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RESUMO

O mercado sucroalcooleiro € estratégico para o PIB nacional, com participacdo estimada de
24,5% em 2023. Nesse contexto, o gerenciamento do chdo de fabrica (GCF) destaca-se como
ferramenta para estabilizar processos produtivos, identificando desvios e agindo rapidamente
em sua resolucdo, a fim de garantir o cumprimento das metas, fator importante especialmente
no setor de aplicacdo aérea de insumos, que enfrenta variabilidade devido a fatores climaticos
e planejamento da colheita. Esta pesquisa questiona: Qual a contribuicdo do GCF para a
melhoria da performance e estabilizacdo dos processos em uma usina sucroalcooleira? O
objetivo da pesquisa é implantar o GCF no setor de aplicacdo aérea de insumos de uma usina
sucroalcooleira do estado de S&o Paulo e propor um modelo para facilitar a aplicacdo da
metodologia do GCF com etapas praticas e ordenadas. A metodologia, caracterizada como
natureza aplicada, objetivos exploratérios e descritivos e abordagem combinada ocorreu por
meio de uma pesquisa-acdo. Foram desenvolvidos mapeamento do processo, indicadores
estratégicos, taticos e operacionais, padronizacao de atividades criticas via trés instrucdes de
trabalho, treinamentos, quadro de gestdo a vista e reunides em cinco niveis hierarquicos. A
analise de dados revelou que o indicador principal “areas aplicadas (ha)” variava de 600 a 1000
hectares/dia, sendo impactado por paradas ndao programadas e distancia das pistas. Apos a
implantacdo, identificou-se uma anomalia (170 minutos de parada) tratada com Ishikawa e 5
Porqués, resultando em acdes corretivas. A padronizacdo reduziu desperdicios, como a espera
na programacao de areas, otimizada com mapas atualizados. Os resultados mostraram maior
controle do processo, com reunides estruturadas e capacitacao da equipe, embora a finalizacdo
precoce da safra tenha limitado comparacgdes antes/depois. Concluiu-se que o GCF estabiliza
processos, fomenta melhoria continua e engajamento, sendo um modelo replicavel, apesar de
desafios como adaptacgdo cultural e acompanhamento pés-implantacdo, que serdo monitorados
na safra 25/26.

Palavras-chave: Lean. Gerenciamento chdo de fabrica. SDCA. Gerenciamento. Rotina.

Gestdo.



ABSTRACT

The sugar and ethanol market is strategic for the national GDP, with an estimated share of
24.5% in 2023. In this context, shop floor management (SFM) stands out as a tool to stabilize
production processes, identifying deviations and acting quickly to resolve them, in order to
ensure compliance with targets, an important factor especially in the aerial application of
inputs sector, which faces variability due to climate factors and harvest planning. This research
asks: What is the contribution of the SFM to improving the performance and stabilizing
processes in a sugar and ethanol plant? The objective of the research is to implement the SFM
in the aerial application of inputs sector of a sugar and ethanol plant in the state of Sdo Paulo
and to propose a model to facilitate the application of the SFM methodology with practical and
orderly steps. The methodology, characterized by its applied nature, exploratory and
descriptive objectives, and combined approach, occurred through action research. Process
mapping, strategic, tactical and operational indicators, standardization of critical activities via
three work instructions, training, a visual management board and meetings at five hierarchical
levels were developed. Data analysis revealed that the main indicator “applied areas (ha)”
varied from 600 to 1000 hectares/day, being impacted by unscheduled downtime and distance
from the tracks. After implementation, an anomaly was identified (170 minutes of downtime)
treated with Ishikawa and 5 Whys, resulting in corrective actions. Standardization reduced
waste, such as waiting in area scheduling, optimized with updated maps. The results showed
greater process control, with structured meetings and team training, although the early end of
the harvest limited before/after comparisons. It was concluded that the GCF stabilizes
processes, fosters continuous improvement and engagement, and is a replicable model, despite
challenges such as cultural adaptation and post-implementation monitoring, which will be

monitored in the 25/26 harvest.

Key-words: Lean. Shop Floor Management. SDCA. Management. Routine.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo e Problematica

A cadeia sucroalcooleira demanda a competitividade nos mercados, visto que seus
principais produtos, como o etanol de cana-de-agUcar, estdo atrelados & bolsa de mercadorias
e de futuros, por meio do advento da globalizagéo e dos seus respectivos precos, no qual tem
teor obrigatério dos agentes responsaveis da cadeia, 0o dever de minimizar os custos de
producdo, desde os insumos até o consumidor final (PALOTA, 2017).

