro de licBes aprendidas. .........ccecveieieeieeieseese et 35

Figura 7 - Quadro de Registro de KaiZEN/AS. .........coveii it 35



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Respostas obtidas quanto ao entendimento da ferramenta. ..........ccccceeeeeeiverennnnne 36
Tabela 2 - Respostas obtidas quanto a satisfacdo com o treinamento. .........ccccceeeveevevverieennnnn, 37

Tabela 3 - Rotina semanal definida para a eqUIPE. ........cccveveiieiieie e 39



LISTA DE SIGLAS

FMDS - Floor Management and Development System

KPI - Key Performance Indicator

TPS — Toyota Production System

BSC - Balanced Scorecard

BI - Business Inteligence



SUMARIO

1 INTRODUGAOD ..ottt 14
11 JUSTIFICATIV A et nrae e e e e e nes 16
1.2 OBUIETIVO ...t 16
i O o] =1 €AY/ o N 1= = | PSSRSO 16
1.2.2 ODjJEtIVOS SECUNUANIOS .....c.veeuieiiieiiieie et e s et e e e sreesre e ste e be e sreesresneesreenees 16
2  REFERENCIAL TEORICO .....ooiiiieeeeseeteeesee et en s, 18
2.1 A FILOSOFIA LEAN ... 18
2.2 O GERENCIAMENTO DA ROTINA ... 19
2.3 A GESTAO VISUAL ...t es st en s ssnes s, 20
2.4 1Y TSRS 21
2.4.1 DALA WAIENOUSE........ccuviieieitiiti ettt bbbttt bbb 23
2.5 B S bbbt eeare e 24
3 METODOLOGIA. ...t a e e e s te e e st e e e srte e e anaeeenes 25
4  DESENVOLVIMENTO DO FMDS E RESULTADOS ..o 27
4.1 PAINEL DE GESTAO VISUAL ... 29
4.2 TREINAMENTO SOBRE A FERRAMENTA .....oo o 36
4.3 ROTINA DE TRABALHO ... 38
4.4 ETAPAS DE IMPLANTACAO. ........ooiiieeveeeeeeee e esess st 39
5 CONCLUSAD. ...ttt 42
B REFERENCIAS ...ttt ettt s sna st 44
APENDICE A — VISAO DETALHADA DO PAINEL DE GESTAO VISUAL.................... 47

APENDICE B — QUESTIONARIO ..ottt eeeeeeee ettt n e en s 52



14

1 INTRODUCAO

Da perspectiva empresarial, segundo Zeithaml e Bitnergaat (2005), o foco no cliente
significa que suas estratégias sdo desenvolvidas com o objetivo de satisfazer as necessidades
do cliente. Isso significa que as decisfes tomadas pela empresa devem estar alinhadas com a
perspectiva do cliente e com o impacto que elas tém sobre ele. Essa forma de percepcao sobre
o consumidor fez com que as organizacGes fossem impulsionadas a repensar seus processos
operacionais e administrativos, a fim de retirar o usuario de uma posicéo de gerador de receita

e coloca-lo em foco em todos os processos, planejamentos e componentes da empresa.

A busca pela melhoria nos processos operacionais e administrativos fez com que eles
ficassem cada vez mais enxutos, eficazes e com alta produtividade. 1sso tem acarretado um
esforco, nas empresas, pela melhor forma de gerir e controlar suas atividades, utilizando

métodos mais robustos de gestao.

O projeto de conclusdo de curso em questdo visa implementar e descrever a ferramenta
FMDS (Floor Management Development System, ou Sistema de Gerenciamento e
Desenvolvimento do Chdo de Fabrica) no setor de qualidade operacional da logistica
administrativa de uma empresa capixaba de comércio e servigos de vidros e acessorios para

veiculos automotores.

O FMDS ¢é uma das aplicactes da filosofia Lean, que possui como objetivo basico o
gerenciamento da rotina. Tal ferramenta interliga os pilares da empresa com as atividades
diérias, identificando os obstaculos que impedem o atingimento das metas. Foi desenvolvido
inicialmente pela Toyota Motor Corporation, e atualmente é aplicado em diversas empresas de

variados ramos no Brasil e no mundo.

Segundo Gouveia (2013) a filosofia Lean tem como um dos principios identificar as
atividades que agregam valor aos clientes, ou seja, aquelas que o cliente reconhece e esta
disposto a pagar por, e eliminar os desperdicios, que os clientes ndo estdo dispostos a pagar e

que irdo gerar uma despesa desnecessaria a empresa.

O modelo de producdo da Toyota é um sistema, e ndo um conjunto de praticas
isoladas. Isso significa que ao adotar esse sistema uma empresa ir4, em todos 0s niveis
organizacionais, utilizar menos recursos, como espaco, ferramentas e tempo, alcangando niveis

menores de defeitos e um estoque reduzido. A filosofia Lean tem como objetivo estruturar a
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empresa de modo que todas as atividades agreguem valor, e sejam executadas da forma mais

rapida e assertiva possivel.

A empresa em estudo jd promove o pensamento Lean e tem como base seus principios
em todas as atividades de todos os setores, utilizando diversas ferramentas para isso. O FMDS
é uma ferramenta que seré incorporada para trabalhar oportunidades de melhoria encontradas
no processo, trazendo o gerenciamento da rotina e a gestéo visual para o dia a dia do setor.

O gerenciamento da rotina acontece no cotidiano da empresa quando toda a equipe passa
a acompanhar os indicadores, em uma frequéncia estabelecida, e consegue identificar se as
metas estdo sendo atingidas e, em caso negativo, tracar um plano para corregéo das falhas.
Nesse contexto, segundo Golveia (2013), a gestdo visual € um recurso de grande valia, pois tem

como premissa a facil leitura, interpretacdo e acesso as informacdes.

Para Tezel et al. (2016), a gestdo visual busca melhorar o desempenho da organizacao
através da conexdo e alinhamento da visdo, dos valores, dos objetivos e da cultura
organizacional com os processos de trabalho e colaboradores. O estimulo visual é capaz de
comunicar informacbes que ajudam a equipe a entender o contexto organizacional

simplesmente olhando ao redor.

Essas ferramentas de gestdo podem ser utilizadas tanto na linha de producéo, em
ambientes operacionais como a area de logistica, por exemplo, como também em setores

administrativos.

O setor de qualidade operacional da empresa em estudo neste trabalho faz parte da area
logistica, por tratar os retornos de servicos feitos fora do nivel de servico contratado pelo cliente.
Segundo Rosa (2015) o nivel de servigo é definido como a expectativa de qualidade na ética do
cliente, definida no inicio do processo de contratacdo do servigo e estabelecida por itens de

controle.

O projeto de implantagéo do FMDS tem, entdo, o objetivo de fazer um acompanhamento
mais minucioso das falhas do processo, sendo elas pontuais ou sistémicas, para que seja possivel
obter melhor performance dos indicadores operacionais, assim como implementar uma cultura
de maior engajamento da equipe na resolugdo dos problemas. Sem o rastreamento das falhas as
suas causas raizes, elas sdo tratadas de forma reativa, geralmente com solugdes paliativas e ndo

estruturadas, fazendo com que os erros voltem a acontecer.



16

1.1 JUSTIFICATIVA

A busca pela eliminacao dos desperdicios e o oferecimento de produtos e servigos com
a qualidade esperada pelo cliente € uma realidade em grande parte das organizac¢des que visam
garantir uma vantagem competitiva no mercado. Para tanto, pode-se utilizar ferramentas que
auxiliem, de forma direta ou indireta, na execucdo mais eficiente das atividades que geram

custos e desperdicios.

Uma ferramenta de gestdo que cumpre esse papel € o FMDS. Tal ferramenta faz parte
do Lean Manufacturing, filosofia que tem ocupado um espaco cada vez maior nas empresas e
indUstrias. No entanto, o conhecimento necessario para a implantacéo ainda nao é amplamente
difundido. O FMDS foi criado em 2006 pela Toyota e implementado no Brasil pela primeira
vez em 2008, permanecendo até hoje como um ativo intelectual limitado ao ambiente interno

das empresas.

