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RESUMO

Os conceitos de melhoria continua envolvidos na busca de exceléncia operacional sao
bastante estudados mas ndo sdo comuns estudos de caso abordando a implementacdo pratica
dos mesmos. Esse estudo de caso objetivou relatar como se deu a implementacdo de
metodologias de melhoria continua e analisar o impacto da sua utilizacdo na busca da
exceléncia operacional numa fabrica do ramo alimenticio. O procedimento foi realizado em
nove fabricas instaladas na mesma planta, por meio de 11 etapas definidas pelo setor de
processos desta industria, iniciando na definicdo de lideres/guardides regionais do processo e
terminando na apuragdo dos efeitos da implementacdo. A exceléncia operacional
implementada teve o resultado esperado e auxiliou a empresa na identificagdo de obstaculos
que impediam uma melhor qualidade no processo e na elaboracdo de planos de acdo para
combaté-los. A maior dificuldade encontrada no processo foi obter o comprometimento de
todos os colaboradores e fazé-los entender a importancia das mudangas impostas. Ao final do
processo foi percebido que o processo foi simples e fluido, e teve bem mais resultados
positivos do que negativos, sugerindo assim, que tais estudos e seus proveitos podem ser
realizados em empresas de um ramo produtivo diferente.

Palavras-chave: 5s; kaizen; efici€ncia operacional.
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1 INTRODUCAO

Ao longo das tultimas décadas, organizagdes de praticamente todos os setores tém
usado da filosofia de gestdo, Lean manufacturing, como pensamento principal para
transformar a realidade do gerenciamento, minimizar o desperdicio, potencializar os
resultados e estimular a capacidade humana. Com isso, surgiram diversos conceitos ligados a
melhoria continua, e dentre eles se encontra o de exceléncia operacional.

O conceito de exceléncia operacional surgiu no ano de 1982 quando Tom Peters a
definiu pela primeira vez na obra intitulada In search of excelence. No livro, o autor enfatiza
que exceléncia operacional acontece de forma diferente para cada organizagdo pois estara
diretamente ligada aos objetivos estabelecidos (PETERS, 1982).

O sistema Toyota de producdo utilizou esse conceito adaptando-o ao modelo da Casa
Toyota, o que acabou disseminando internacionalmente o que antes ninguém tinha ainda
definido como exceléncia operacional. Neste modelo as engrenagens principais que formam
uma organizacdo seguem a ideia da construcdo de uma casa, onde na base se encontra a
padronizacdo, a melhoria continua e o fluxo de trabalho nivelado, em seguida tem-se colunas
onde se encontra a metodologia de just in time, pessoas e qualidade intrinseca e por fim o teto
onde se tem menor custo, maior qualidade e foco no cliente (ANICETO et al., 2016).

E possivel encontrar na literatura diversos estudos e publicagdes sobre os conceitos
envolvidos na busca de exceléncia operacional, porém, ndo sdo comuns estudos de caso
abordando a implementacdo pratica desses conceitos, € entre os que existem, a maioria esta
voltada para a indistria metalurgica.

Em razdo da escassez de estudos praticos sobre a implementacdo do conceito de
exceléncia operacional e da identificagdo dentro de uma fabrica do ramo alimenticio, a
necessidade de melhorar seus processos internos e envolver seus gestores de forma direta na
manuten¢do dos seus indicadores de forma mais especifica e padronizada, serd realizado um
estudo de caso para avaliar os resultados obtidos apds a implementacao de métodos de gestao
da qualidade na busca da exceléncia operacional.

Sera utilizado o livro “Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia” de Vicente
Falconi, como base metodoldgica que ird abranger diversas ferramentas com o intuito de
organizar a rotina de trabalho da organizagdo e de seus colaboradores, com a finalidade de
atingir as metas estabelecidas. Estas metas definiram por meio de outras métricas o nivel de

exceléncia operacional atingida pelas unidades gerenciais existentes no territdrio brasileiro.



2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

Acompanhar e analisar o impacto da implementagdo da metodologia de melhoria

continua em busca da exceléncia operacional.

2.2 Objetivos especificos

e Acompanhar e relatar implementagdo do 5S.

e Acompanhar a estruturagcdo dos principios da exceléncia operacional.



3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Exceléncia operacional

O conceito de exceléncia operacional ¢ percebido de diferentes formas pelos autores.
Wood Jr. e Caldas (2007) entendem a exceléncia operacional como uma caracteristica do
modelo de conducdo de empresas, que gera custos mais competitivos € aumento da
capacidade da empresa responder a choques, constituindo, dessa forma, um verdadeiro escudo
contra os impactos negativos das turbuléncias.

Para Paiva, Finger e Teixeira (2014) a exceléncia no desempenho operacional pode ser
definida como o construto multidimensional composto pelos resultados que a empresa atinge
em diversos aspectos operacionais, tais como custo, flexibilidade, qualidade, entre outros.
Além disso, o desempenho operacional também possui relagdo com a antecipagdo de novas
tecnologias.

Prates e Bandeira (2011) afirmam que o mapeamento dos processos € essencial para o
aumento na eficiéncia operacional. Segundo as autoras, para almejar aumento na eficiéncia,
sdo necessarias algumas agdes: mapeamento do processo produtivo, identificacdo dos
gargalos e das restrigdes produtivas e medigao dos tempos das operacdes.

