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O trabalho em questdo contextualiza uma tendéncia que atinge empresas
decorrente do processo da globalizacdo, que é realizar gestdo da qualidade
tendo como diretriz principal indicadores de custos de produgdo, sejam esses
fixos ou varidveis. O mercado exige das organizacbes que alcancem qualidade e
conseguintemente a satisfagdo dos clientes para se destacarem de seus
concorrentes. O foco desse trabalho é procurar descrever passo a passo, através
de exemplos prdticos utilizando técnicas de gestdo de rotina e a metodologia de
Andlises e Solugdo de Problemas (MASP) no gerenciamento de processos
industriais. Essa metodologia foi utilizada dentro do contexto de gerenciamento
de projetos com foco em gestdo da qualidade em um projeto de implantagéo de
um modelo de gestdo organizacional, tendo evidéncias de mudangas de
graduais dos resultados obtidos ao longo do tempo, devido a uma evolugdo e

amadurecimento do modelo de gestdo da organizagdo em questdo.

1. Introducgdo

A gestdo de rotinas constitui uma parte
importante para o gerenciamento de projetos,
sendo bastante popular entre as organizagdes.
Nesse contexto altamente competitivo, a
agilidade de adaptacdo e construcdo de
estratégias, aliadas com a capacidade de oferecer
novos servicos e produtos tornam-se ativos
importantes, e em alguns  segmentos,
prérequisitos para a sobrevivéncia das empresas.
Esse fato demonstra o motivo pelo qual a gestdo
de rotinas é ainda mais relevante, devido ao
potencial do acompanhamento de indicadores e
a resposta em tempo habil para a atuagdo na
causa raiz de problemas.

Assim, é baseada em  estratégias
estabelecidas pela lideranga da empresa para
garantir a estabilidade de resultados, sendo
composta pelos processos que visam promover a
melhoria em uma organizagdo acompanhando e
orientando o dia a dia das operagdes, de forma a
atender as necessidades e as expectativas de
seus respectivos clientes.

Em vista disso, o gerenciamento da rotina é
uma metodologia que deve ser feita diariamente
com a finalidade de direcionar os colaboradores
de uma organizacdao para aquilo que deve ser
realizado, para manter e melhorar
continuamente os resultados, tornando as
organizagbes mais competitivas. Essas atividades
de rotina geralmente sdo simples, mas essenciais
para o funcionamento da empresa. Portanto,
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todos esses processos devem ser padronizados e
seguidos periodicamente para que funcionem e
sua execucdo gere informagdes Uteis para a
solucdo de problemas. Nesse sentido, faz-se
essencial que os pilares do Gerenciamento da
Rotina Diaria (GRD) sejam a melhoria continua
com foco nos resultados, a padronizacdo do
trabalho e o tratamento de anomalias, e que
todos estes estejam enraizados em uma
organizacao para garantir sua competitividade.

2. Gerenciamento da Rotina

Toda rotina é oriunda de diretrizes
estipuladas pela alta administracdo da empresa.
Nesse ambito, as tarefas que os colaboradores
executam em seu dia a dia foram desenvolvidas
para que a administracdo gerencie 0s processos e
se preocupe com projetos de melhoria que
permitam dar maior competividade a empresa.

Rotinas possuem atividades relacionadas ao
gerenciamento de processos repetitivos. Estas
sdo identificadas através do cumprimento de
padrdes, ou ainda da andlise da causa primaria de
problemas que possam ser resolvidos e que haja
garantia de que ndo haverd reincidéncia dessas
anomalias. Estas func¢des tém como objetivo a
satisfacdo dos clientes, enfatizando que o papel
da administragdo na rotina é entender as
necessidades destes. Cabe ainda a administragdo
atualizar continuamente o desdobramento da
qualidade, de forma a manter os processos da
empresa sempre ajustados as demandas dos
clientes, pois estas variam de acordo com suas
necessidades. O gerenciamento da rotina é a
base para a realizacdo da estratégia da empresa,
pois representa um conjunto de atividades
voltadas para alcancar os objetivos de cada
processo (PEREZ, 1996).

Segundo Campos (2013a), o gerenciamento
da rotina é a base do trabalho operacional de
todas as organiza¢des. O objetivo principal é a
competitividade e a confiabilidade do
desempenho por meio da aplicagcdo coordenada
dos esforgos de manutencdo e de melhoria dos
resultados esperados. As atividades sao
conduzidas diariamente para que as pessoas da
organizacao possam entender e desempenhar
suas atribuicbes e suas responsabilidades. O
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desenvolvimento é baseado em trés pontos
chaves: esforcos de melhoria com foco em
resultados, padronizacdo do trabalho e
tratamento de anomalias.

De acordo com Perez (1996), a conducgdo
eficiente do gerenciamento da rotina é premissa
indispensavel para o gerenciamento pelas
diretrizes, ou seja, embora colocado como um
sistema a parte, o gerenciamento da rotina
deverd estar em um estdgio de maior
amadurecimento na gestdo da qualidade da
organizacdo, atrelado aos desdobramentos das
diretrizes.