O Brasil vem demonstrando crescimento no agronegdécio, representando um setor de
influéncia e estratégico para o PIB nacional, estimando que sua participagdo no setor econémico
fique proximo de 24,5% em 2023, possuindo um avanco de 0,66% com a sustentacdo vinda dos
desempenhos observados para o segmento primario (atividades extrativas), resultados esses
sustentados pela expectativa de uma safra recorde de grdos no campo, somada as maiores
producdes esperadas de cana-de-aclcar (CEPEA, 2023).

O volume de producéo de cana-de-acucar tem crescimento estimado na safra de 2023/24
de 4,4% em relacdo ao ciclo 2022/23, sendo contabilizado esse em 637,1 milhGes de toneladas,
resultando em um mercado otimista de novos ganhos com exportacdes de aclcar e etanol
(CONAB, 2023).

Um dos principais requisitos para o crescimento, melhoria e sustentacdo de qualquer
tipo ou ramo empresarial, é a organizagdo sistematizada (busca da qualidade, investimento e
planejamento para alcancar metas), pois apesar da tecnologia fornecer cada vez mais seguranga
com seu avanco para lidar com variagdes da producdo, a variabilidade do processo € uma das
incégnitas mais dificeis de ser mensurada, ocorrendo na maioria dos processos, impactando
diretamente na qualidade dos produtos, tanto por causas especiais quanto comuns (GULERIA
etal., 2021).

A estabilidade diaria do processo, baseada em estratégias estabelecidas pela lideranca
de uma empresa, sdo essenciais para o seu funcionamento, tendo vista que o gerenciamento do
chéo de fabrica constitui importancia para o gerenciamento de projetos, se tornando cada vez
mais popular entre as organizacdes, por oferecer agilidade de adaptacdo e na capacidade de
adquirir novos servicos, tornando-se pré-requisito para a sobrevivéncia das empresas no cenario
atual (ANTUNES; CARVALHO, 2018).

Gaspar e Leal (2020) levantam outro ponto critico para qualquer processo na atualidade

competitiva, sendo esse, o tempo total que os gestores passam no chéo de fabrica, o qual tende
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diminuir devido ao aumento das responsabilidades; sua auséncia deve ser compensada pela
padronizacdo de rotinas que permitam aos gestores manter contato com o processo.

As iniciativas de otimizacdo dos processos sdo fundamentais para a sobrevivéncia de
qualquer organizacdo, nesse contexto, o processo de melhoria na gestdo precisa envolver os
diversos niveis de lideranca em sua conducdo, um complemento para isso é a utilizagdo da
ferramenta gerenciamento do chdo de fabrica, constituindo-se numa prética necessaria a gestdo
de processos na medida que viabiliza o monitoramento e controle, resultando na gestdo e
visibilidade das atividades dos processos, com foco na melhoria continua dos resultados
(BRAZ; QUEVEDO; CAFFE FILHO, 2016).

Pariz et al. (2017) citam que um processo, quando mal compreendido, sem uma visao
objetiva das necessidades e com a auséncia de indicadores concretos que megam 0s resultados
perante a realidade do processo, provoca matérias inutilizaveis para atender a “demanda diaria”.

Para Campos (2013), um sistema de gestdo ¢ um “conjunto de ac¢des interligadas de tal
maneira que os resultados da empresa sejam atingidos”, o sistema de gestdo da qualidade (SGQ)
¢ a estrutura organizacional criada para gerir e garantir a qualidade, os recursos necessarios, 0s
procedimentos operacionais e as responsabilidades estabelecidas; cita que “nada funciona de
forma excepcional se ndo for realizado com base de um gerenciamento da rotina do trabalho do
dia a dia perfeito”, sendo que a grande dificuldade em alcancar a exceléncia € estabelecer a base
de uma boa rotina.

A empresa em estudo é uma usina sucroalcooleira de grande porte, composta por setores
industriais e agricolas. Para esta pesquisa, foi priorizado o setor agricola, especificamente o
processo de aplicacdo aérea de fitossanitarios, que é considerado produtivo, com capacidade de
aplicar até 1000 hectares de insumos por dia, por aeronave. No entanto, o setor enfrenta
dificuldades para manter a estabilidade nas metas estabelecidas, com uma variacdo média de
600 hectares por dia e raramente atingindo o desempenho maximo. Essas variaces sao
causadas por fatores diversos, como condi¢des climaticas (temperatura, umidade e velocidade
do vento), atrasos no planejamento para liberacdo de areas e atrasos na entrega de insumos a
pista de decolagem. Como resultado, a equipe tem dificuldades para identificar de forma agil e
eficaz os problemas que impactam a produtividade e implementar solu¢des adequadas.