A partir de um conjunto de abordagens, Silva e Silva (2021) definem a exceléncia
operacional como um elevado e consistente nivel de desempenho das operagdes de uma
organizagdo em relagdo a seus competidores, obtido através do uso metddico da abordagem
de processo e de sistemas de gestdo, avaliado contra um modelo concernente estabelecido e

que promova resultados superiores para os clientes e demais partes interessadas.

3.2 Reconhecimentos e certificacoes de exceléncia

Na segunda metade do século XX ocorreu a expansdao do modelo da qualidade total,
com isso, surgiram novas praticas que privilegiam a melhoria continua. Vokurka, Stading e
Brazeal (2000) apontam que, entre os anos de 1980 e 1990, alguns paises estabeleceram
programas de reconhecimento de praticas de qualidade eficazes. Segundo eles, os prémios
fomentaram iniciativas para o desdobramento de praticas da qualidade e as empresas

perceberam que ofereciam também modelos e ferramentas para implementar uma estratégia
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da qualidade, benchmarking de melhores praticas, realizacdo de autoavaliagcdes e, que
ajudaram a alcancar melhorias.

Em 1991 a Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), atual Fundagao
Nacional da Qualidade (FNQ) instituiu o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). O prémio ¢ o
reconhecimento maximo a exceléncia da gestdo das organizagdes no Brasil. Realizado
anualmente, o ciclo de avaliacdo do PNQ reconhece as organiza¢des que sdo referéncia em
exceléncia da gestao no Brasil (FNQ, 2016a).

O Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) ¢ o modelo de exceléncia associado ao
PNQ, ele estimula o alinhamento, a integracdo, o compartilhamento e o direcionamento em
toda a organizagdo, para que atue com exceléncia na cadeia de valor e gere resultados a todas

as partes interessadas (FNQ, 2016b).

3.35S

O 5S ¢ um conceito de gestdo da qualidade que teve origem em cinco palavras
japonesas, sdo elas: seiri, seiton, seiso, seiketsu e shitsuke, que significam, respectivamente:
senso de utilizagdo, senso de ordenacao, senso de limpeza, senso de saude/asseio e senso de

autodisciplina (WERKEMA, [2006] apud CORREIA et al., 2010).
3.3.1 SEIRI — SENSO DE UTILIZACAO

De acordo com Gandra et al. (2006) o senso de utilizacdo consiste em classificar
todos os itens de acordo com seu grau de necessidade e frequéncia de uso. Os itens
desnecessarios para o processo devem ser retirados do local. Além dos itens, deve-se verificar
também se as quantidades dos materiais estdo adequadas as necessidades.

As vantagens da aplicagdo do seiri incluem a liberagao de espacgo fisico, eliminagdo de
compras desnecessarias com itens duplicados, facilidade de locomog¢ao, melhora no ambiente
de trabalho além de evitar acidentes (BENEMANN, 2012).

O senso de utilizagdo ndo esté relacionado apenas aos desperdicios de coisas materiais,
deve-se eliminar também as tarefas desnecessarias, analisando o trabalho, e evitando assim
esforcos desnecessarios. A utilizagcdo deste senso pressupde que além de identificar excessos
e/ou desperdicios, identificar também “o porqué do excesso” de maneira que medidas
preventivas possam ser adotadas para que os acumulos destes excessos ndo ocorram

novamente (CAMPOS et al. 2005).
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3.3.2 SEITON — SENSO DE ORDENACAO

O senso de ordenacdo, segundo Benemann (2012), propde uma melhor acomodacao
dos materiais, equipamentos, ferramentas, utensilios, informagdes e dados, buscando locais
apropriados para estocar, guardar e dispor, facilitando e agilizando o processo produtivo.

O ‘senso de ordenacdo’ ¢ definido por Habu et al. (1992) como “um otimizador da
area de trabalho”, que consiste em definir critérios e locais apropriados para fazer estocagem
de materiais, depositos de ferramentas, armazenamento e fluxo de informagdes, facilitando o
acesso a qualquer momento”.

A utilizagdo deste senso procura criar nas pessoas os habitos de: se ligar, desligue; se
desarrumar, arrume; se usar, deixe como estava antes; se precisar, deixe facil de acessar. No
entanto, apenas arrumar nao ¢ suficiente, deve ser adotada uma metodologia para assegurar a
eficiéncia da sistematizacdo (CAMPOS et al. 2005).

Ao se implantar o senso de ordenagdo espera-se: um maior controle sobre o laboratorio
e sobre o processo produtivo, uma melhor administracdo do tempo e possibilitar que as
pessoas encontrem com mais facilidade os materiais e as informagdes que precisam

(BENEMANN, 2012).
3.3.3 SEISO - SENSO DE LIMPEZA

O seiso significa senso de limpeza, a sua aplicagdo consiste em eliminar a sujeira ou os
objetos estranhos para manter todo o ambiente de trabalho limpo. A sua utilizagdo também
compreende a manutencdo dos dados e das informagdes atualizadas para garantir a correta
tomada de decisdes e inspecionar as instalagdes, maquinas e equipamentos, para garantir que
estejam nas melhores condi¢des de uso possiveis (GANDRA et al. 2006).