Em uma organizacdo existem fungbes que
podem ser classificadas como operacionais ou
gerenciais, podendo ser divididas em quatro
tipos, por exemplo, operagdo, supervisdo,
gerenciamento e dire¢do. Lembrando que cargo e
funcdo sdo classificacdes distintas, pois um
mesmo cargo pode exercer varias fungdes.

FuncOes de cargos operacionais em uma
organizacdo representam uma carga de trabalho
representativa em uma empresa e podem ser
muitas vezes exercer atividades repetitivas, por
isso essas rotinas devem ser padronizadas e
gerenciadas através do cumprimento de metas,
mas para isso é necessario ter padrboes de
processos e a partir deste ponto levantar as
metas. Quando anomalias sdo frequentes as
pessoas gastam o tempo para tentar combaté-las
e corrigi-las diminuindo seu tempo para atingir
metas.

As indicacbes anteriores estdo ilustradas pelo
Anexo A, tendo a descricdo dos processos e
relacionando o gerenciamento de rotinas com o
gerenciamento por diretrizes. Este, por sua vez,
consiste em uma atividade voltada para
solucionar problemas prioritarios da organizacao,
pois, uma vez compreendidos os principais
pontos e a ordem de priorizagdo do que precisa
ser melhorada, a lideranga da organizacdao pode
dispor recursos para realizar projetos de
padronizacdo e melhoria. Assim, ambas as formas
de gerenciamento sao intimamente relacionadas
e possuem ligagOes entre si.

3. Metodologia de implantagdao GRD



Campos (2013a) cita quatro fases de melhoria
através do Gerenciamento da Rotina do trabalho
do dia a dia. A primeira fase é constituida pelo
entendimento do trabalho, elaborando
descricbes com o intuito de obter um melhor
entendimento do negdcio. Tais definicbes devem
conter todas as referéncias dos cargos e
equipamentos utilizados no processo, principais
fornecedores e insumos, listagem dos produtos
do negdcio e seus respectivos clientes (internos
ou externos) associados a cada produto. E
importante definir também a missdo, razdo de
existéncia do nucleo de negdcio e visdo, o que se
deseja alcancar no futuro.

A segunda fase acontece através de
trabalhos para definir os produtos prioritarios
com as listas de produtos definida anteriormente,
estabelecendo critérios que priorizem estes, tais
como o0 que toma mais tempo, o que gera mais
anomalias etc. Um método indicado para essa
analise é através de elaboracdo de fluxogramas,
mapeando o produto prioritdrio, permitindo
assim a visualizacdo de todo o processo e suas
oportunidades de ganho.

Ainda na segunda fase, deve-se realizar a
padronizacdo das tarefas prioritdrias através da
elaboracdo de padrdées utilizando de documentos
como forma de registro formal. Tem-se ainda
nesta frase a definicdo os itens de controle em
nivel operacional com base nos critérios que
estdo de acordo com os padrdes de qualidade,
custo, prazo, seguranca e moral. Uma vez
definido o que controlar, o préoximo passo é
estabelecer as metas para cada item de controle
através de benchmark , dados histéricos ou do
interesse da alta direcdo da empresa.

A terceira fase ¢é caracterizada pela
manutencdo dos padrdes alcangados e a busca do
aperfeicoamento da melhoraria de resultados.
Por fim, a quarta e Ultima etapa implica na
corrida pela produtividade cada vez maior, com
énfase nas operagdes centradas no cliente e na
reducdo feroz de custos através de melhorias
drasticas.

A metodologia de implantacdo de GRD é
organizada e descrita neste artigo através de
cinco etapas principais: planejamento,
padronizagdo, monitoramento, melhoria e
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auditoria de processos, conforme descrito a
seguir:

Planejamento: A fase de planejamento é de
extrema importancia, haja vista que possibilita a
escolha de indicadores de desempenho
relevantes e acurados para realizar ac¢les de
contramedidas ao longo do processo de
gerenciamento da rotina. Uma ferramenta util na
etapa de planejamento de processos é o
mapeamento de suas atividades, visto que é uma
representagao visual identificando
oportunidades de ganho. Para Hronec (1994),
esse mapeamento permite definir as atividades
chaves, visualizar onde e porque os recursos sao
consumidos, identificar oportunidades de
melhoria e servir como base para um
treinamento futuro. Essa analise visa um melhor
entendimento das caracteristicas do processo
para posterior melhoria ou padronizagao.

Padronizacao: A padronizacdo deve
representar algo que facilite as atividades da
unidade gerencial. O ato de padronizar uma
atividade ndo pode retirar o senso critico e a
capacidade criativa dos colaboradores, e sim
buscar um ponto de equilibrio entre um minimo
de padronizagdo indispensavel e um maximo de
autonomia, tanto do o&rgdo responsavel pela
funcdo como do seu funcionario (SANTANA,
2012).