Analisando o cenério do setor de qualidade operacional da empresa em estudo, foi
observado que ndo havia um método de gestdo da rotina e de indicadores, o que justificou a
implantacdo da ferramenta FMDS através de um projeto de engenharia, que se caracteriza por
buscar solucBes para um problema de forma técnica. Ao se implantar o FMDS em um setor em
que tal pratica ndo era adotada, é possivel também criar uma metodologia de implantacéo, que
pode ser replicada em outras empresas ou setores.

1.2 OBJETIVO
1.2.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo implementar e descrever uma metodologia de
implantacdo da ferramenta Lean FMDS (Floor Management Development System) no setor de
qualidade operacional de uma empresa do ramo de comércio e servigos automobilisticos.

1.2.2 Objetivos Secundarios

a) Criar e implementar ferramentas e processos de gestdo visual, a fim de auxiliar o

gerenciamento da rotina, das informag6es e do conhecimento.
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b) Desenvolver e implementar mecanismos facilitadores de analise e gestdo de planos
de acdo.

c) Criar uma rotina de acompanhamento de indicadores operacionais.



18

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 AFILOSOFIA LEAN

Ap0s a Segunda Guerra Mundial, entre os anos 1940 e 1950, Taiichi Ohno, entéo diretor
da Toyota Motor Company, criou a chamada filosofia Lean (Jones e Womack, 2007). Segundo
0s autores, o sistema de producédo inicialmente conhecido como TPS — Toyota Production
System surgiu quando a empresa percebeu que a producdo em massa, amplamente difundida
por Henry Ford, ndo funcionaria no Japdo, portanto, havia a necessidade de desenvolver algo
que fosse melhor adaptado a empresa e a atual realidade econdmica social do pais, também
apontado por autores como Liker (2006), que argumentam gque a empresa Nao possuia espaco
nem dinheiro para manter um grande estoque de produtos, além de ter uma pequena demanda

de clientes que precisavam de diferentes tipos de veiculos.

O desenvolvimento do sistema que viria a reger a producdo na Toyota durou alguns
anos, mas mudou radicalmente a forma como o0 mundo passou a pensar em producao. Segundo
Jones e Womack (2003, p.15, traducdo nossa), a filosofia Lean pode ser descrita como “uma
maneira de especificar valor, alinhar as a¢des de criacdo de valor na melhor sequéncia, conduzir
essas acdes sem interrupcdo sempre que alguém solicitar e executa-las de uma forma cada vez

mais eficiente”.

Segundo Liker (2006), a filosofia Lean se espalhou pelo Japdo, quando seus
idealizadores perceberam que ndo bastaria melhorar apenas os processos da Toyota, seria

também fundamental que as demais empresas da cadeia de fornecedores aderissem a filosofia.

Nos anos 80, segundo Liker (2006), devido aos 6timos resultados obtidos pelas
empresas japonesas em relacdo a produtividade e qualidade, as empresas nos Estados Unidos
perceberam que as empresas japonesas ganhavam cada vez mais destaque, deixando o mercado
mais competitivo. Para Liker (2006, p. 5, tradugdo nossa), “[...] nenhum consumidor toleraria
niveis de defeito de 5 a 10 por cento quando as fabricas japonesas estavam enviando alguns

defeitos por milhao de unidades”.

A busca por um processo produtivo com menos defeitos ganhou forga em todo o mundo
e no Brasil ndo foi diferente. O nivel de producéo passou por uma revolug¢éo nos anos 90, com
a liberagcdo das importacOes, o inicio da recessdo e a retomada de investimentos nacionais
(Antunes et al., 2008).
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Segundo Ohno (1997), a producédo enxuta busca de forma sistematica a eliminacéo de
desperdicios. Isso significa que, em uma linha de producgdo, cada processo deve receber o
insumo necessario, no tempo e quantidade necessaria, estabelecendo uma sincronia de producéo

capaz de atender a demanda sem gerar estoques.

Nos dias atuais, o Lean vai além da produgdo enxuta e pode ser entendido como um
conjunto de ferramentas que sdo implementadas em diversos tipos de organizacOes, e em

diferentes niveis organizacionais.

Na empresa de estudo do presente trabalho, o Lean Thinking ja € utilizado em todos os
niveis organizacionais, além de existir um setor dedicado a implantacdo, gerenciamento e

controle das ferramentas Lean.

2.2 O GERENCIAMENTO DA ROTINA

Segundo Campos (2004), gerenciar pode ser traduzido como o ato de atingir metas.
Gerenciamento deve ser, entdo, a definicdo de padrbes e a busca constante para cumpri-los.
Para que se inicie uma rotina de gerenciamento, é preciso antes definir quais sdo os problemas
serdo enfrentados. Para o autor, os problemas podem ser interfuncionais, como reclamacdes dos
clientes, devolugbes de produtos, estoque em excesso, entre outros, ou podem ser localizados,
como um ndmero elevado de quebras de equipamentos, erros no processo de compra de
mercadoria, etc. Assim, para ter um controle do processo, é necessario desdobrar os problemas

interfuncionais em problemas localizados, a fim de identificar suas causas raizes.

De acordo com Campos (2004) o gerenciamento da rotina deve ser, entdo, pautado na
padronizacdo dos processos, no monitoramento dos resultados, na comparacdo desses

resultados com suas metas e na defini¢do de acdes corretivas para o ajuste do processo.

Para Jones e Womack (2003) os problemas tendem a ser tratados como eventos
aleatdrios. A ideia era simplesmente de corrigir cada erro e esperar que nao acontecesse
novamente. Ohno, em vez disso, instituiu um sistema de solucdo de problemas denominado “os
cinco porqués”. Os trabalhadores foram ensinados a rastrear sistematicamente cada erro de
volta & sua causa raiz (perguntando “porque” conforme cada camada do problema era

descoberta) e, em seguida, aplicar uma correcdo, de modo que nunca ocorresse novamente.

Segundo esses autores, como era de se esperar, quando Ohno comecou a experimentar

essas ideias, sua linha de producdo parou o tempo todo e os trabalhadores desanimaram



20

facilmente. No entanto, conforme as equipes de trabalho ganharam experiéncia na identificacéo
e rastreamento de problemas até sua causa final, 0 nimero de erros comecou a cair

drasticamente.

Segundo Campos (2004), falhas sdo todas as ocorréncias fora da normalidade, que ndo
agregam valor para o cliente, gerando apenas custo para a empresa, e por isso, todas as falhas

no processo precisam ser eliminadas.

Em resumo, através do gerenciamento diario € possivel atingir o engajamento necessario
da equipe na resolucio de problemas. E muito importante levar metas e resultados para todos
0s niveis organizacionais, visto que muitas estratégias falham por conta de uma analise irreal
da capacidade da equipe para realizar planos de agéo e pela falta de acompanhamento das a¢des

e dos indicadores.

2.3 A GESTAO VISUAL

Segundo Liker (2006), o modelo Toyota é baseado em 14 principios, que funcionam
como uma base para implementacdo do modelo em uma organizac¢do. Um dos principios € o de
usar um controle visual para que nenhum problema fique oculto. A ideia é conseguir ver todos
os problemas antes que eles se tornem algo dificilmente gerenciavel, gerando uma crise

administrativa.

Para Singh e Kumar (2020), o objetivo principal da gestdo visual € melhorar o fluxo da
informacdo no ambiente de trabalho, ja que através da gestdo visual, a informacéo € disposta
de uma maneira em que qualquer pessoa que venha a precisar da mesma, possa ser capaz de
consulté-la e de entendé-la de forma répida e eficiente. Além disso, em uma gestéo visual eficaz,
onde a equipe se relne rotineiramente para discutir solugdes, a equipe passa a se tornar mais

ordenada.

Murata (2019) diz que o gerenciamento visual envolve dois processos, o de criar uma
ferramenta para disposicéo de informacdes e o de recepcionar a informacdo, e para que os dois
processos sejam eficazes, precisamos responder trés perguntas ao desenvolver um projeto de
gestdo visual: quais informagdes sdo vistas? Por qué ver tais informacgdes? Como elas sdo

vistas?