A ideia principal ¢ entender a importancia em nao sujd-lo em detrimento da simples
limpeza do local. Para isso os focos de sujeira devem ser identificados e eliminados,
bloqueados ou ao menos atenuados (BREKAILO et al. 2013).

Para Benemann (2012), sua aplicacdo proporciona muitos beneficios, como:
restabelecer a saude fisica e mental dos colaboradores; melhorar a imagem interna e externa
do local de trabalho; diminuir a necessidade de manutencao, pois ajuda na preservagdo dos

equipamentos; eliminar desperdicios.
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3.3.4 SEIKETSU — SENSO DE ASSEIO

Segundo a FUNCAMP (2012), o senso de asseio ou de saude consiste em criar e
manter as condi¢des de trabalho sempre favoraveis a satide fisica e mental. Consiste em
eliminar fatores que possam atuar negativamente sobre os funcionarios no ambiente de
trabalho.

Ao implementar o seiketsu, os resultados iniciais, de acordo com Canto (2006), sdo:
melhoria de criatividade, moral e satisfagio das pessoas ao realizarem suas tarefas,
contribuindo para o bem-estar de todos; e, melhoria significativa do clima organizacional,
gerando uma participagdo mais proativa no processo de solucao de problemas.

O senso de satide permite a melhoria na produtividade e na qualidade de vida, bem
como diminuicdo da quantidade de abstencdo. A saide do ambiente traz satisfacdo e

motivacao pessoal, previne e controla o stress, danos e acidentes (BENEMANN, 2012).

3.3.5 SHITSUKE — SENSO DE AUTODISCIPLINA

O shitsuke, senso de autodisciplina, estd diretamente ligado a manutengdo do
programa 5S, e consiste em desenvolver o habito de conservar as melhorias obtidas, visando
sempre a novos desafios. Ter senso de autodisciplina ¢ criar o habito de observar e seguir
normas, regras, procedimentos, atender especificacdes, sejam elas escritas ou informais
(BENEMANN, 2012).

Para FUNCAP (2012) o senso de autodisciplina consiste em conscientizar as pessoas
da necessidade de buscar o autodesenvolvimento e consolidadas as melhorias alcangadas com
a pratica dos 4S anteriores.

Os resultados esperados ao se atingir o quinto senso sdo: altos niveis de qualidade
pessoal e ambiental; manifestagdo espontdnea de criatividade em grupo ao realizar suas
tarefas; diminuicao dos acidentes; redu¢ao do desperdicio; conservagao de energia fisica e

mental; melhoria do clima organizacional; e, satisfacdo coletiva (CANTO, 2006).

3.4 Kaizen

De acordo com IMAI (1986) a ferramenta Kaizen nas organizacdes comegou a ser
aplicada logo ap6s a Segunda Guerra Mundial no Japao, época em que o pais passava por uma
situacdo dificil, o pais havia perdido a guerra e suas empresas precisavam crescer, porém, nao

havia capital para ser investido e ndo havia a possibilidade de incentivo por parte do governo.
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Vendo a situacdo do pais, o governo iniciou um programa de estudos na area da
Administragdo Classica. A Teoria Classica da Administracao de Taylor contribuiu para que os
japoneses criassem o Kaizen.

A esséncia do Kaizen ¢ simples e direta: Kaizen significa melhoramento. Mais ainda,
Kaizen significa continuo melhoramento, envolvendo todos, inclusive gerentes e operarios. A
filosofia do “Kaizen afirma que o nosso modo de vida — seja no trabalho, na sociedade ou em
casa — merece ser constantemente melhorado”. (IMAI, 1994).

A filosofia Kaizen esté principalmente difundida na industria automotiva, e busca uma
constante de melhorias em seus processos. Devido a isso, o método também foi batizado
como “processo de melhoria continua”, e tem como um de seus principios englobar
ativamente todos os colaboradores da empresa. Na busca pela melhoria continua, o importante

ndo ¢ quanto se melhora, mas sim o momento de melhoria, mesmo que seja minima (COSTA,

2007).
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4 MATERIAIS E METODOS

4.1 Caracterizacio do estudo

O presente trabalho teve como objetivo realizar um estudo de caso sobre a busca pela
exceléncia operacional através da implementacdo das metodologias de melhoria continua em
uma industria do ramo alimenticio.

De acordo com Gil (1987), € possivel classificar as pesquisas com base no objetivo em
trés grandes grupos: exploratdrias, descritivas e explicativas. O estudo de caso em questdo
busca descrever e avaliar os impactos causados na instituicdo através de uma analise de

desempenho geral, preocupando-se com a totalidade do contexto da empresa.
4.2 Etapas e Procedimentos
As etapas da componente pratica desta pesquisa seguem as etapas e procedimentos da
implementagdo do programa de exceléncia. Portanto, os procedimentos realizados para

implementar um programa de exceléncia operacional foram estes mostrados na Figura 1.