Monitoramento: Para realizar a gestdo de tais
processos é de extrema necessidade monitorar
medidas e estabelecer metas a serem alcancas.
Com o conhecimento dos itens de controle, pode-
se determinar uma meta com base em resultados
anteriores ou através de benchmark com
concorrentes e o que tem sido feito para alcangar
os resultados desejados. Em um contexto cada
vez mais competitivo é muito importante
comparar metas com resultados de outras
empresas. No entanto, na escolha da meta a ser
atingida, ndo é aconselhavel que esta seja muito
alta para ndo haver desmotivagdo dos
colaboradores e, por outro lado, ndo deve ser
muito baixa para evitar que o trabalho realizado
para alcanga-la ndo seja menor que o adequado,
obtendo um desempenho subsatisfatério. Para a



definicdo da meta é importante a participagao de
todos os envolvidos no processo para que assim
crie mais motivagdo e comprometimento nas
acles que serdo tomadas para alcangar os
resultados desejados (SANTANA, 2012). Segundo
PMI (2013), durante a execug¢dao do projeto os
dados de desempenho do trabalho devem ser
coletados e comunicados de forma adequada, de
modo que incluam informagdes sobre o
progresso ou finalizacdo das entregas que
estavam planejadas e outros detalhes pertinentes
sobre o desempenho do projeto. Esses dados e
informacgdes do desempenho do trabalho devem
ser utilizados como entrada para elaborar grupos
de monitoramento e controle de processos
gerando acbes corretiva, preventiva ou uma
atividade intencional para modificar um produto
nao conforme.

Melhoria: Na etapa de melhorias &
necessario identificar onde e qual é a real causa
do problema, por isso no gerenciamento dos
itens de controle deve ter suas metas bem
definidas. Nesse sentido, caso haja um problema
qgue ndo permita o alcance da meta, neste caso,
deve-se resolver primeiramente o problema para
alcancar a meta pretendida. Conforme Campos
(2013a) ratifica que melhorar é atingir metas e
atingir metas é resolver problemas. Para solugdo
de problemas também pode ser utilizado o
Método de Analise e Solugdo de Problemas
(MASP), baseado na estrutura do PDCA, de
acordo com o Anexo B apresentado no final
deste artigo.

Auditoria de processos: A Ultima etapa do GRD é
a auditoria de processos que é utilizada para
garantir a previsibilidade e a correta execucdo
das tarefas criticas da operagdo, assegurando
resultados dentro da expectativa sendo repetidos
por todos operadores e todos os dias. Dessa
forma, essa etapa trata de um conjunto de
atividades com caradter preventivo, tendo
necessidade de acompanhamento periddico com
o intuito de averiguar possiveis desvios de
conhecimento, comportamento ou ainda de
habilidades de operadores, o que fatalmente
conduziria a ocorréncia de anomalias devido a
auséncia do conhecimento de algum colaborador.
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Os principais objetivos desse tipo de auditoria é
registrar se as operacdes estdo sendo realizadas
conforme a relacdo de padrdes, procedimentos e
especificacdes previamente estabelecidos.

4. Exemplo de Aplicagao e Resultados

Neste item serdo utilizados exemplos reais de
projetos para implantacdo do GRD em diferentes
fabricas no Brasil de uma mesma empresa. O
maior foco serd um dos projetos que teve como
principal objetivo melhorar a eficiéncia dos
processos na fabrica do Rio de Janeiro, através da
padronizacdo dos mesmos. Trata-se da unidade
mais nova e com maior expectativa para tornar-
se um modelo de negdcios para a organizagao.

5. Contexto da Empresa

No final de 2014 foi elaborado pelo escritério
de gerenciamento de projetos (PMO) da empresa
um planejamento para diagnosticar
oportunidades e criar um portfélio de projetos.
Em janeiro de 2015, com a emissdo do Termo de
Abertura do Projeto (TAP), foi dado inicio a fase
de planejamento com o objetivo da estruturacdo
de um novo sistema de gestdo em todas as
unidades dos negécios da empresa no Brasil.
Inicialmente, cada departamento da empresa
deveria focar em identificar e capturar lacunas,
utilizando como referéncia os indicadores
operacionais com impacto no EBTIDA.