Para responder essas perguntas, precisamos estudar as diferentes formas de desenvolver

um gerenciamento visual, levando em consideragdo que diferentes organizagdes possuem
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diferentes necessidades. Por isso, é importante entender quais sdo as fun¢des de uma gestdo
visual, e assim definir uma estratégia mais adequada e que se molde a especificidade da empresa
ou ambiente onde estd sendo utilizada. Para autores como Tezel, Koskela e Tzortzopoulos
(2016), a primeira e principal funcdo € a de transparéncia, que pode ser definida como a
habilidade de um processo em se comunicar com as pessoas. A falta de transparéncia faz com
que a informagdo seja concentrada na “cabeca” das pessoas, se perca com o tempo, ¢ Ndo seja
incorporada na rotina do dia a dia. Para se ter transparéncia é necessario traduzir informacdes

em itens de controle e dispb-los de uma forma visual.

A fungdo disciplina € descrita como o habito de manter os procedimentos corretos
(Hirano, 1995), ou seja, definir acdes e regras para que seja atingida uma consisténcia no
processo, garantindo o comportamento correto das pessoas envolvidas no processo. A
disciplina, entdo, é similar ao processo de padronizacdo e a falta de disciplina pode trazer efeitos
negativos, como a necessidade de aplicar puni¢fes quando o procedimento é feito de forma

incorreta.

Outra funcao ¢ a de melhoramento continuo, definida como “um processo de foco e
inovagdo incremental continua” (Bessant et al., 1994). A melhoria continua é necessaria para
que as organizagdes ndo se tornem estaticas e a gestao visual estimule a participacdo da equipe

no desenvolvimento de melhorias.

Facilitar o trabalho é outra funcdo da gestéo visual, onde os recursos visuais sao usados
para diminuir os esforcos do trabalho do dia a dia, ou seja, a0 mostrar apenas informacdes
relevantes aos colaboradores, a carga mental dos mesmos € preservada. O treinamento em local
de trabalho também é uma funcédo do gerenciamento visual, visto que ele permite o aprendizado

baseado na prética, o que leva a melhoria da performance dos colaboradores.

O pertencimento e sentimento de posse em relacdo ao processo de producdo e a empresa
também é uma das fungdes da gestdo visual, pois ela permite que a equipe ajude na realizacédo
dos objetivos estratégicos da empresa. Por fim, o gerenciamento visual tem como caracteristica
a simplificacdo e unificagdo de informagdes, facilitando os esfor¢os de distribuicido e
visualizacdo da informacdo, fazendo com que a equipe monitore e tenha maior controle sobre

0s processos (Tezel, Koskela e Tzortzopoulos, 2016).

2.4 FMDS
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Desenvolver uma estratégia e desdobra-la é sempre um processo desafiador, porém,
fundamental no sistema Lean. Segundo Gouveia (2013), o desdobramento da estratégia envolve
a capacidade de se gerenciar no menor tempo possivel, comparando o resultado com o
planejado. Para a execucdo desse gerenciamento, € necessario definir uma rotina de reunides
para checar se as metas estdo sendo atingidas e se 0s desvios estdo sendo estudados para serem

eliminados.

Segundo o autor, sem uma gestéo eficaz da rotina, a equipe passa a enfrentar problemas
como a falta de tempo, muitas demandas para serem acompanhadas, melhorias que ndo trazem
o resultado esperado, baixo envolvimento das pessoas, falta de apoio de outras areas e
dificuldade de identificar os principais desafios. Esses problemas fazem com que néo exista um
propdsito claro e um objetivo para as pessoas que compdem a organizacao, gerando frustracdo
e apatia em relacdo ao trabalho realizado, fazendo até com que resultados alcancados com muito

esforco se percam.

O FMDS (Floor Management and Development System) é uma ferramenta de gestdo
visual criada pela Toyota em 2006, com o objetivo de aprimorar o gerenciamento do chao de
fabrica. A gestdo através do FMDS é o acompanhamento cotidiano das ac@es, definidas apds o
desdobramento da estratégia, a fim de checar se os resultados esperados estdo sendo atingidos
e, caso negativo, sejam tomadas medidas corretivas a tempo (VALE, 2016).

Para implantacdo do FMDS € necessario conectar as diretrizes da empresa com as
atividades diarias, esclarecer quais sdo os problemas que impedem o atingimento das metas,
incorporar a equipe na solucdo desses problemas, fazer um acompanhamento frequente das
atividades definidas como solugéo para os problemas e de seus resultados, e entdo, definir um

préximo desafio, buscando a melhoria continua.

Para conectar as diretrizes da empresa € necessario definir os KPIs (Key Performance
Indicators). Segundo Barone et al. (2011), os KPIs sdo métricas de avaliacdo de desempenho
ou grau de cumprimento de metas da organizacdo. Para desdobrar um KPI principal até as
atividades diarias, é preciso, inicialmente, enxergar a diferenca entre a meta e o valor real,
identificar onde o problema é gerado, tornando-o menor, e definir condi¢Ges de controlar as

atividades que estéo relacionadas.

A gestdo visual € utilizada para esclarecer os problemas que distanciam a organizacao
de suas metas, pois assim as falhas sdo identificadas com maior facilidade. Sem um padréo

claro, um problema pode se tornar recorrente, fazendo com que o comportamento anormal se
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torne o padréo. O colaborador, ao analisar o quadro de gestéo visual deve ser capaz de entender
qual ¢ a situacdo atual, qual a tendéncia dos indicadores, quais a¢des estdo sendo realizadas e
por quem, quais as possiveis causas para 0s problemas e como poderad contribuir para uma

solucéo.

A solucdo de problemas é a chave para as melhorias. Reconhecer os problemas é apenas
0 primeiro passo para a melhoria, mas ndo procurar a causa raiz torna 0 FMDS uma ferramenta
sem utilidade. O gerenciamento diario deve, entdo, ter uma componente de solucdo de
problemas, onde tudo que esta sendo trabalhado esta claro para a equipe. As solu¢Bes nem
sempre sdo claras e faceis de serem reconhecidas, por isso a necessidade de se estabelecer uma
cadeia de ajuda e executar métodos de resolucdo de problemas, como a ferramenta A3 e 0

método de investigacdo de causa “os cinco porqués”.

O acompanhamento das atividades deve ser feito em uma reunido, rapida e objetiva,
conduzida pela liderancga e localizada a frente do quadro de gestdo visual. O foco deve ser na
avaliacdo e comparacdo do planejado com o realizado. O lider deve conduzir a reunido fazendo
perguntas de carater investigativo, buscando ajudar a entender o que aconteceu sem fornecer

respostas, mas sim auxiliando a equipe a utilizar o pensamento critico e a investigar as causas.

O objetivo das reunides é a identificacdo de medidas eficazes, fazer com que todos se
sintam responsaveis pelos problemas e suas solugfes, capacitar os colaboradores e construir

uma cultura de exposicao dos problemas (VALE, 2016).

2.4.1 Data Warehouse

De acordo com Ross e Kimble (2013), um dos ativos mais importantes de qualquer
organizacdo sdo as informacdes. As informacdes geralmente sdo usadas no registro e na analise
de atividades operacionais, a fim de facilitar o processo de tomada de decisdo. Os sistemas
operacionais de uma empresa captam os dados gerados no dia a dia e os sistemas de Data

Warehouse fazem com que seja possivel extrair os dados gerados.

Durante a construgdo de uma gestdo visual é necessario utilizar técnicas capazes de
simplificar a leitura de dados. A modelagem dimensional é uma dessas técnicas, e seu objetivo
é disponibilizar dados de forma compreensivel para os usuarios. 1sso porque a capacidade de
visualizar dados, antes organizados de maneira abstrata, de forma tangivel, € o segredo para a

compreensibilidade.
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Em uma modelagem dimensional € necesséario relacionar diferentes tipos de dados e
criar conexdes entre eles. Para facilitar a compreensdo de como realizar essas conexdes,
precisamos abordar os conceitos de Tabelas Fato e Tabelas Dimenséo. De acordo com Ross e
Kimble (2013), as Tabelas Dimensdo contém a descricdo de atributos, qualificando as
informacdes da Tabela Fato, sendo criticas para tornar um sistema compreensivel. As Tabelas
Fato armazenam as medic¢Ges de desempenho resultantes dos processos de uma organizacao.
Cruzando as informacdes das Tabelas Dimenséo e Fato conseguimos informacoes significativas

para a analise do usuario.