Figura 1: Fluxo das etapas da implementacdo do programa de exceléncia

INiclo
Dg;g"m_!’:gg‘f . DESENVOLVIMEN
SUARDIGES PADRONIZAGAO TO DE UMA
DOS PROCESSOS IDENTIDADE
REGIONAIS DO VISUAL
EXCELENCIA
IMPLEMENTAGAO DO .
GERENCIAMENTO DE TREINAMENTO ERENEIZRS ATIDOS
ROTINA DA EQUIPE PROCESSOS NO
PORTAL OFICIAL DA
EMPRESA
MIGRAGAO DO ATIVAGAO DO IMPLEMENTAGAO
SOFTWARE KAIZEN E 5W2H DO DMAIC
APURAGAO DOS
EFEITOS DA_' AUDI:I'ORIAS |MPLEMENTA9AO
IMPLEMENTAGAO PERIODICAS Gl

FIM

Fonte: Autoria propria (2022).
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A equipe responsavel pelo setor de processos dividiu estas etapas de implementacao
em reunides prévias, utilizando como base, uma avaliacao geral da situacdo em que a empresa
se encontrava, sem desviar dos pilares de cultura e integragdo internos. Dessa forma, os
resultados serdo uma descrigdo do processo de implementagdo do programa de exceléncia.

O procedimento foi realizado em nove fabricas, todas instaladas na mesma planta.
Devido ao sigilo determinado pela institui¢do, ndo serd possivel mostrar resultados detalhados
dos indicadores de producdo nem apresentar analise comparativa dos mesmos. Portanto, os
resultados limitam-se em: apresentar o desenvolvimento da implementacdo; e analisar os

impactos gerados que ndo se relacionam diretamente com a produgao.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Essa pesquisa foi realizada em uma empresa multinacional do ramo alimenticio,
atuando ha mais de 60 anos no mercado com unidades industriais divididas em 11 cidades
brasileiras. No presente trabalho abordamos a implementacdo da exceléncia operacional em
um desses polos industriais.

A implementacao foi realizada nas seguintes etapas:

5.1 Determinacio dos lideres / guardides regionais da exceléncia

Nessa etapa foi necessario realizagdo de reunides com as liderancas dos setores de:
processos e melhoria continua; projetos; produgdo; recursos humanos; documentagio;
planejamento; financeiro ¢ demais areas do negocio, para que fossem escolhidos os lideres
setoriais da exceléncia operacional. O objetivo era ter responsaveis com conhecimento das
metodologias para fazer a manutencdo dos pilares do projeto, e realizar os treinamentos
necessarios referente a assuntos, ferramentas e indicadores novos.

Para definir esses responsaveis (Guardides) os diretores elencaram funciondrios do
setor operacional que alinhavam conhecimento sobre um tema especifico com a cultura

organizacional da empresa e definiram entre si o guardido.

5.2 Padronizacao dos Processos e das documentacoes

A padronizagdo dos processos foi uma etapa onde foram feitas reunides de
alinhamento e de identificacdo das peculiaridades das nove fabricas e de cinco setores (Figura
2), realizando o mapeamento dos processos por setor e a defini¢do das rotinas de cada cargo
existente.

Devido a grande quantidade de cargos diferentes por area, foi necessario mais de um
més para conseguir mapear todos, colocando na definicdo de rotina as reunides que o cargo x
precisava estar presente € quais eram as obrigacdes que esse cargo precisava executar de

entregas em periodos semanais, quinzenais € mensais.
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Figura 2: Divisdo dos setores

I Qualidade
AN /
Setores
/ N
Seguranca Recursos
do trabalho Humanos

Fonte: Autoria propria (2022).

Era necessario rotinizar cargos e indicadores, porém, a grande quantidade de
indicadores dificultava essa definicdo de rotinas. A vista disso, utilizou-se o livro
Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia de Vicente Falconi como referéncia para
padronizar e classificar os indicadores, criando trés pilares bases: processos; resultados; e

gestdo, com detalhes mostrados na Figura 3 a seguir.

Figura 3: Principais indicadores por pilar base.

] Pilarde
~ resultados

INDICADORES | | pimrae d:"
PORPILAR | Processes —
\ Exceléncia [

—‘ Pilar de gestéo

Fonte: Autoria propria (2022).
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Definidos os pilares e a divisdo dos indicadores por pilar, foram montadas rotinas para
cada fungdo. Para o cargo de assistente de processos ¢ melhoria continua, por exemplo, foi
desenvolvida uma rotina de atividades semanais (amarelo na Figura 4), quinzenais (vermelho
na Figura 4) e mensal (verde na Figura 4).

No pilar de gestdo estdo: as reunides de alinhamento com o setor de processos em
nivel corporativo; as reunides com os grupos de supervisdo de cada fabrica; as reunides de
apresentacao de resultados com os coordenadores e gerentes da planta; e, por fim, as reunides
com os gerentes das plantas e a diretoria industrial da companhia.

No pilar de resultados, encontrava-se na rotina do assistente de processos desenvolver
e atualizar os Dashboards referente aos indicadores de: Overall Equipment Effectiveness
(OEE); Mean Time To Repair (MTTR); Mean Time Between Failures (MTBF); desperdicio de
embalagem primaria; desperdicio de agucar; tempo médio de troca de bobina, entre outros.

Por ultimo, no pilar de processos foi determinado que este cargo realizaria: o
Diagnostico do Trabalho Operacional (DTO) de apontamento de paradas; auditorias dos

indicadores semanais e mensais; ¢ auditorias de manutengao do 5S.