A primeira etapa de estruturar o sistema de
gestdo da rotina foi treinar e formar grupos que
atuassem na resolucdo de problemas nos
processos e que suas agées fossem monitoradas
por reunides mensais, segregando os principais
indicadores que sdo atrelados aos custos fixos ou
custos varidveis, onde uma pessoa de cada
unidade fabril seria responsavel por uma conta
de custos e deveria reportar para o gestor dessa
conta no nivel de negdcio da empresa como um
todo. Para tal, foi estabelecida uma estrutura de
niveis de reunides, conforme indicado na Figura
1:

Figura 1: Estrutura dos niveis de reunides do GRD



N1

Prezidente + VPg + Dirstores + Nicleo 550

N2

VP + Diretores + Nicleo SGD

N3

Diretrizes

Dingentes + Gerentes + Multphcadores

T

N4

Gerentes + Equipes (Pontos Focai) + Multiplicadores

Resultados e Contramedidas

N5

Matricial + Equipzs (Pontos Focais) + Multiplicadores

\

Fonte: FALCONI, 2015a

Em seu primeiro nivel de reuniGes (N5), os
desvios identificados deveriam ser tratados
através do Método de Andlise e Solucdo de
Problemas (MASP). Durante as reunides também
era apresentada a estrutura formadora do
problema, definindo quais seriam os pontos de
ataque e a busca das causas raizes dos problemas
encontrados, priorizando através de plano de
acao e contendo medidas prioritdrias que sejam
suficientes para atingir as metas estipuladas.

Por conseguinte, no ciclo de reunides de
nivel 4 (N4) sdo discutidos, apresentados e
escolhidos novamente os principais problemas e
dado inicio um novo ciclo de reunides de nivel 3
(N3), onde todos os gerentes de cada unidade
fabril apresenta seus respectivos resultados do
més para o diretor industrial geral, mostrando
acOes de seus trés principais desvios. Esses ciclos
de apresentagdo continuam passando pelo nivel
2 (N2), onde o diretor apresenta os resultados
para o vice-presidente, filtrando os dois principais
problemas de cada unidade. E o vice-presidente
apresenta os resultados ja divulgados e as
respectivas acles para tratar os desvios das
metas no ultimo ciclo de reunides de nivel 1 (N1)
para o presidente da empresa.

Ja em 2016, o GRD foi expandido para novas
areas de forma a integrar as praticas de gestdo de
rotinas para toda a empresa, gerando uma
melhor interface dos problemas e resultados
apresentados da area comercial e os setores de
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producdo. Dessa forma, ajudou na assertividade
de decisdes tomadas pela alta administracdo da
empresa.

A mudanca na cultura do monitoramento e
controle dos processos industriais teve foco
bastante significativo em produtividade, forte
politica de controle de custos industriais e gestdo
das rotinas evitando desperdicios. A linha do
tempo de todas as etapas tipo macro do projeto
de padronizacdao e melhoria é indicada na Figura
2.

A partir do ano de 2016 foi dado inicio a
integracdo e desdobramentos de metas para
estratificagdo de indicadores e melhor
entendimento de como deveriam ser tomadas
acoes para capturar contabilmente os valores
estipulados como meta, tendo como alvo atingir
todos os niveis hierdrquicos, estruturando ciclos
tipo PDCA ( Plan, Do, Check, Act ) para tratar
anomalias e realizar ciclos tipo SDCA ( Standard,
Do, Check, Act ) quando necessario para
padronizar processos.

Durante o ano de 2017 houve um processo de
internalizagdo do GRD via estruturagdo do
escritério de gerenciamento de projetos e ao
gerar multiplicadores para monitorar as acdes e
indicadores conforme prazos escalonados e
alinhados para atingimento dos valores contabeis
definidos para o ano. Em 2018, ocorreu um
encadeamento muito forte na mudanca cultural,
comportamento adotado para resolugdo de
problemas, a¢gdes para tratamento de desvios de
resultados dos indicadores e com critérios mais
altos para avaliagdo da qualidade do plano de
acdo apresentado pela lideranca.

Figura 2: Etapas para implementag¢do do GRD decido
pelo gerenciamento de diretrizes.
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Fonte: FALCONI, 20152

O relacionamento e o comportamento da
lideranca também foram pontos a serem
registrados de forma qualitativa, com intuito de
moldar o exemplo da cultura em todos os niveis.
Dessa forma, houve um aprimoramento da
metodologia adotada para gestdo de
competéncias e atitudes motivadas pelo GRD
pelos culturais implantados.

Para auxiliar  na  consolidacdo da
internalizacdo do GRD, foi formada uma equipe
de jovens engenheiros e analistas com pelo
menos um integrante cada unidade fabril, com o
intuito de facilitar a interacdo entre diferentes
unidades e consolidar um modelo mais préximo
das melhores praticas de cada unidade. Foi
adotada uma metodologia de trabalho no projeto
de padronizagdo e melhoria do sistema de gestdo
da rotina e a equipe foi apelidada de Kaizen
Promotion Office (KPO).

O grupo KPO tem como objetivo realizar
ciclos de SDCA, padronizando processos
produtivos através de uma metodologia
composta com cinco pilares: reunides de
resultados, controle de parametros de processo,
padronizagdo da operagdo, treinamento e
diagndstico de trabalho operacional (DTO). Com a
jungdo desses cinco pilares, foi criada uma
identidade para o grupo e utilizacdo de uma logo,
conforme Figura 3, que é utilizada em relatérios
semanais.