2.5 BSC

O BSC é uma metodologia desenvolvida por Norton e Kaplan (1997), que tem por
objetivo traduzir a estratégia da empresa em medidas de desempenho e servir como um sistema
de comunicacdo, informacdo e aprendizado, para que a estratégia esteja alinhada dentro de

todos os niveis operacionais e todos os esforcos sejam dirigidos para o alcance da estratégia.

A metodologia busca equilibrar os indicadores externos, voltados aos acionistas e
clientes, e os indicadores internos, como processos, aprendizado e inovacdo. Ao estabelecer
metas financeiras a empresa prioriza a receita e o0 crescimento no mercado, e definindo metas
para os clientes a organizacdo deixa claro quais mercados quer conquistar. Com essas metas
estabelecidas a organizacdo é possivel identificar os processos internos que nos quais €
necessario alcancar a exceléncia. O BSC busca a compreensao das metas estratégicas em todos
0s niveis da organizacdo, pois sO assim as equipes sdo capazes de estabelecer metas locais

alinhadas com a estratégia geral da empresa.
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3 METODOLOGIA

A implantacdo do FMDS na empresa em estudo se enquadra no tipo de pesquisa de
projeto de engenharia, em engenharia de producdo. O projeto de engenharia é,
fundamentalmente, um projeto de cunho técnico, em que se busca resolver um problema por

meio de uma solucao técnica presente em alguma area da engenharia.

Na busca de uma solucédo para os problemas inicialmente enfrentados, como a falta de
gerenciamento da rotina, o ndo atingimento das metas dos indicadores e a falta de engajamento
na resolucdo de problemas, a aplicacdo da ferramenta FMDS, pertencente a filosofia Lean, se

mostrou uma solucdo técnica adequada.

O processo de implantacdo da ferramenta envolveu algumas etapas, sendo elas: estudo
dos processos operacionais; defini¢cdo de indicadores acompanhados; extracao e tratamento da
base de dados; desenvolvimento de um painel de gestdo visual; treinamento dos colaboradores;
e defini¢do de uma rotina do trabalho. Todas as etapas foram realizadas em um periodo de cinco

meses, entre novembro de 2020 e margo de 2021.

Para a etapa de estudo foram realizadas entrevistas e reunides com os colaboradores da
equipe utilizara a ferramenta e do nivel operacional, buscando entender quais atividades que
ocorrem no nivel operacional é necessario medir e acompanhar, a fim de obter metas

estratégicas alinhadas com a operacao.

Com as atividades de interesse mapeadas, foi possivel definir os indicadores a serem
acompanhados no FMDS. Tais indicadores deveriam possuir relacdo direta com a estratégia da
empresa e sistemas internos que armazenam seus dados. Assim, foi possivel partir para a
extracdo dos dados e tratamento dos mesmaos, corrigindo formatacdes e estruturando de forma

que fosse possivel montar um painel de gestéo visual com diferentes bases de dados integradas.

O desenvolvimento do painel de gestéo visual foi realizado de forma virtual, no software
Microsoft Excel, utilizando conceitos do Data Warehouse como guia para definir as conexdes

entre bases de dados, essenciais para o desenvolvimento do painel.

A gestdo visual por si s ndo é suficiente para formar uma gestao através do FMDS.
Primeiramente, precisamos que os colaboradores da equipe que utilizara a ferramenta entendam
0 porqué de sua utilizacdo, quais sdo seus objetivos e como ela funciona. O primeiro passo,
entdo, para iniciar a cultura de acompanhamento dos indicadores, foi o de elaborar e aplicar um

treinamento para a equipe.
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Para medir a eficacia do treinamento sobre FMDS, aplicado aos colaboradores que
fazem parte da equipe que ira fazer a gestdo do mesmo, foi elaborado um questionario com

perguntas tedricas e de satisfacao.

O questionario contou com nove questdes e foi respondido por sete colaboradores. A
definicdo das questdes levou em consideracdo quais contetidos eram primordiais para 0 sucesso
da implantagdo do FMDS. Ele foi elaborado na plataforma Microsoft Forms e os colaboradores

tiveram trés dias Uteis para respondé-lo. O tempo de resposta médio foi de 6 minutos.

Por fim, foi sugerida uma rotina de trabalho, a fim de evitar uma possivel
desorganizacdo e perda de prazos, e levando em conta que cada colaborador possui tempo

limitado para a realizagdo das tarefas inerentes ao gerenciamento e acompanhamento da rotina.
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4 DESENVOLVIMENTO DO FMDS E RESULTADOS

Para a implantacdo da ferramenta foi necessario, inicialmente, estudar processos e
procedimentos que ocorrem no nivel operacional, para mapear o que seria importante medir.
Dessa forma, buscou-se entender a influéncia das atividades diérias nas metas estratégicas da
empresa, sustentadas pelos quatro pilares basicos da metodologia BSC (Balanced Scorecard),

que sao os pilares clientes, financeiro, pessoas e processos.

A etapa de estudo dos processos operacionais ndo teve como foco todos 0s processos
existentes. A partir do conhecimento gerado com as experiéncias dos colaboradores do setor de
Qualidade - Operac6es foi possivel elencar alguns processos principais a serem investigados.
A investigacdo teve como objetivo entender com qual frequéncia eles sdo realizados, quais
impactos eles trazem para as metas estratégicas, quais sdo os dados gerados a partir da
realizacdo dos mesmos e como esses dados estdo organizados nos Sistemas Integrados de

Gestao da empresa em estudo.

Dada a necessidade de confidencialidade dos dados e da empresa, eles foram acessados
apenas para o fim deste trabalho e sera mantido o anonimato da empresa, que aqui chamaremos

de Empresa X.

A definicdo de quais indicadores seriam acompanhados em um primeiro momento se
deu a partir do cumprimento de dois requisitos: estar ligado a estratégia da empresa e possuir
dados disponiveis para serem extraidos de sistemas internos da Empresa X. Isso significa que
alguns processos operacionais, mapeados na etapa de estudo, mesmo que considerados chave
na identificacdo das causas raizes de problemas, ndo puderam ser analisados por uma
dificuldade de obtencdo de dados. Esse fato gerou um plano de agdo, junto com o setor de
Tecnologia da Informacéo da Empresa X, com o objetivo de viabilizar a geracéo desses dados,

e consequentemente, 0 acompanhamento do indicador.

Com os indicadores definidos, a etapa seguinte consistiu em extrair a base histérica dos
dados, a fim de trata-los e de definir onde e como exibi-los. A gestdo visual € uma importante
ferramenta do FMDS, visto que o painel de gestdo visual dispde os dados operacionais em
formato de informacdo, a fim de gerar um conhecimento estratégico para aqueles que o
acompanham. Além disso, sem a disposi¢do das informac@es para 0 gerenciamento continuo,
ndo é possivel enxergar problemas e anormalidades, e entdo, ndo sera possivel buscar solugdes

para 0S mesmaos.
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O desenvolvimento do painel foi feito em um ambiente virtual, por trazer algumas
vantagens em relacdo aos painéis de gestdo visual tradicionais, feitos com quadros fisicos
dispostos no local de trabalho. Para Murata (2019), uma gestdo visual digital gera uma maior
conectividade entre todas as pessoas que gerenciam e acompanham os indicadores,
atravessando os limites geogréaficos e temporais. Esse fator se torna ainda mais importante em
momentos de dificuldade de encontros presenciais, como em momentos de pandemias, nas

quais a pratica do home office é bastante adotada por diversas empresas.

Sendo assim, a elaboracdo do painel de gestdo visual foi realizada no aplicativo
Microsoft Excel, com o auxilio de dois recursos disponiveis como suplemento para o Excel
2016, o Power Query e o Power Pivot. Esses dois recursos sao de grande valia para anélise de

grandes volumes de informacao.

O Power Query possibilita a importacao de diversas fontes de dados a sua planilha de
Excel. Além disso, com ele capazes é possivel transformar os dados ja na fonte, onde cada
mudanca é armazenada, criando um modelo. Isso foi um recurso chave para a construgdo do
painel de gestdo visual, visto que os dados utilizados sdo extraidos de diferentes sistemas da
Empresa X, cada um com sua particularidade. 1sso significa que, a cada vez que for necessario
atualizar o painel com novos dados gerados ao decorrer do tempo, ndo seré necessario repetir
todas as etapas de tratamento de dados, uma vez que elas foram programadas para ocorrer todas

as vezes que novos dados forem inseridos.