Figura 4: Exemplo de programagédo da rotina semanal.
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C8 Repetiches </ Power-Ups  # Automagio = Fito  * Mostrar Menu

SEGUNDA | TRGA | quaRTA = | quNTA o « | siapo
-
REUNIAO AUNHAVENTO VERIFICAR 05 INDICADORES DE AUDITAR 05 INDICADORES DE 8 ROTA NAS FABRICAS ROTA NAS FABRICAS REUALIZAGEO DE TRENAMENTOS
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-
P2 B Ay Fazer os FORMS de DTO Fazer as ATAS DAS REUNIOES DA ATUALIZACAQ DOS DASHBOARD
ENVIAR A AGENDA DA SEWIANA PARA APONTANENTO SEMANA = gy
- g /6
GESTORA DIRETA VERIFICAR 05 POCAEFCA ABERTOS I VERIFICAR COMOESTA A ¢ AN
IVPLEVENTAGAQ DAS MELHORIAS .
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. i i + Adicionar um cartio 8
+ Adionrumcarto g | FEUNAO COM O GRUPO DE GEsTHO ) ) - \ -
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+ Adicionar um cartdo )
+ Adiconaru catio + Adicionar um cartdo o | = ,
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Fonte: Autoria propria (2022).
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Também foi realizada a padroniza¢do das documentagdes que foram para o portal
oficial da empresa onde cada letra do codigo referia ao tipo do documento, se era documento
de auditoria, de rotina, de especificagdo técnica, entre outros, o que teve como resultado a
facilidade de encontrar o documento e de identificar a que finalidade ele tinha.

Finalmente, foram feitos documentos descritivos de passo a passo com o objetivo de
realizar a apuracdo dos indicadores. Esses documentos continham: os calculos feitos até
chegar no resultado do indicador; onde devia ser feita a apuragdo dos indicadores (a maioria
no Google Planilhas); o prazo de postagem no portal oficial da empresa; a pasta que devia ser
colocada em evidéncia o resultado; a pessoa responsavel e qual arvore de gestdo estava aquele

indicador como mostrado na Figura 5 abaixo.

Figura 5: Fluxograma de apuracdo dos indicadores.

INiCIO
FIM
Supervisor
responséavel pelo Realizar a postagem no SIM
setor portal da empresa ate o Adicionar a evidencia
prazo informado Atingiuameta?™ _* daapuracéo no drive

da companhia

NAO
Abrir plano de
Checar o descritivo Fazer a apuragao agao para

— .
do indicador no lugar informado melhoria
Fonte: Autoria propria (2022).

5.3 Desenvolvimento de uma identidade visual para o programa de exceléncia

operacional

Com os lideres definidos, e os processos e indicadores padronizados, chegou a hora de
escolher uma identidade visual para o programa.
Juntamente com a equipe de marketing e de design, analisamos qual a imagem que

queriamos passar, onde foi dito que a ideia era de passar o ar de sustentabilidade,
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produtividade e aceleragdo. Com essas trés caracteristicas foi desenvolvida uma arte em tons
verde e branco, com formas que remetem a logo € a marca da empresa em espirais com alguns
tragos que remetem a pistas de corridas.

A identidade desenvolvida é usada em todos os eventos, treinamentos, reunides, € em
documentos que fazem parte do programa de exceléncia operacional, o que reforcou a
padronizagdo de todos os documentos e apresentacdes e ajudou a estimular o interesse dos

colaboradores no programa.

5.4 Formalizagao dos processos no portal oficial da empresa

No final das etapas anteriores e ap6s a finalizagdo dos documentos realizados durante
o planejamento do programa, foi oficializado no portal oficial da empresa em pastas com
codigos que representam a natura do arquivo, o setor responsavel pela criagdo do arquivo e
um numero que representa a ordem de criagdo. A finalidade foi de que quando necessario a
consulta destes documentos, os colaboradores possam ter acesso em um Unico lugar e com

facilidade possam identificar o que procura.

5.5 Treinamento da equipe quanto as metodologias a serem aplicadas

A etapa de treinamento foi realizada em escala hierarquica, come¢cando com gerente da
planta, coordenadores, supervisores, analistas, assistentes, auxiliares, operadores (Figura 6).

Com o auxilio das equipes de processos, SESMT (Servigo Especializado em
Engenharia de Seguranca e Medicina do Trabalho) e recursos humanos (RH), realizaram-se os
treinamentos abordando conceitos e exercitando metodologias ageis, 5S, Lean Manufacturing,
e ferramentas de suporte para as medigdes dos indicadores. Foi realizado nos quatro turnos da
fabrica, para que todos os colaboradores ficassem cientes do programa e para que fosse criado
um senso de responsabilidade e de dono em cima dos indicadores e resultados das linhas de

producao.
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Figura 6: Sequéncia de treinamento seguindo a hierarquia.

Equipe de processos com
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Fonte: Autoria propria (2022).

Os treinamentos possibilitaram trazer para mais perto os colaboradores fabris dos
resultados e oportunidades de melhoria que estamos identificando na fabrica, o que foi de
extrema importancia para o sucesso do programa de exceléncia operacional.

Por fim, na realizagdo dos treinamentos foi selecionado por votagdes das equipes os

guardides do chao fabril sobre a manutengdo desses resultados e do ambiente de trabalho.