Figura 3 - LogoKPO
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Parametros
de processo

Padronizagdo
da operagao

Treinamento

Fonte: FALCONI, 2017b

O primeiro projeto do KPO foi realizado na
unidade do Rio de Janeiro com duracdo de seis
meses para implantar um conjunto de
ferramentas de gestdo de rotinas e estruturacdo
de a¢bes utilizando um MASP para tratamento de
anomalias de cada area produtiva da unidade de
atuacdo do projeto. O projeto na unidade do Rio
de Janiero teve inicio no ano de 2017 na fase de
consolidagdo da implantacdo do sistema de
gestdo de rotina didria, onde representa um
marco para o portfélio de projetos de
estruturacdo desse sistema de gestao.

6. Etapa de Planejamento

Apds o termo de abertura ter sido criado pelo
PMO e aceito pelo diretor industrial, a equipe foi
enviada para a unidade do Rio de Janeiro para
iniciacdo do projeto. Foi marcada uma reunido de
kickoff com apresentacdo do projeto, objetivo,
recursos utilizados, restricdes, prazos e o0s
integrantes da equipe do KPO. Uma vez
apresentado todo esse conjunto de informacdes,
foi elaborada uma matriz de interesse seguindo a
expectativa de cada parte interessada. Com isso,
o grupo KPO classificou as partes interessadas
para auxiliar na formulagdo do plano de
comunicag¢Oes conforme ilustrado pela Figura 4.

Figura 4 - Matriz de Poder x Interesse
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Interesse

Fonte: FALCONI (2017b)

O proximo passo foi elaborar uma Estrutura
Analitica do Projeto (EAP) cobrindo o escopo do
projeto de padronizacdo e melhoria de processos,
definindo os pacotes de trabalho e facilitando a
comunicacdo com todos os stakeholders . A
estrutura da EAP pode ser resumida conforme
traz o Anexo C.

Uma restricdo do projeto foi a atuacdo em
apenas duas linhas de produtos. Esses produtos
foram escolhidos desdobrando a eficiéncia da
linha de producdo e considerando o alto valor de
receita do faturamento para a unidade,
consequentemente possuindo assim uma maior
significdncia nos indicadores que envolvem
custos unitarios.

Todo o gerenciamento da informagdo
durante o projeto constitui-se basicamente em
gerar planos de a¢Ges acessiveis no sharepoint do
Microsoft Office 365, relatérios utilizando
ferramentas do Office ( Excel, Powerpoint, Power
Bl ) e reunibes (presenciais e por
videoconferéncia). Foi estabelecido que o
desempenho do projeto seria reportado através
de um material enviado via e-mail semanalmente
para o gerente do projeto, equipe do escritério
de projetos e todos os envolvidos diretamente no
projeto. Também haveria uma reunido
quinzenalmente com todo o grupo que recebe o
relatério, apresentando e validando as diretrizes
perante o sponsor (diretor industrial).

7. Etapa de Padronizagao
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Todo inicio das atividades de mapeamento

foi realizado com o auxilio de um especialista
para compreender pontos criticos e possiveis
melhorias. Uma vez elaborado o documento, o
mesmo era encaminhado para o setor de
qualidade e adicionado ao sharepoint do
Microsoft Office 365, transformando em um
documento oficial e passivel de implantagdo no
GRD. Um exemplo de documento com as etapas
padronizadas e ilustradas de forma detalhada
pode ser visto pelo Anexo D.
Para todo documento com as etapas padrdo
escolhidas é também gerado outro documento,
conhecido como Diagnéstico de Trabalho
Operacional (DTO) que serve para avaliar
periodicamente a realizacdo sequencial das
tarefas de todas as atividades com todos os
colaboradores e a respectiva qualidade das
atividades desempenhadas para sua funcdo. O
DTO é melhor descrito no item ‘Etapa de
Auditoria de Processos’.

8. Etapa de Monitoramento

O método de monitoramento tem como base
o plano de integracdo de projetos, relacionando
toda a estruturacdo do sistema de gerenciamento
de rotinas e existem varios planos auxiliares,
tanto resumidos quanto detalhados.

O pilar principal para a realizacdo das
mudancas do plano de integracdo e
monitoramento do GRD é o sistema de reunidao
mencionado anteriormente no ‘Contexto da
Empresa’. As reunides servem para
monitoramento das ag¢des realizadas como plano
auxiliares, mudancas da linha de base do
cronograma, garantindo a <coesio e o
alinhamento das atividades com planejamento
estratégico e as metas estipuladas. O resumo do
plano de gerenciamento do plano de integragdo é
ilustrado pela Anexo E.

Todas as atividades sdao analisadas conforme
cinco dimensdes com diferentes notas que
podem variar de zero até cem por cento. Esses
critérios para avaliagdo sdo identificacdo do
problema, andlise do fenGmeno, andlise do
processo, elaboracdo dos planos de acao,
lideranga, melhores praticas, planejamento da
reunido. Esse método de notas pode ser
resumido considerando o peso de cada critério



com o numero entre paréntese conforme a
Figura 5.