Ja o Power Pivot foi utilizado para estabelecer relacdes entre as fontes de dados, ja
transformados no Power Query. O Power Pivot suporta um armazenamento de dados muito
superior a uma planilha de Excel, o que se mostra um ponto muito positivo quando se tem uma
grande quantidade de dados. Além disso, com ele é possivel a criacdo de medidas calculadas,
que trazem novas Vvisdes sobre os dados. A possibilidade de estabelecer relacdes entre as fontes

foi muito relevante para a realizacdo do presente trabalho.

Na Figura 1 é apresentado um esquema que mostra como as bases de dados foram
relacionadas para a construcdo do painel de gestdo visual da Empresa X. As tabelas “Unidade”
e “Calendario” sdo consideradas Tabelas Dimensdo. Isso se dd, pois, como mencionado
anteriormente, a Empresa X tem suas unidades operacionais localizadas em diferentes pontos

do Brasil, e os resultados dos processos séo obtidos para cada uma delas.

A Figura 1 tambeém mostra as Tabelas Fato, que contém os dados que formam os

indicadores acompanhados no FMDS, e séo extraidas de diferentes fontes de dados.
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Figura 1 - Relagdo estabelecida entre as Tabelas Dimens&o e Fato, no Power Pivot.

ot e ‘ | f b E L 3 lipo de Dados
& Pe | i
lar Substituscac & v 3 Formalar
Colar X Do Bsnco Do Servico De Outras Conexdes  Abusiizar Tabela " S0 00
VP o Dactos > de Dados~  Fontes  Existentes Y. Dindmica~ $°* % 2 o9z
Ares de Transferénua Obter Dados Externos Formatacao

T Codigo do Atendi...
T cod. oS

T unidades_tedrico
£ Unidade
1 Monitor
[ Supervisor
7 Cidode/UF

7 Nome da Origem
7 sinistro

[ calendério

T Date | e 0

™ Ano 3l 7 pata

T Nomero do Més g £ Unidade
™ més — =

T MMM-AAAA

E] Unickacte
E1 Nome Cliente

M pata
1 Unidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1 PAINEL DE GESTAO VISUAL

Os cinco indicadores de performance principais, também chamados de KPI’s (Key
Performance Indicator), j& eram acompanhados pela equipe antes do processo de implantagdo
do FMDS, mas sem uma frequéncia estabelecida, de forma individual e sem o propoésito de
entender as causas raizes dos problemas e definir planos de acdo para a corre¢cdo dos mesmaos.
O desafio, entdo, se deu em desdobrar os indicadores de performance de forma que fosse

possivel conectar as metas estratégicas da empresa com as atividades diarias da operagao.

Os indicadores chave principais (Main KPI) presentes no FMDS foram desdobrados a

partir do plano estratégico da Empresa X. Isso significa que a alta gestdo entendeu que era
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necessario acompanhar o resultado desses processos, pois eles tém um impacto direto em seus
objetivos estratégicos e sdo usados como métricas para determinar o alcance dos mesmos. Ao
analisar o Main KPI buscou-se entender qual é o problema, ou seja, qual € a distancia entre a

meta estabelecida e o resultado real.

Para determinar os Sub KPI (Sub-Indicadores Chave) € preciso entender onde esta o
problema, ou seja, torna-lo menor e localiza-lo, seja em um equipamento, processo, turno, ou,
no caso da Empresa X, unidade operacional, dentro das diversas unidades espalhadas pelo
Brasil. Direcionando o olhar para o resultado individual de cada unidade, foi possivel entender
quais sdo aquelas que estdo enfrentando problemas para atingir a meta e impactando
negativamente o Main KPI. Assim, foi possivel desdobrar o resultado apenas das unidades

consideradas ofensoras, a fim de atuar nas falhas que apenas elas geram.

Em uma analise que busca a solucdo da causa raiz do ndo cumprimento das metas dos
indicadores principais (Main KPI), o desdobramento do Sub KP1 entre o Main KPI e o Process
KPI (Indicador Chave de Processo) ¢ muito importante. Sem ele, ou seja, “pulando” para a
analise dos indicadores de processo (Process KPI), poderiamos, por exemplo, tentar tratar uma
situacdo de falha recorrente, mas que se dilui pelas unidades operacionais e ndo faz com que o
resultado individual de cada uma seja ruim. Essa situacéo falha pode ter causas diferentes em
cada unidade operacional, assim desprenderiamos muito esfor¢o para buscar todas elas e
provavelmente ndo atingiriamos o resultado esperado. Nem sempre as falhas de processo com
maior representatividade em um grupo, terdo maior representatividade quando analisadas em

cada individuo.

O desdobramento para chegarmos no Process KPI passa pela analise de como o Main
KPI é formado, e quais sdo os resultados dos processos didrios que acontecem a nivel
operacional. E necessario identificar as informacdes que trazem a maior quantidade de respostas
durante a andlise do indicador principal e disp6-las de forma que faca sentido para quem ira

acompanhar.

Pela necessidade de manter a confidencialidade dos dados e da empresa objeto de
estudo, os dados reais dos indicadores foram substituidos por valores aleatorios, mas mantendo
a esséncia do painel, sendo ela: a forma de disposi¢do dos dados, a conexdo entre as tabelas que
formam painel, os elementos presentes para gestéo, a logica de acompanhamento, e nomes de

pecas e veiculos automotores, por se tratar de uma empresa do ramo automobilistico.
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A Figura 2 mostra o resultado do painel de gestdo visual, em uma visdo macro, apenas

para apresentar uma visao gera

Figura 2 - Layout do painel de gestao visual
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para 5 indicadores principais (Main KPI) sdo apresentadas duas visfes: uma célula com

o valor calculado para o periodo selecionado nos filtros do painel e uma visdo mensal, com

dados historicos desde o inicio de 2020. Os Sub KPI’s, de forma geral, sdo apresentados com o

valor calculado por unidade operacional, para o periodo selecionado nos filtros. J& os

indicadores de processo estdo organizados de diferentes formas, de acordo com a necessidade

para cada indicador.

Os filtros presentes no painel buscam auxiliar na criacdo de visdes necessérias para

analise dos indicadores. A Figura 3 mostra quais foram os filtros criados.

Figura 3 - Filtros criados no painel.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para leitura dos dados é necessaria a utilizacdo dos filtros Data e Unidade. Isso se d4,
pois, 0 Sub KPI é calculado seguindo o filtro de Data, ou seja, caso queira analisar o resultado
das unidades para um periodo especifico, como um més ou dia, deve-se utilizar o filtro Data,

caso contrario, o resultado sera referente a todos os periodos presentes na base de dados.

J& para a leitura do Process KPI, foi preciso aplicar o filtro Unidade. Isso porque,
durante a leitura do Sub KPI, foram identificadas quais unidades operacionais se encontram
mais ofensoras, e entdo partir para uma andlise focada, tentando identificar o porqué de néo ter
atingido um resultado satisfatério. Os filtros Supervisor e Monitor fazem parte da l6gica

organizacional da Empresa X, e auxiliam em uma visao estratégica dos indicadores.

No Apéndice A é possivel observar detalhadamente os indicadores acompanhados. Em
todos os casos as metas podem ser observadas de forma clara e assim os colaboradores
conseguem reconhecer um resultado fora do esperado de forma rapida. Vale ressaltar que 0s
indicadores de processo ndo estdo dispostos em graficos que mostram registros diarios pois o
volume de dados é muito grande e as informacdes nao ficariam compreensiveis. Utilizando o
filtro de Data é possivel analisar os dados diarios, produzidos a partir das atividades diarias que

ocorrem no nivel operacional.

Nas Figuras Al a A5 do Apéndice A, os indicadores operacionais ndo sdo mostrados
em sua totalidade pois, o presente trabalho ndo tem por objetivo analisar os indicadores e seus
resultados, e sim discutir o processo de implantacdo do FMDS, dada a necessidade de
confidencialidade dos dados. Além disso, as informac6es de alguns graficos dos indicadores de
processo se encontram pouco legiveis, isso porque a visualizacdo desses indicadores, na pratica,
sera feita ap6s a aplicacdo de filtros, o que diminui a quantidade de dados e melhora a

visualizacao.