Diante deste contexto questiona-se: Qual a contribuicdo gerenciamento do chao de
fabrica para a melhora da performance e estabilizacdo dos processos produtivos em uma usina

sucroalcooleira?
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1.2 Objetivo
O objetivo da pesquisa é propor um modelo e implantar o GCF com etapas praticas e
ordenadas no setor de aplicacdo aérea de insumos de uma usina sucroalcooleira do estado de

Sao Paulo.

1.3 Justificativa

O pensamento e producdo Lean é baseado no conceito de melhorias, a fim de reducéo
de desperdicios e custos, sendo que suas ferramentas e técnicas para a busca da producao
enxuta, isto €, produzir mais com menos, sd0 essenciais para que ajudem a encontrar 0s
problemas raizes e suas causas, sendo popular devido a facilidade, agente de monitoramento e
evitando punic6es mal aplicadas (ZAHRAEE et al., 2021).

Para que uma organizacédo evolua continuamente, as pessoas que nela trabalham tém de
estar envolvidas em processos que melhorem a produtividade da organizacdo e para isso, 0
gerenciamento do chédo de fabrica é uma das principais abordagens de gestdo na producao
enxuta. Ao ativar o potencial dos funcionérios, 0 GCF visa melhorar os processos de negdcios,
desenvolvendo as competéncias dos funcionarios (ZONDO, 2020).

A melhoria continua é ainda mais eficaz quando suas tarefas diarias sdo realizadas da
mesma forma que todas as outras tarefas rotineiras e operacionais, neste caminho, as empresas
transformam processos complicados em fluxos de processos continuos com tarefas
padronizadas, resultando em maior satisfacdo do trabalho e gerando valor aos olhos do cliente
(CARVALHO; MONTEIRO; MACEDO, 2022).

Uma das grandes barreiras para se alcancar alta qualidade ¢ o termo “anomalia”, sendo
um evento que foge do padrdo a ser seguido, em que nenhum valor é agregado a atividade,
acarretando apenas custos para a empresa (SANTOS et al., 2019).

Santos (2019) cita que para remoc¢do dessas anomalias, é necessaria a busca constante
pela padronizacéo das atividades, sendo o gerenciamento do chéo de fabrica a melhor estratégia
para o éxito, pois € um instrumento que informa o objetivo e os procedimentos, respectivamente
fins e meios, para a execugdo das atividades, para que cada colaborador tenha consciéncia da
responsabilidade pelos resultados do seu trabalho.

Padrbes de trabalho foram criados para minimizar a complexidade das atividades,
melhorando a qualidade, reduzindo custos e aumentando a velocidade das mesmas (HOZAK,
2019). Os padrBes demandam o gerenciamento do chdo de fabrica, e esse € um elemento

direcionador para o colaborador entender a verdadeira necessidade do que o empregador
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procura em seu processo, e como executa-la, a fim de promover a melhoria continua com foco
nos resultados, padronizagéo do trabalho e tratamento das anomalias (SANTQOS, 2014).

Gaspar e Leal (2020) citam que o GCF é como um sistema de gestdo integrado que
otimiza a comunicacéo, o desempenho, o controle e a implementacdo de ferramentas e métodos
simples no chédo de fébrica, expondo desvios de processos ndo padronizados e auxiliando na
identificacdo de abordagens eficazes para resolver problemas. Isso significa que o GCF,
aplicado da maneira correta, provoca uma mudanca na cultura de gestéo e lideranca, bem como
uma mudanca na cultura empresarial, por exemplo, na forma de lidar com erros e equivocos no
dia a dia dos negdcios (ROMBERG, 2015).

Os beneficios que a aplicacdo do gerenciamento do chdo de fabrica traz vao desde o
aumento da produtividade e eficiéncia dos resultados até a garantia da qualidade do trabalho
realizado e das entregas produzidas, complementando o processo de melhoria na gestéo, pois
auxilia no monitoramento e controle da execucéo e interacao diaria das atividades dos processos
de trabalho (BRAZ; QUEVEDO; CAFFE FILHO, 2016).