No final da discussdo de resultados de todos
os niveis e completo o ciclo de reunides é feito o
feedback das avaliacdes citando os pontos com
oportunidade de melhoria conforme os critérios.
Esses processos sdo acompanhados como base
no método MASP em toda organizacdo para
avaliar na mudanga cultural, tendo com foco em
resultados, garantindo a obtencdao de um sistema
de gestdo em todos os niveis organizacionais com
ganhos positivos devido a uma maior maturidade
em gestao dos resultados, andlise de processos e
lideranca na gestdo das rotinas.

Figura 5 - Métricas de Avaliacdo

Dimensdes Avaliadas

Identificacao
do Problema

(1

Analise
de Fendémeno

(3)

Planejamento
da Reunido

(&)
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Praticas

M

Lideranca
(5) Planos de Acao

(%)

Elaboracao dos

Fonte: FALCONI (2017c)

9. Etapa de Melhoria

A missdo mais importante para os grupos de
melhoria é a andlise e solugdo de problemas. Para
esta, o treinamento e o conhecimento cientifico
sao essenciais, por isso a utilizagdo da consultoria
externa para formar as equipes de atuagdo em
resolucao das anomalias. A metodologia aplicada
foi a MASP por se tratar de um método objetivo,
ou seja, usa raciocinio légico que prioriza fatos e
dados em detrimento de opinides baseadas em
“achismos”. O uso do método provocou uma
mudanca cultural na organiza¢ao, capturando a
sinergia, multiplicando o conhecimento de outras
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unidades e melhores praticas utilizadas dentro da
mesma empresa.

Um exemplo de utilizacdo da metodologia
pode ser descrito para um desvio observado na
organizacao através das reunides de diretoria. Em
fevereiro de 2016 foram gastos com a conta de
custos fixos um valor além da meta estabelecida
para aquele més, conforme pode trazer a Figura
6.

Figura 6 - Realizado x Meta (Custo Fixo)

Meta x Realizado Custo Fixo (Milhes de Reais)
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Fonte: FALCONI (2016d)

Uma vez identificado o problema, deve-se
desdobrar o problema maior em problemas
menores. Para isso, foram chamados
colaboradores chave para que fossem levantados
mais dados para realizar uma analise de
fenbmeno do problema com o objetivo de
conhecer melhor as suas caracteristicas. Com
isso, o papel dos gestores seria priorizar o foco de
atuacgdo. E o resultado foi a estratificagao das
contas de custos fixos conforme detalhado no
Quadro 1.

Quadro 1 - Contas de Custo Fixo

Fabrica Valor Orgado | Valor Real Desvio (R$) | Desvio (%)
Manutencéo R$ 8.876.174 | R$ 11.227.037 | R$ (2.350.863) -26%
Beneficios Sociais RS 1645982 |R$ 1859452 | RS (213.470) -13%
Telefonia e Tl R$ 238949 |R$ 283998 | RS (45.049) -19%
Materiais Gerais R$ 3453142 |R$ 3.375343 (RS 77799 2%

Transporte e Viagens |[R$  489.025 |R$ 373495 |R$ 115530 24%

Utilidades R$ 919776 |R$  787.152 |[RS  132.624 14%
Ferramentas Diretas R$ 1.815.902 |R$ 1.626.595 | RS  189.307 10%
Consultoria e Terceiros [R$ 2.671.384 [R$ 2.369.274 | RS 302110 1N%
Méo de Obra R$ 12.457.847 | R$ 11.279.459 | RS 1.178.388 9%
Total Geral R$ 32.568.181 | R$ 33.181.805 | R$ (613.624) =

Fonte: FALCONI (2016d)

Foi destacado um desvio muito alto na conta
de manutencgdo. Analisando o desvio por contas
secunddrias de manutencdo, o valor de elemento
de maquina e equipamentos foi escolhido para
aprofundamento da analise, ndo sé por sua



dimensdo (concentra 66% do valor do pacote de
Manutencdo), mas também porque excedia
consideravelmente o valor que foi orcado para
ela. Sendo assim, foram levantados os gastos por
Fabrica em Fev/16 nesta conta, conforme
demonstrado pela figura 7.

Figura 7- Custo de Manutencao por Conta

Custo Manutengao por Conta
(Fev/16 - em MilhGes de Reais)
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Fonte: FALCONI (2016d)

Dentro de todas as unidades analisadas, foi
evidenciado que a unidade A apresenta valores de
gastos com manuten¢do muito acima das demais
unidades, conforme pode ser visualizado pelo quadro
2. Além disso, o desvio é mais representativo, RS 2,6
milhGes e a atuagdo nessa unidade ja garante a
reversdo do desvio total de custo fixo que foi de RS
600 mil.