Além da visualizacdo dos indicadores, assim como mostram as Figuras 4, 5 e 6, existem
trés quadros no painel de gestdo visual que cumprem uma funcdo primordial do FMDS: o

acompanhamento das ac¢Oes de eliminacédo de falhas.

O farol de presenca, como mostrado na Figura 4, conta com as datas das reunides de
FMDS propostas e colaboradores de presenca obrigatoria. As reunides tiveram frequéncia
definida como semanal, ap6s a defini¢do do tempo disponivel que a equipe teria para se dedicar
ao acompanhamento dos indicadores. Em cada encontro deve ser marcado de verde a celula

referente ao colaborador, caso ele tenha comparecido, e caso contrario, de vermelho.
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Figura 4 - Farol de presenca.

Farol de Presenca
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro para acompanhamento dos planos de acéo pode ser visualizado na Figura 5.
O quadro conta com as colunas Origem, O qué, Quem, Quando e Status. No campo Origem é
registrado o indicador em que o plano ird atuar. As colunas O qué, Quem e Quando sdo espagos
dedicados a definicdo das atividades, alocacdo de responsaveis e definicdo de prazos,
respectivamente. A Gltima coluna se faz necessaria para medir o Status da atividade, visto que
0S prazos para as atividades podem ser maiores do que uma semana, e entdo, nas reunioes

semanais, é preciso entender se houve progresso na atividade.

As informacdes no quadro sdo apenas um resumo do que deve ser feito e acompanhado,
mas exibe o nivel de detalhamento necessério para engajar a equipe e multiplicar o
conhecimento. O colaborador pode, caso sinta necessidade, elaborar um quadro individual para

acompanhar suas demandas e inserir informag6es mais detalhadas.
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Figura 5 - Quadro para acompanhamento dos planos de acdo.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma primeira reunido foi realizada apos a implantacdo do FMDS. Nessa reunido ja foi

possivel o levantamento de algumas acbes para a equipe, como:

1. Criacdo de uma nova visdo dos dados para o Indicador 2, a fim de investigar
uma hipdtese gerada a partir da analise dos dados;

2. Estudo de causa raiz, utilizando o método dos 5 porqués, em uma unidade que
apresenta, frequentemente, uma queda no Indicador 4;

3. Levantamento de hipoteses para a queda de percentual de todos os indicadores
nos meses de fevereiro, ano apds ano;

4. Estudo do fluxo de tratativa do Indicador 3 em conjunto com outro setor.

Por ultimo, temos 2 quadros que serdo utilizados em situacdes em que a equipe ja tiver
finalizado acGes de melhoria, mudancas de procedimento ou de padrdes. Na Figura 6 é mostrado
0 quadro de licBes aprendidas, em que temos a coluna Origem, para registrar a partir de qual
processo ou atividade se deu esse aprendizado, a coluna Licdo Aprendida para explicar o

conhecimento adquirido e a coluna Processo Impactado, caso se aplique.



Figura 6 - Quadro de li¢bes aprendidas.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

35

Ja o0 quadro de Registro de Kaizen/A3 seré utilizado para documentar as melhorias

implementadas e registradas no sistema interno da Empresa X. A ultima coluna dispde sobre a

replicabilidade da melhoria, o que pode ser um ponto de partida para novos planos de acéo.

Figura 7 - Quadro de Registro de Kaizen/A3.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2 TREINAMENTO SOBRE A FERRAMENTA

O treinamento abordou os conceitos de gerenciamento da rotina, os problemas que a
falta de gerenciamento traz, o sentimento que isso gera na equipe, e a solucdo encontrada, o
FMDS. Foram apresentados os principios do FMDS, como fazer a leitura dos indicadores no
painel de gestdo visual, e métodos de solugcdo de problemas que podem ser usados para
investigar as causas raizes das falhas, como o Método dos Cinco Porqués.

Para Pojasek (2000), o método, que consiste em perguntar sistematicamente “por qué?”
a cada nivel de detalhamento de um problema, faz com que os colaboradores sejam treinados a
reconhecer a diferenca entre um evento aleatorio e um problema sistémico. Essa pratica faz
com gue, aos poucos, 0 acompanhamento dos indicadores e a busca pelas raizes dos problemas
se tornem indissociaveis, concretizando o objetivo principal do FMDS.

O contetdo do questionario esta disposto no Apéndice B. A Tabela 1 mostra um resumo
das respostas obtidas para as questfes sobre o entendimento da ferramenta, para que possamos

discutir brevemente sobre os resultados.

Tabela 1 - Respostas obtidas quanto ao entendimento da ferramenta.

Questdo Quantidade de acertos | Percentual de acertos
1 7 100,00%
2 7 100,00%
3 6 85,71%
4 5 71,42%
5 7 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A questdo 1 visava a entender se, ao se depararem com problemas desse tipo no dia a
dia, os colaboradores seriam capazes de identifica-los como problemas da rotina, e fazer os
ajustes necessarios para que eles pudessem ser resolvidos. A questdo 2 tinha como objetivo
checar se todos compreenderam o objetivo de utilizagdo do FMDS para gestdo dos indicadores,

0 que os levara a buscar esse padréo durante o acompanhamento dos indicadores.
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Na questdo 3 o objetivo foi evidenciar se os colaboradores compreenderam os niveis de
desdobramento de indicador, e porque o painel de gestdo visual esta orientado dessa forma. O
objetivo da questdo 4 foi verificar se, de fato, todos assimilaram pelo menos um método de
solucdo de problemas, ja que serdo frequentemente utilizados para a anélise de causa raiz de

problemas identificados a partir do FMDS.

Na questdo 5 foi possivel identificar que todos compreenderam como a reunido semanal
para acompanhamento dos indicadores deve ser, evitando que a equipe tenha diferentes
expectativas sobre a mesma. A partir desse resultado foi possivel alinhar com a equipe as
respostas que ndo estavam corretas e rever informagdes que ndo foram absorvidas durante o
treinamento. De forma geral, os resultados da primeira parte do questiondrio mostram um
aprendizado satisfatério da equipe sobre o gerenciamento da rotina e sobre a utilizacdo da

ferramenta de gestdo FMDS.

A Tabela 2 mostra um resumo das respostas obtidas para as questdes sobre a satisfacéo

quanto ao treinamento.

Tabela 2 - Respostas obtidas quanto a satisfacdo com o treinamento.

Questdo Resposta média
6 4,28
7 9,14
8 9,85

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como observado, o conhecimento sobre a ferramenta, apds a autoavaliacdo de cada
colaborador, cresceu em 113%, chegando a uma média final de 9,14, em uma escala de 0 a 10.
Vale ressaltar que nédo era esperado o conhecimento pleno sobre o FMDS ap0s o treinamento,

apenas um conhecimento basico para que a implantagdo do modelo de gestdo fosse possivel.

O painel de gestdo visual também recebeu uma avaliacdo média considerada positiva, 0
que se faz necessario visto que os colaboradores que a avaliaram serdo os que a utilizardo para
acompanhamento. Ao longo do tempo, com a utilizacdo da ferramenta de forma frequente,

alteracOes poderdo ser feitas, porem seguindo as necessidades apontadas pela equipe.



38

A Ultima questdo do questionario foi um espaco aberto para o colaborador dar seu
feedback sobre o que achou do treinamento, sendo ele positivo ou negativo. Espera-se que a
partir do feedback possam ser criadas oportunidades de melhoria e aprendizado. As respostas

na integra se encontram no Apéndice B.

4.3 ROTINA DE TRABALHO

Outro fator importante para o sucesso da implantacdo do FMDS é a defini¢do de uma
rotina de trabalho para os colaboradores que fazem a gestdo do mesmo. Isso porque, um dos
erros cometidos ao implantar a ferramenta, é a andlise irreal da capacidade da equipe para

realizar planos de acao.