5.6 Implementacio do gerenciamento de rotina

Na etapa de padronizacdo foi estabelecido rotinas e tarefas de cada cargo, para a
implementagdo dessas divisdes, o gerenciamento de rotina, foi realizado reunides por equipes
de areas onde cada gestor uniu suas equipes e¢ explanou o que cada fungdo teria como
responsabilidades e entregas didrias, semanais e mensais.

Essa divisdo possibilitou melhorar a fluidez das atividades e também saber quem
respondia a qual demanda, facilitando o gerenciamento tanto do colaborador como dos

gestores.

5.7 Migracao dos softwares antigos e para o google workplace

Nessa etapa toda a companhia foi informada com antecedéncia que iriam modificar os
softwares usados no dia a dia com o intuito de otimizar em um unico local todos os arquivos e
facilitar o acesso dos responsaveis de cada area e documento, possibilitando edigdes

simultaneas dos participantes e mantendo a seguranca dos acessos e copias.
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Com isso foram feitos treinamentos via chamada de video com os colaboradores de
cada ferramenta que era possivel utilizar como o google documentos, google planilhas, google
apresentacdes e google data studios. Para os que ndo puderam estar presentes
simultaneamente foi lancado no portal da empresa treinamento obrigatdrios com data maxima
para execugao.

Gradativamente foi sendo removido dos computadores dos colaboradores o antigo
software, do nivel mais baixo da hierarquia para os mais altos deixando acesso apenas para
quem ¢ da area de processos e melhoria continua devido a necessidade de abrir antigas
planilhas de dados,

Constatamos que a mudanca inicialmente gerou um processo lento e um
acompanhamento proximo, mas que gradativamente foi sendo bem aceita e com bons
resultados de adesdo dos funcionarios devido a facilidade de entender os comandos e os

passos a passo de cada funcionalidade.

5.8 Ativacio do kaizen e SW2H no setor de Recursos Humanos e no de Qualidade

Com uma boa base de como seria coletado as informagdes de dados, quais seriam os
indicadores de cada area do negodcio e quem seria os responsaveis em administrar e gerir esses
dados, deu-se inicio a analise por meio de ferramentas de melhorias nas areas de recursos
humanos e de qualidade, principais frentes do negdcio.

Sabendo que as tais ferramentas de melhoria, Kaizen ¢ SW2H, ndo eram da rotina
dessas areas e que poucos tinham antes do treinamento conhecimento sobre elas, reforgamos o
objetivo de cada uma e como utilizd-las para ajuda-los em suas rotinas e ficamos
acompanhando de perto e dando feedback de como poderia melhorar a execucao dessas.

Foi percebido que os colaboradores destas areas, conseguiram desenvolver bem as
ferramentas e agregar consideravelmente nas suas rotinas, recebendo o feedback por parte
deles que os treinamentos ajudaram muito a criar uma base tedrica de como seria feito e que

no momento era sé pegar o habito da pratica.

5.9 Implementacido do DMAIC ( Define, Measure, Analyze, Improve e Control)
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Com o intuito de promover entre as unidades fabris um momento de integragdo e que
firmasse a cultura do programa de exceléncia operacional, criamos o ciclo de melhoria que
consiste em um criar nas equipes de gestao de cada planta fabril de todas as regides o desafio
de melhorar um indicador que ndo tem sido atingido ou que acredita se ter chances de
alcangar valores melhores. cada ciclo dura 4 meses, onde cada grupo vai Definir, Medir,
Analisar, Implementar e Controlar o indicador escolhido, e no final apresentar para a diretoria
os resultados alcancados e compartilhar com as demais fabricas as descobertas e métodos
desenvolvidos para alcancar resultados ainda melhores e qual foi o desperdicio que foi

evitado.

5.10 Implementacio do Ss

Pegando como base todas as etapas anteriores e sempre reafirmando o objetivo central
de promover e implementar ferramentas para alcangar a exceléncia operacional, demos um
dos ultimos passos dessa primeira fase de um projeto continuo.

A implementacdo do programa Ss foi feita em etapas, onde primeiro definimos datas e
cronogramas, em seguida realizados treinamentos com as equipes operacionais €
administrativas da industria de Mossor6 de o que era o programa e integrando ao conceito de
exceléncia operacional que a companhia busca.

Posteriormente realizamos auditorias de diagnosticos para que pudéssemos encontrar
os gargalos que precisavamos melhorar e ajudar as normas do programa. Ao fim dos
diagnodsticos de cada area, era-se aberto planos de acdes para identificar e implementar as
melhores acdes para resolver e adequar ao padrao definido.

Assim, conseguimos mostrar que o programa trouxe ganhos nao so na parte de ter um
ambiente mais harmonico, limpo e organizado, mas conseguimos ver resultados significativos

em indicadores, principalmente nos que envolvem tempos de paradas e desperdicios.

5.11 Auditorias periodicas para manutencio do 5s e da Exceléncia operacional.

Para que pudéssemos acompanhar a evolugdo da implementagdo do programa de
exceléncia operacional e também especificamente do 5s, foi criado quadros de
acompanhamentos no data studios, onde sdo captado resultados dos indicadores no portal

principal da empresa e acoplados em planilhas, em seguida sdo gerados graficos de resultados,
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onde conseguimos ver a média do percentual dos indicadores por area e também conseguimos
identificar, por exemplo, quando e qual indicador ndo esta alcangando a meta.