Quadro 2 - Custos por Unidade

Fabrica Valor Orgado | Valor Real | Desvio (RS) | Desvio (%)
Unidade A R§ 1236778 |RS 3850345 RS (2620.567) | -212%
Unidade B RS  668.683 |RS 1887.689 | RS (1.219.206)| -182%
Unidade C R§ 362573 |RS 313040 RS  49533| 14%
Unidade D RS 189692 |RS 156873 |R§  32819| 17%
Unidade E R§ 543405|RS 530674[RS  3731| 1%
Total Geral RS 3003131 [RS 6.756.821 | RS (3.753.690) | -

Fonte: FALCONI (2016d)

Estratificando os gastos de manutencdo da
unidade A em linhas de produc¢do, a Figura 8 a seguir
mostra as seis linhas com maiores gastos desta conta
de manutengdo. Destacando-se gastos elevados na
linha de produgdo 1.

Figura 8 - Custos de Manutencgao por Linha de
Producao
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Fonte: FALCONI (2016d)

Apds realizar toda a andlise de dados e
caracterizar em problemas menores foi montada
uma equipe multidisciplinar de melhoria focada
para esse problema com o intuito de levantar e
bloquear as causas raizes, realizando atividades
de explorar o problema e suas causas usando
ferramentas como graficos de controle, diagrama
de Pareto e diagrama de causa e efeito. Esses
trabalhos irdo culminar na elaboragdo de um
plano de acdo mais robusto e que atenda as
correcbes para fazer com que os indicadores
permanecessem dentro da meta estabelecida. A
partir do problema estratificado, pode-se
entender e priorizar recursos humanos e
financeiros para a solucdo do mesmo, escolhendo
guais causas atacar e quando isso deve ser feito.

10. Etapa de Auditoria de Processos

O carater do tipo de verificagao feita € como uma
auditoria interna, sendo conduzida por membros
da prépria da propria area, e essas auditorias
recebem o nome de Diagndstico de Trabalho
Operacional (DTO), podendo ser divididas em trés
padrdes diferentes conforme Campos (2013a):

a) Auditoria de Produto: identificar se o
produto fabricado atende aos critérios
previamente estabelecidos (especificagtes);

b) Auditoria do Sistema da Qualidade: é o
tipo de auditoria realizada com base em uma
norma técnica. Esse tipo de auditoria consiste
na verificacdo da aplicacao das
recomendacbes da norma conforme a
execuc¢dao do trabalho com relagdo ao seu



procedimento  estabelecido como boa
pratica;

c) Auditoria de Processo: é o tipo de auditoria
que procura pontuar falhas na execucao da
atividade, através de uma analise
comparativo dos parametros operacionais e
do conhecimento técnico do auditor.

As auditorias mencionadas anteriormente
possuem basicamente ag¢des corretivas como
meio de impedir a reincidéncia de uma mesma
ndo conformidade. Para que a informacdo gerada
seja confidvel é necessdrio que o auditor tenha
alguma experiéncia e conhecimento para
identificar ndo conformidades durante a
realizacdo de cada etapa de um processo, além
de ser critério o suficiente para analisar a
qualidade das atividades auditadas. Toda
auditoria realizada deve ser evidenciada dando
um feedback para o colaborador que foi auditado
e o documento gerado pela auditoria deve ser
arquivado com os pontos examinados e possiveis
agOes corretivas que possam ser tomadas.

Nesse contexto, as auditorias podem servir
como uma ferramenta para melhoria continua de
processos tanto em ambito corretivo de
procedimentos de trabalho, onde ndo ha garantia
do resultado esperado, seja por dificuldade de
realizacdo da instrucdo de trabalho ou pela falta
de conhecimento da mesma pelas pessoas que
realizam as atividades. Ou ainda com foco para
readequacdo da atividade realizada, podendo
haver melhorias a serem implantadas.

As compilagdes das informacbes das
auditorias diariamente realizadas podem gerar
informacdes Uteis para analise e tomada de a¢Ges
corretivas. O acompanhamento deve ser feito
diariamente com todos os turnos, colaboradores
e verificando o nivelamento da qualidade do que
foi avaliado e se existe um ponto de atengao, seja
esse em uma tarefa critica que ndo estd sendo
feito da forma adequada ou algum produto que
estd desvio do modelo padronizado do processo
de producdo. Esse breve resumo pode ser visto
conforme o Anexo F.

Todos os resultados de 2017 podem ser
representados pelo CIT que mostra uma evolugao
notdria dos valores obtidos dentro da meta de
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cada més devido as a¢des que foram implantadas
conforme monitoramento do GRD. Essa evolugdo
de controle de custos, desperdicios e melhoria de
processos é representada pelo Anexo G.

11. Consideragodes Finais

O CIT anual de fechamento de 2017 foi de RS
26,93/peca, contudo a meta para o ano era de RS
26,90/peca, com isso o resultado do ano foi
negativo por RS 0,03/peca. Apesar da evolucdo
da melhora dos resultados ao longo do ano e ao
melhor resultado acumulado do ano 2017 em
comparacdo com o ano de 2016 RS 27,96/peca,
pode se destacar uma melhora significativa
principalmente no segundo semestre de 2017.
Essa evolugdo pode ser atribuida ao
amadurecimento do sistema de gestdo
implantado ao longo do ano.