Novamente, por conta da necessidade de confidencialidade dos dados da Empresa X, 0s
nomes das atividades foram substituidos por nimeros. Isso ndo limita, porém, a compreensdo
do fator principal que influenciou a criagéo da rotina: a necessidade de um tempo delimitado
na semana para realizacdo das atividades designadas aos colaboradores, que surgem a partir da

reunido semanal do FMDS.

Sem esse tempo delimitado e sem uma rotina definida, sdo aumentadas as chances do
colaborador se desorganizar e perder prazos, por subestimar o tempo necessario para cada
demanda. No entanto, é preciso assegurar que todos tenham capacidade de cumprir com suas

responsabilidades.

Sem a evolucdo das atividades, e sem 0 acompanhamento das a¢des, a equipe se tornara
facilmente desmotivada, e provavelmente o objetivo principal da ferramenta, de melhorar o
desempenho dos indicadores, ndo seré atingido.

A Tabela 3 mostra a rotina definida para a equipe, organizada de acordo com a carga

horéria semanal de trabalho.
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Tabela 3 - Rotina semanal definida para a equipe.

Segunda-feira | Terga-feira | Quarta-feira | Quinta-feira | Sexta-Feira
8h as 9h Atividade 1 Atividade 1 Atividade 1 Atividade 1 Preparagéo
Reunido
9h as 10h Atividade 2 Atividade 2 Atividade 2 Atividade 2 Reunido FMDS
10h as 11h Atividade 1 Atividade 1 Atividade 1 Atividade 1 Atividade 1
11h as 12h Atividade 3 Atividade 3 Atividade 3 Atividade 3 Atividade 3
12h as 13h Almocgo Almoco Almocgo Almocgo Almocgo
13h as 14h Atividade 2 Atividade 2 Atividade 2 Atividade 2 Atividade 2
14h as 15h Atividade 1 Atividade 1 Atividade 1 Atividade 1 Atividade 1
15h as 16h Atividade 3 Atividade 3 Atividade 3 Atividade 3 Atividade 3
16has 17h Atividade 2 Atividade 2 Atividade 2 Atividade 2 Atividade 2
17h as 18h Atividade 4 Plano de Acéo Atividade 4 Plano de Agéo Atividade 4

Fonte: Elaborado pelo autor.

A definicdo da rotina serve como um guia para o colaborador e ndo deve ser encarada
como algo “engessado”, 0 importante é seguir a carga horaria estipulada para cada atividade.
Foram definidas duas horas semanais para a execucdo das atividades dos planos de acdo,
portanto as atividades precisam ser fragmentadas quando necessario, a fim de encaixa-las
dentro desse tempo disponivel, e o progresso do plano de acdo deve ser acompanhado dentro

das reunies de FMDS, pelo painel de gestéo visual.

4.4 ETAPAS DE IMPLANTACAO

A partir da descrigcdo do que foi feito para implantar a ferramenta FMDS no setor de
qualidade operacional da Empresa X, podem ser definidas etapas para a implantacdo em outros
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setores ou contextos organizacionais. Abaixo sdo apresentadas essas etapas em ordem de

execucdo e uma breve discussdo de como proceder em cada uma delas.

1°) Estudo dos processos operacionais: esta etapa visa a compreensao das atividades que
ocorrem no dia a dia do nivel operacional da empresa. Para construir um FMDS e saber quais
atividades acompanhar com uma frequéncia estabelecida € necessario ter conhecimento sobre
0s processos da organizacdo. Nessa etapa podem ser consultadas instrucfes de trabalho, bases
de conhecimento, feitas entrevistas com os colaboradores do chéo de fabrica, com gestores. O
importante aqui é reunir informaces suficientes para que seja possivel montar um fluxograma
do processo de producdo. Se a empresa em estudo ofertar servigos, entenda o processo de
producdo como a jornada do cliente até que o servico esteja completo.

2°) Defini¢do dos indicadores a serem acompanhados: essa etapa é iniciada apds o
mapeamento dos processos operacionais, portanto o trabalho a ser feito € o de ligar esses
processos as metas estratégicas da empresa. Nessa etapa sera necessario investigar, junto aos
niveis estratégicos da hierarquia organizacional, quais sdo as metas e no que elas estdo baseadas.
Com essa informacdo sera possivel, empiricamente, estabelecer a relacdo entre as atividades

operacionais e as metas estratégicas, e assim definir quais indicadores acompanhar.

3% Extracdo e tratamento da base de dados: apds definidas quais atividades precisam
ser acompanhadas € necessario buscar quais sistemas integrados de gestdo fazem a captacéao
dos dados no ambiente interno da empresa. Se essas atividades ndo geram dados para nenhum
sistema, essa serd uma limitacdo do trabalho, pois sem dados ndo é possivel medir. Feita a
extracdo dos dados é necessario partir para o tratamento dos mesmos, que deve ser feito

considerando como sera estruturado o painel de gestdo visual.

4°) Desenvolvimento de um painel de gestao visual: essa etapa ocorre em paralelo com
a etapa anterior, visto que a defini¢cdo de como sera o painel de gestdo visual impacta em como
serd o tratamento dos dados. E necessario levar em consideracdo, nesse momento, o contexto
da equipe que fara o acompanhamento dos indicadores. Podem ser utilizados quadros fisicos de
gestdo visual ou criar um painel dindmico em um ambiente virtual. Cada opgéo terd uma
necessidade diferente de organizacdo de dados, ou seja, requisitos que precisam ser cumpridos
para que o painel seja funcional e se adeque a realidade da organizacgdo. Para a criacdo de uma
gestdo visual em ambiente virtual existem diversas opcdes de sistemas de Bl (Business
Intelligence) que podem ser adotadas. Ao definir qual serd utilizado sera possivel definir

estratégias de manipulagéo e tratamento de dados.
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5°) Treinamento dos colaboradores: com o painel de gestdo visual pronto é necessario
ensinar como fazer a leitura do mesmo, além de capacitar os colaboradores quanto a ferramenta.
Toda a equipe precisa entender o que € o FMDS, porqgue ele estd sendo implantado e qual o
papel de cada um dentro do novo modelo de gestdo adotado. Uma equipe que ndo compreende
0 que faz e seu propdésito provavelmente ira perder a motivacao, e encarar as reunides de FMDS
como mais uma atividade a ser realizada, e ndo como um meio de reduzir a quantidade de

problemas enfrentados.

6°) Definicdo de uma rotina de trabalho: por fim, é necessario definir uma rotina de
trabalho para a equipe que ird fazer a gestdo dos indicadores, para garantir que todos tenham
tempo habil de cumprir suas atividades. Para definir uma rotina é necessario elencar todas as

atividades que devem ser realizadas, definir suas frequéncias e medir se estdo sendo seguidas.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho teve seu objetivo principal satisfeito, o de implantar a ferramenta
Lean FMDS (Floor Management Development System) no setor de qualidade operacional da
Empresa X e de desenvolver uma metodologia de implantacdo da ferramenta. Os objetivos
secundarios também foram atingidos, com a criacdo do painel de gestdo visual e da rotina de

acompanhamento dos indicadores.

A ferramenta de gestdo visual implantada, em formato de painel virtual, tornou o
processo de acompanhamento de indicadores mais eficiente, e os resultados (mesmo que
preliminares, por terem sido levantados pouco tempo ap6s a implantacdo) mostram a satisfacéo
da equipe envolvida no projeto quanto ao conhecimento adquirido e ferramenta implantada para

gestao.

Espera-se que, com a consolidacéo da utilizacdo do FMDS e com aprendizados oriundos
da pratica nesse modelo de gestdo, seja possivel, em longo prazo, identificar melhorias na
performance dos indicadores, no engajamento da equipe na solucdo de problemas e a reducédo

dos problemas, hoje enfrentados pela falta de gerenciamento da rotina.

Entende-se que, a partir da implantacdo da ferramenta FMDS, uma cultura de
acompanhamento de indicadores e, principalmente, dos planos de acdo gerados pelo
acompanhamento, serd iniciada. Essa cultura se faz necessaria, visto que os indicadores
traduzem as metas estratégicas da empresa em métricas controlaveis, e somente através do

acompanhamento sera possivel assegurar que as metas estejam sendo perseguidas.