No caso do 5s, conseguimos unir as respostas de um formulario criado para as
auditorias de manutencdo do programa, onde foram criadas perguntas que se encaixem nos
cincos sensos, ¢ também tendo um espaco para anexar evidéncias de ndo conformidade,
quando encontradas.

Percebeu-se que as auditorias geraram um maior senso de responsabilidade dos
gestores e também os ajudou a identificar quais sdo os gargalos que eles precisam ter um foco
maior, também foi notado que as auditorias acabavam gerando boas praticas que
posteriormente foi repassado para outras unidades fabris do grupo.

Por fim, as auditorias se tornaram indicadores importantes para a companhia, onde
ganharam-se metas a serem compridas de conformidade e resultados atingidos, o que acabou

trazendo maior visibilidade e ganhos para o programa.

5.12 Apuracio dos efeitos da implementacao.

Ao final das 11 etapas citadas anteriormente, houve uma mudanca na cultura
organizacional da empresa que incentivou os colaboradores a melhorar o seu relacionamento

com a institui¢ao. Além disso, os principais resultados observados foram:

e Reducdo da quantidade de residuos de matéria prima pelas fabricas;

o Redugao do desperdicio de capital humano em atividades que ndo estavam na sua rotina;

e Melhoria da avaliagdo dos riscos envolvidos no processo e das sinalizagdes de perigo;

e Diminui¢do na quantidade de acidentes de trabalho por afastamento;

e Diminuicdo do tempo de parada das maquinas na realizacdo de manutengdes e de troca de
bobinas;

e Maior facilidade para identificar a origem de problemas e propor solu¢des mais assertivas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A exceléncia operacional implementada na empresa auxiliou principalmente na
identificagdo de obstaculos que impediam uma melhor qualidade no processo e na elaboragdo
de planos de agdo para combaté-los.

A aplica¢dao da exceléncia operacional foi realizada através de 11 etapas, dentre as
quais envolviam especificar diferentes setores e determinar responsaveis por cada um deles e
executar as ferramentas de melhoria continua: Kaizen; SW2H; DMAIC; ¢ 5s. Durante a
aplicacdo dessas ferramentas foi sempre necessario ocorrer treinamentos e capacitagdes na
equipe.

As maiores dificuldades encontradas estdo diretamente ligadas a mudanga da cultura
que a empresa teve que passar, pois para ocorrer precisava-se do comprometimento de todos
os colaboradores e o entendimento da importancia das mudangas impostas.

Entre os grupos e setores que sofreram a implementagao, o setor da manutencao fabril
foi o mais dificil de evoluir pelo fato de ser a area com maior quantidade de gargalos
referentes a limpeza, organizagdo, utilizacdo e manutengdo das boas praticas definidas. Neste
setor foi necessario educar o time sobre a importancia e o cuidado que € preciso ter com as
informagdes colhidas, visto que eles ndo possuiam o entendimento de que o setor também
precisa lidar com a parte burocratica e nao sé da pratica.

Das onze etapas implementadas para a exceléncia operacional, a mais complicada foi
definir a rotina de cada cargo, a empresa tem mais de quinze setores e cada um tem mais de
cinco cargos diferentes. Levou mais de um més para conseguir realizar a entrega desta etapa.
A etapa que fluiu melhor foi a definicdo da logomarca do programa, pois mesmo que tenha
necessitado da interacdo da maioria dos colaboradores da companhia, foi também a que mais
trouxe a tona a cultura de integracdo da empresa.

Todos os niveis: hierarquicos; operacional; tatico; e estratégico estiveram envolvidos
na implementacdo, entre eles, o que mais contribuiu para que a implementagao tivesse sucesso
foi a participacdo e comprometimento da equipe operacional.

A busca pela exceléncia operacional trouxe muitos beneficios mas também mostrou
novas barreiras para serem trabalhadas, por exemplo, a priorizagdo das atividades, visto que o
programa atrasou ou teve que tomar caminhos diferentes devido as demais responsabilidades
da rotina de cada envolvido. Ficou entdo como oportunidade para melhorar, a melhor divisao

de responsabilidades e de horarios para os envolvidos na parte operacional da implementacao.
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Conclui-se finalmente, que a realizacdo dessas etapas em busca da exceléncia no
processo teve muitos resultados positivos, como por exemplo: redu¢do da quantidade de
residuos; diminuicao do tempo de manutengdo das maquinas; maior facilidade para identificar
origem de problemas, entre outros. Essas consequéncias observadas corroboram com os
resultados previstos pela literatura, em que se espera que ao alcancar a exceléncia operacional,
as empresas funcionem no seu nivel maximo de eficiéncia e minimo de desperdicios.

Tratando de recomendacgdes futuras, conseguiria sugerir um estudo de caso similar,
porém, abordando a busca pela exceléncia operacional em outros setores da industria. Seria
interessante comparar qualitativamente tanto as semelhancas quanto as diferencas na
implementagdo dos métodos de melhoria continua, e verificar a compatibilidade dos

resultados encontrados.