Alguns pontos sdo considerados relevantes e
foram tomados como licées aprendidas. Manter
0 padrdao de processo estabelecido é muito
importante, ainda ha melhorias a serem feitas
com o objetivo de deixar os processos produtivos
estdveis, controlando melhor as rotinas que
devem ser seguidas sistematicamente. O aspecto
de lideranca para gerir seus liderados conduzindo
essas rotinas a serem seguidas é de fundamental
importancia para obtencdo de resultados e
processos mais estaveis é mandatorio nivelar
todos os processos para que sejam repetidos
como no padrdo mais atualizado.

Outros aspectos importantes sdo fazer com
gue todos os colaboradores entendam que os
problemas sdo oportunidades de crescimento e
mostrar que as ferramentas usadas s3o para
diagnosticar e para corrigir desvios de
procedimentos individuais/coletivo. Sendo
fundamental haver uma mudanga de cultura de
como “atacar” os problemas do dia a dia para
contribuir com o resultado da organizacao,
mostrando a importancia de cada colaborador e
sua relevancia para o resultado da organizacdo.
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13. Anexos e Apéndices

ANEXO A

Gerenciamento de Diretrizes x Gerenciamento de Rotinas
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Fonte: CAMPOS, 2013b




ANEXO B

Etapas para solucdo de problemas através do MASP

PDCA | FLUXOGRAMA FASE OBJETIVO
1 IDETAEEEEC:LE oo Definer claramente o problema e reconhecer sua importancia
p 2 GESEWA[;J&G Desdobrar o problema masor em problemas menores
3 ANALISE Desdobrar &= causas fundamentais de causa menor
- Conceber um planc de acdo para cada problema
4 PLANC DE AGAO menor para bloguesr as causas fundamentzs
D 5 EXECUCAQ Desdobrar a5 causas fundamentais de causa menor
6 VERIFICAGAD Verificar s& o blogueio foi efetive
C e BLEQUEID FOI
EFETIVO?
Bim
v -
7 PADRONIZAGAD Prevenir contra o reaparecimento do problema
A
8 CONCLUSAD Recapitular todo o processo de solugdo do

problema para trabalhos futuros

Fonte:

CAMPOS, 2013a




ANEXO C

Figura 7 - Estrutura Analitica de Projetos do Grupo KPO

Estruturacéo do Sistema de

Gestao de Rotina
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Fonte: FALCONI (2017b)




ANEXO D

Exemplo — Documento de etapas padronizadas

1- Obieti
Descrever o Procedimento de Inspegdo

2- Area de Aplicacdio:
Inspegio

3- Besponsabilidade:
Inspetor

4- Progedimentos:

Descrig&o das operagdes

1.1) Inspecao:

Observacao: Sempre utilizar mascara

respiratoria e protetor auticular do
tipo concha durante as operacgoes de
inspecgao.

»  Observacao: Sempre utilizar mascara
respiratéria e protetor auticular do tipo
concha durante as operacdes de inspecao.

*  Sempre iniciar a inspecao pela parte mais
alta do caminho.

+  Posicione a peca na cabine virada para
baixo.

+  Com pincel, aplique aeclean em todo 0
contorno do pé e saida d'agua (Foto 01 e
02).

+  Com pincel aplique arclean nos furos de
fixacao da peca (Foto 03).

+  Com pincel, aplique arciean em toda a linha
de juncao das laterais (Foto 04 e 05).

«  Com pincel, aplique arciean em toda a linha
de colagem, na rolhinha e na parte inferior
dos furos de fixacdo do assento e caixa
(Foto 06, 07 e 08).




ANEXO E

Figura 9 - Gestao de Mudangas
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Fonte: FALCONI, 2017c




ANEXO F

Resumo Estatistico dos DTOs

Status do Atendimento ao DTO

Atendimento por responsavel

® Reslzado 408 94% 97,1%

® pfrasedo 12 3%

#® Plangjado ] 0%

® Cancelado 12 3%

TOTAL 430
Status de Aprovagio 1
- . = Aprovagao por turno
Peca 3= Tarefa Critica = 100,0%
| P808 |~ ||[1-Preparacioda.. |~
| CDO00 |1- Preparacdoda ... I
| CD01 [i-Preparacaoda .. |
L37 [2-Abertura de mol____| 98,1%
|P111 IZ-Abertura dos m... |
ppoumse 70 100
® Reprovado o 0% P39 2- Acabamento a v... ;
ToTAL 79 [P30 |~ [2-Acabamentono . | ¥ 1 3

Fonte: FALCONI (2017c)




ANEXO G

CIT Unitario de 2017

CIT Unitario (R$/Pega) - Mensal
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