Altomani (2022) Cita que a padronizacdo € um requisito importante para melhoria e
qualidade dos processos, visto que a partir dela, é possivel mitigar a variabilidade do processo,
promovendo seguranga e repetibilidade, sendo considerada como instrumento basico do GCF,
pois é ele que estabelece a meta (fim) e os procedimentos (meios) para execugdo dos trabalhos,
de tal forma que cada um tenha condic¢des de executar suas atividades.

O gerenciamento do chdo de fabrica tem relevancia significativa para a organizacéo,
pois trata do detalhamento dos processos da empresa em atividades e tarefas do dia a dia, desse
modo, a rotina precisa de uma gestao eficiente, sendo necessario utilizar os procedimentos e a
disciplina adequada para evidenciar os ganhos com melhoria até nas pequenas atribui¢fes das
atividades e tarefas, tais ganhos sdo evidenciados quando uma anomalia ou ndo conformidade,
sdo impedidas de ocorrer e do mesmo modo revertidas em normalidade na rotina, por isto é
importante reconhecé-los (JESUS, 2021).

Pelizzon (2019) cita que o processo, quando padronizado, visa reduzir instabilidades
diarias relacionadas ao método de trabalho dos operadores, facilitando a identificacdo e
resolucéo de anormalidades em processos, impactando diretamente nos indicadores da empresa,
como o indicador de eficiéncia do equipamento global (OEE), no qual obteve destaque ao
aumentar de 3,07% para 10,44% (dependendo da maquina) e reducéo do refugo de 8,65% para
8,10%. Essas melhorias incluiram também, maior destaque aos colaboradores do nivel
operacional, ao demonstrarem suas capacidades de analise por meio da estrutura de

investigacdo/resolucdo de problemas, além das anormalidades que foram evidenciadas e suas
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analises tornaram-se mais profundas e cientificas, reduzindo assim sua recorréncia; facilitou-se
o controle da producgdo das méquinas e a qualidade/confiabilidade da informacdo aumentaram.

Silva et al. (2018) citam que qualquer resultado em busca de melhoria, deve
imediatamente ser estabilizado nas operacGes do dia a dia por meio da padronizacdo e do
treinamento no trabalho, essas a¢des visam ndo somente o melhor resultado, mas direcionam-
se ao processo de melhoria continua, ou seja, a exceléncia nos processos.

Por fim, o gerenciamento do chéo de fabrica se mostra um excelente aliado para o apoio
da melhoria continua, pois € uma abordagem comum para padronizar processos de producdo,
reduzir a variacéo e identificar problemas na origem, ao ser a base para implementar a producéo

enxuta e a transformacdo Lean. (MA et al., 2018).

1.4 Enquadramento metodoldgico e estrutura da dissertacéo

Baseado em Turrioni e Mello (2012), a presente pesquisa caracteriza-se como de
natureza aplicada, objetivos descritivos e exploratorios, com abordagem combinada (quali-
quantitativa), por meio de uma pesquisa-acao (maiores detalhes e fundamentacéo tedrica para
o0 enquadramento metodoldgico estdo descritos na secao trés).

As secOes referentes a introducdo descrita, serdo abordadas no referencial tedrico como
se¢do dois “Gerenciamento do chdo de fabrica”, bem como estudos correlatos a estes, se¢ao
trés a metodologia utilizada, a pesquisa-acdo na quarta secdo a fim de demonstrar a analise de
dados e resultados contendo o roteiro GCF aplicado e finalmente, a conclusdo como quinta

secéo.

2 GERENCIAMENTO DO CHAO DE FABRICA

2.1 Origem do GCF
Clausen (2019) cita que a origem do gerenciamento do chdo de fabrica ndo é
consistentemente definida, porém, essa expressdo ¢ provinda da palavra japonesa “Gemba”

(local real), relacionado ao lugar de producdo, em que o valor é gerado. O conceito do GCF
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surgiu do reconhecimento da necessidade de resolucdo de problemas eficiente e no local
(TORRES; PIMENTEL; DUARTE, 2019).