Geralmente, as metas estratégicas de uma organizacdo sdo elaboradas pela alta gestédo e
visam, entre outros objetivos, possibilitar o desdobramento dessas metas em metas funcionais
e operacionais que venham a auxiliar a empresa na busca por melhorias no desempenho e no
seu posicionamento no mercado pois, sem elas, as tomadas de decisdo se tornam mais dificeis
e sujeitas a comprometer a continuidade do negécio. Nesse sentido, o desenvolvimento da
cultura de acompanhamento dos indicadores pode viabilizar e estimular com que o0s
colaboradores alem de perceberem melhor os resultados esperados, ajuda também a evidenciar

as melhorias obtidas ou que se pretende obter.

Vale ressaltar a necessidade de avigorar, dentro da equipe de qualidade operacional, os
métodos para solucdo de problemas, solucionando as duvidas existentes, j que com o resultado

do questionario foi constatado que dois colaboradores tiveram dificuldades de assimilar este
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contetido. Essa etapa pode ser realizada em conjunto com o Centro de Educacdo Corporativa
da Empresa X, para combinar as habilidades e técnicas de um setor voltado exclusivamente
para o desenvolvimento dos colaboradores com a experiéncia do setor de qualidade operacional

em classificar a relevancia dos assuntos a serem abordados.

A criacdo da rotina de trabalho se mostrou essencial para que fosse possivel a
implantacdo do FMDS, pois com ela foi possivel entender o tempo disponivel para dedicacdo
anova atividade, além de organizar e priorizar as demais atividades. Isso trouxe uma otimizacgéo
de tempo para os colaboradores e maior controle sobre as tarefas, evitando a perda de
produtividade. Outro ponto importante foi o alinhamento da expectativa entre gestor e

gerenciados quanto a capacidade da equipe.

Pode-se dizer que foi gerada uma metodologia de implantacdo do FMDS a partir deste
trabalho. As etapas propostas foram descritas de forma ampla, e adaptando-as a realidade de

interesse, é possivel replicar a implantacdo para qualquer ramo ou setor organizacional.

Em trabalhos futuros o painel de gestdo visual pode se tornar ainda mais proximo dos
pilares estratégicos da empresa, se as limitacdes do trabalho conseguirem ser superadas. 1sso
porque, o trabalho teve como limitacdo a disponibilidade de dados disponiveis nos sistemas
internos da Empresa X. Tendo a disponibilidade, os indicadores acompanhados podem ser

revisados, e novas visdes podem ser apresentadas.
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APENDICE A - VISAO DETALHADA DO PAINEL DE GESTAO VISUAL

Main KPI

Sub KPI

Process KPI

Figura A 1 - Visdo detalhada do painel de gestdo visual: Indicador 1.
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Figura A 2 - Visdo detalhada do painel de gestdo visual: Indicador 2.
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Figura A 3 - Visdo detalhada do painel de gestdo visual: Indicador 3.
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Figura A 4 - Visdo detalhada do painel de gestdo visual: Indicador 4.

50

23 03 "¥9EEo2~TTIYFEOTIHIIAGE QIR UO=THIFIE LY

Unidades - Qtde

i99=

g =2 gd¥3-z=323gTaggoucaTogr e 3

. 195%
5% EI%
1E7% m Lazx [ 182%
jan iz mar abr mal Jun Jul aga set out i dez Jan fiew
bt | 021
Unidades - %
&
in
o
"gx
=
R TR
SR - 3
e EE R F F E
L H N
Lt L I T T
AR b e R A R T L T R R e,
B B e e e B AR e RN - L
il e R - *
HHHHHHHH LT ¥

FHE TR CVEI¥R AN IIE I ygy

Maotivos

Momvo 12 I -

Momvo 15 I -

Motvo 2E I -

QOperador

Oprader 183 s gg—— T Y
Operadar 191
Operadar 801

Omerador 1025

Fonte: Elaborado pelo autor.

Carsa
210
Hilux

Veiculos

]




Figura A 5 - Visdo detalhada do painel de gestdo visual: Indicador 5.
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APENDICE B — QUESTIONARIO

Apresentacdo do questionario ao usuario:

A partir desse formulario busco entender se os pontos chaves do treinamento foram absorvidos

e identificar pontos de melhoria.

Parte 1: As proximas 5 perguntas sdo referentes ao FMDS e seus conceitos

Pergunta Opcdes de resposta Resultado Gabarito
Quais dos problemas | @ Falta de tempo 7 respostas na 42 Opcéo 4: Todas as
abaixo podem ter para resolver opgao: Todas as opcoes

_ problemas OpGOes
como causa raiz a o Baixo
falta de envolvimento da
gerenciamento da equipe em
roting? melhorias
' e Melhorias que

néo trazem o

resultado

esperado

e Todas as opcoes
Qual dos graficos e Opcdol 7 respostas na 22 Opcéo 2: Grafico 2
abaixo melhor Opgéo 2 opcéo: Grafico 2
representa um
indicador sendo
acompanhado em um
FMDS?
Conecte cada nivel ( ) Main KPI 6 respostas: (2) Main KPI
de indicadores com (2) Main KPI
seus respectivos () Sub KPI (1) Sub KPI (1) Sub KPI
conceitos dentro do (3) Process KPI
EMDS. ( ) Process KPI (3) Process KPI
1 resposta:

(1) Main KPI
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1. Problema menor,

localizado

2. Diretriz
desdobrada da alta

gestéo

3. Resultados das
atividades diarias da

operacao

(2) Sub KPI
(3) Process KPI

Para que seja
possivel a
investigacdo de um
problema a fim de
chegar a sua causa
raiz, precisamos
utilizar um método
de solucédo de
problemas. Cite

algum método.

Campo livre para
resposta do usuario

Cinco colaboradores
responderam citando
0 Método dos Cinco
Porqués, e outros
dois citaram o
Diagrama de Causa e
Efeito e o préprio
FMDS.

Método dos Cinco
Porqués, A3,
Diagrama de Causa e

Efeito, entre outros.

Como deve ser uma
reunido de FMDS?

e Rapida, objetiva,
conduzida pela
lideranca e com
foco em checar
resultados e
tratar desvios;

e Sem frequéncia
estabelecida,
com foco em
apontar culpados
e discutir
problemas

7 respostas na 12
opcdo: Répida,
objetiva, conduzida
pela lideranga e com
foco em checar
resultados e tratar
desvios

12 opcdo: Répida,
objetiva, conduzida
pela lideranca e com
foco em checar
resultados e tratar

desvios
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Parte 2: Espaco para deixar sua opinido sobre o treinamento e o painel de gest&o visual.

Pergunta

Opcdes de resposta

Resultado

De 0 a 10, como vocé
avalia o conhecimento
sobre a ferramenta
FMDS antes da

reunido?

Escalade 0a 10

0,205,710,6

De 0 a 10, como vocé
avalia o conhecimento
sobre a ferramenta
FMDS depois da

reunido?

Escalade 0 a 10

98,98, 10,10, 10

De 0 a 10, como vocé
avalia a funcionalidade
do painel de gestéo

visual criado?

Escalade 0 a 10

10, 9, 10, 10, 10, 10, 10

Caso queira, deixe uma
sugestdo de melhoria ou

elogio

Campo livre para resposta
do usuério. Pergunta ndo
obrigatdria.

“Consegui entender quando
utilizar o FMDS, mas sinto que
ainda preciso conhecer melhor a
aplicacédo da ferramenta. Sei
também que precisamos praticar

para desenvolver essa habilidade.”

“Karenn, parabéns pelo trabalho
realizado. Tema, conhecimento,

slide e quebra gelo, 100%.”
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“Karenn, parabéns pela construcao
da apresentacdo. O painel de
gestdo visual ficou bem completo

e claro!

Esse tipo de treinamento € muito
valido para nossa equipe, nas
préximas semanas passaremos por
uma jornada lean assistida e sem
davidas o conhecimento que vocé
aplicou facilitara a conducéo.
Sugiro que nos proximos
encontros, inclua na apresentagéo
algo mais dindmico (videos,
estudos de casos, etc), visto que, 0
contetido é bem tedrico, acredito

que possa contribuir ainda mais.”

“Bem elaborado e apresentado,

parabéns!”

@)

Figura B 1 - Gréficos para resposta da Questdo 2, Parte 1.
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Fonte: Elaborado pelo autor.