27

REFERENCIAS

ANICETO, G. S.; SIQUEIRA, C, M.; NUNES, D. L. A importancia do sistema Toyota de
produgdo para o desenvolvimento de empresas de seguimentos diversos. In: XX Encontro
Latino Americano de Iniciagdo Cientifica, XVI Encontro Latino Americano de
P6s-Graduacgao e VI Encontro de Iniciagdo a Docéncia, 2016. Anais... Sdo José¢ dos Campos:

XX INIC, XVI EPG, VI INID, 2016.

BENEMANN, Raphael Roveda. Consideracoes sobre a utilizacdo do Programa 58S..

BREKAILO, F.; MUGNAINE, M.; PEREIRA, A. W.; KUGLER, B. H.; BRODAY, E. E.
Implantacdo tedrica do programa 5s no Centro de Transformacgao de Materiais da UTFPR -
campus Ponta Grossa. In: XXXIII Encontro Nacional De Engenharia De Produgao, 2013.
Anais... Salvador: Enegep, 2013.

CAMPOS, R. OLIVEIRA, L. C. Q. SILVESTRE, B. S. FERREIRA, A. S. A Ferramenta 5S e
suas Implica¢des na Gestao da Qualidade Total. In: XII Simpdsio de Engenharia de Produgao,

2005. Anais... Bauru. SIMPEP, 2005.

CANTO, Liliam Caroline Cardoso. et al. Implantag@o do sistema 5S no setor de armazenagem
de uma empresa de pequeno porte do sul de Santa Catarina. In: XXVI Encontro Nacional De

Engenharia De Produg¢do, 2006. Anais... Fortaleza: Enegep, 2006.

CORREIA, Balbina Raquel de Brito. et al. Implantagdo do Programa 5s em um Setor de
Injecao Termoplastica sob Aspectos da Melhoria Continua. In: XXX Encontro Nacional De

Engenharia De Produc¢do, 2010. Anais... Sao Carlos: Enegep, 2010.

COSTA, D. Aplicacao do Kaizen na logistica: as pessoas como fator de sucesso no

desenvolvimento da empresa. Revista Técnica IPEP, Sao Paulo, SP, v. 7, n. 1,p. 45-54, 2007.

FALCONI, V. Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia. 9 ed. Nova Lima:
FALCONI, 2013.



28

FNQ. Historia. 2016a.

FNQ. Prémio Nacional da Qualidade. 2016b.

FUNCAMP. Manual Programa 5S.

GANDRA, Marco Aurélio et al. Programa 5S na Fabrica: Um suporte para implantagdo do
Sistema de Gestao Integrada. Monografia (Especializagao em Gestao e Tecnologia da
Qualidade) Centro Federal de Educagao Tecnologica de Minas Gerais. CEFET-MG. BELO
HORIZONTE — MG, 2006.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas, 1987. cap. 4, 5 e 10.

HABU, N.; KOIZUMI, Y.; OHMORI Y. Implementac¢io do 5S na pratica. Campinas:
Editora Icea, 1992.

IMALI, M. Kaizen: the key to Japan’s Competitive Success. New York: McGrawHill. 1986

IMAI M. A Estratégia para o Sucesso Competitivo, 5 ed., Instituto IMAM, 1994

LIMA, T. Criar fluxo no setor de embalagem de colchdes, através da aplicacio de
ferramentas do lean manufacturing. Trabalho de Conclusdo de Curso (MBA em
Gerenciamento de Industrias: Lean Manufacturing). Programa de P6s-Graduagao da
Faculdade Sul Brasil — FAG. 2019.

PAIVA. Ely Laureano; FINGER, Andrew Beheregarai; TEIXEIRA, Rafael. Novas
tecnologias e desempenho operacional: um estudo internacional comparativo.
RAE-REVISTA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS, S3o Paulo, v. 54, n. 2, 2014.

PETERS, T. J.; WATERMAN Jr. R. H. In Search of Excellence: Lessons from America's.
New York. Ed. Harper & Row, 1982.

PRATES, Caroline Chagas. BANDEIRA, Denise Lindstrom. Aumento de eficiéncia por meio
do mapeamento do fluxo de produgdo e aplicagdo do Indice de Rendimento Operacional

Global no processo produtivo de uma empresa de componentes eletronicos. Gestao &
Producéo, Sao Carlos, v. 18, n. 4, p. 705-718, 2011.



29

SILVA, Ricardo Luiz Rodrigues; SILVA, Wendel Alex Castro. Avaliacao dos fatores criticos
para a exceléncia operacional: um estudo com micro € pequenas empresas mineiras.
Empreendedorismo, Gestao e Negocios, v. 10, n. 10, Mar. 2021, p. 612-629.

VOKURKA, R. J.; STANDING, G. L.; BRAZEAL, J. A comparative analysis of national and
regional quality awards. Quality Progress, Gaithersburg, v. 33, n. 8, p. 41- 49, aug. 2000.

WOOD JR. Thomaz; CALDAS, Miguel P. Empresas brasileiras e o desafio da
competitividade. RAE-Revista de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 47, n. 3, p.
68- 78, 2007.



	479fcebe0e63a72e6a8cbe44222c471ed19aa95be4afa5b4ad6ca4aa2905822f.pdf
	479fcebe0e63a72e6a8cbe44222c471ed19aa95be4afa5b4ad6ca4aa2905822f.pdf
	479fcebe0e63a72e6a8cbe44222c471ed19aa95be4afa5b4ad6ca4aa2905822f.pdf