2.2 Papéis e responsabilidades
Hertle et al. (2016) definem cinco fungdes tipicas que podem ser encontradas na pratica
industrial (mas com uma variedade de titulos):

e Operador de chao de fabrica: O operador de ch&o de fabrica esta totalmente
envolvido no processo de producdo e apoia melhorias de processo, trazendo
conhecimento do processo de trabalho;

e Lider daequipe: O lider da equipe € o superior profissional do operador do
chéo de fabrica. As tarefas da gestdo do chdo de fabrica sdo preparar, realizar e
acompanhar as reunides do chéo de fabrica. Além disso, os lideres de equipe
séo responsaveis pela resolucdo de problemas e processos de melhoria dentro
da propria esfera de influéncia, identificando, reagindo e antecipando problemas
e desvios durante o turno;

e Gerente: Esta funcdo incorpora responsabilidades gerenciais para operadores e
lideres de equipe. O gerente participa (e modera) regularmente as reunides de
chéo de fabrica com lideres de equipe e outros gerentes. Outra tarefa é treinar e
capacitar a hierarquia abaixo;

e [Especialista em gerenciamento de chdo de fabrica: Essa pessoa possui
profunda experiéncia metddica em todos os aspectos do gerenciamento de chao
de fabrica. O especialista em gestdo de chao de fabrica é essencial no apoio a
implementacdo da gestdo de chdo de fabrica e na formacdo das pessoas
envolvidas;

e Funcdo de apoio: Esta pessoa pode ser um funcionario da gestdo da qualidade
ou da manutencao e por isso nao esta diretamente ligada ao processo produtivo.

2.3 Gestdo do chéo de fabrica

Em termos gerais, 0 GCF é um pré-requisito para a implementacgéo de sistemas enxutos,
pois 0 mesmo define a estrutura organizacional presente no chdo de fabrica e padroniza
processos (GASPAR; LEAL, 2020). Para Clausen (2019), o GCF € definido como um sistema
de gerenciamento integrado no qual facilita a comunicacéo e controla a performance no chéo
de fabrica (shoop floor management), por isso, um dos principais fatores para 0 sucesso € a

transparéncia dos dados, pois é de extrema importancia que os empregadores compreendam
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plenamente o processo no qual estdo inseridos. Como o GCF depende da colaboragéo entre
varios tipos de profissionais em toda a fabrica, todos devem compreender a informacéao que esta
sendo comunicada, caso contrario, ndo poderdo executar tarefas eficientes para tomada de
deciséo ao lidar com tarefas do chédo de fabrica (CLAUSEN, 2023).

Hertle et al. (2016) desenvolveram um modelo nitido para ser buscado na rotina do
trabalho diario, a fim de obter sucesso no seu gerenciamento e por consequéncia, atingir seus
objetivos, utilizando métodos e ferramentas Lean. A Figura 1 mostra as macro etapas para o
gerenciamento de chdo de fabrica, iniciando na construcdo do padrdo (padronizar), realizando
0 acompanhamento dos KPIs (Key Performance Indicator) e o desenvolvimento do PDCA
(plan,do,check,act).

Figura 1 - Modelo de Gerenciamento do Chédo de Fabrica.

GERENCIAMENTO
DO CHAO
DE FABRICA

"’flhom conTingg,

Fonte: Adaptacdo pelo autor de Hertle et al., 2016.

O sistema de gestdo do chao de fabrica possui relagdo com outros sistemas de gestdo,
conforme mostra a figura 2, resultando em uma reorganizacdo do ambiente de trabalho. A
producdo deve ser organizada e dividida em equipes menores, responsaveis por sua propria
area/processo, desenvolvendo “mini fabricas” dentro da produg¢do, com o intuito de

comunica¢do com outras “mini fabricas” e buscar o seu desenvolvimento (HERTLE et al.,

2015).

Figura 2 — Ligac@es do Sistema do Chéo de Fabrica com Outros Sistemas de Gestdo.
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O gerenciamento de chéo de fabrica monitora continuamente o estado real da producéo
em relacdo a um estado alvo definido usando KPIs e descri¢des de estado alvo. Dessa forma, a
equipe consegue detectar desvios, analisa-los, solucionar os problemas pertinentes e definir as
medidas de melhoria necessérias. Os resultados da implementacdo destas medidas, bem como
a sua eficécia, sdo discutidos por meio de reunides estruturadas no chéo de fabrica e conduzem
a um estado-alvo melhorado (HERTLE et al., 2015).

2.3.1 Padronizacao do trabalho

A padronizacdo do trabalho é o ponto de partida para qualquer melhoria e pode ser
definida como o método mais conhecido para realizar o trabalho, criando procedimentos
operacionais para o trabalho de cada operador em um processo produtivo (TORRES;
PIMENTEL; DUARTE, 2019).

Ma et al. (2018) citam que os procedimentos operacionais padréo séo instrucoes escritas
detalhadas para toda a organizacéo, desenvolvidas para alcancar a uniformidade do desempenho
de algumas funcges especificas.

A padronizacdo do trabalho é apoiada por trés elementos principais: documentacao de
processos, melhoria de processos e treinamento de operadores. Os operadores representam 80
porcento da forca de trabalho de uma empresa e dedicam 99 porcento do seu tempo a realizacao
de atividades de valor acrescentado, por isso, € muito importante, particularmente em uma

cultura de melhoria continua, a padronizacdo, pois permite uma base para avaliacdo, o que
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significa que os resultados futuros devem melhorar o padrdo (TORRES; PIMENTEL,;
DUARTE, 2019).

2.3.2 Gestao visual

Torres, Pimentel e Duarte (2019) citam que o gerenciamento visual (GV) é um elemento
do Lean e comporta-se como um sistema de melhoria organizacional que pode ser usado em
quase qualquer tipo de organizacdo para focar a atencdo no que é importante e melhorar o
desempenho geral, com o objetivo de focar no processo e facilitar a comparagéo do desempenho
esperado com o desempenho real, resultando em ganhos de comunicacao e padronizacdo, 0s
quais aumentam a eficacia dos sistemas de melhoria, sendo uma poderosa ferramenta de apoio
aos processos gerenciais e de tomada de decis@o em organizagdes. A utilizacdo de indicadores-
chave de desempenho (KPIs) relevantes é crucial para corrigir desvios nos processos e
impulsionar melhorias, desse modo, normalmente um conjunto de KPIs é apresentado em
dashboards para visualizagcdo em tempo real das informacdes de desempenho do processo. As
metas definidas nos KPIs séo definidas pela gestdo e traduzidas para a operagdo (LONGARD;
BARDY; METTERNICH, 2022).

2.3.3 Controle e captura de resultados

O envolvimento dos funcionérios atraves das reunides da equipe GCF é fundamental
para atingir as metas de produtividade do trabalho delineadas pela empresa (ZONDO, 2020) e
é importante que esse envolvimento seja realizado de forma diéria nas reunifes de chao de
fabrica, para continuar trabalhando na melhoria continua da produgdo (MEIRNER; GRUNET;
METTERNICH, 2020).

O processo de controle e captura tem como objetivos acompanhar os resultados do
dia/turno anterior, criar acbes para corrigir os desvios e planejar o dia/turno atual e esta
relacionado a prestacdo de contas diaria por meio de reunides diarias. Cada reunido tem uma
frequéncia padrdo, horario de inicio, duracdo, agenda, presenca de participantes e backups.
Normalmente existem trés camadas de reunides diarias. No nivel mais baixo esta o quadro de
lideres da equipe, em que acontece a reunido entre o lider da equipe de uma area e seus
integrantes. Na segunda camada, ocorre o conselho fiscal, com reunido entre o supervisor de
uma area e seus lideres de equipe e eventuais representantes dedicados do grupo de apoio.
Ent&o, como terceira camada existe o conselho gestor do fluxo de valor, em que acontece a

reunido entre o gestor do fluxo de valor com seu supervisor e representantes do grupo de apoio.
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Pode existir uma quarta camada, em que o gerente da fabrica se reine com os membros da
equipe de producéo e suporte (TORRES; PIMENTEL; DUARTE, 2019).

Em cada reunido de chdo de fabrica, pelo menos duas funcdes estdo presentes: a
primeira € a presenca de um moderador conduzindo a reunido, a segunda € dos colaboradores
que participam. No nivel hierarquico mais baixo, essas func6es sdo representadas pelo lider da
equipe e pelos operadores de chdo de fabrica (HERTLE et al., 2016)

2.3.4 Controle e captura de resultados

Quando ocorrem desvios, normalmente existem duas formas de neutralizar: por um
lado, se a causa for conhecida, devem ser tomadas medidas rapidas, por outro, se a causa for
desconhecida, um sistema de resolucdo de problemas (SRP) deve ser acionado, para evitar
recorréncias do problema, um SRP deve ser aplicado para analisar e resolver a causa raiz do
problema. Para isso, considerando o tempo e 0s custos trabalhistas, é necessario priorizar 0s
desvios antes de aplicar o SRP, nos quais os gerentes de chdo de fabrica determinam a
priorizacdo, referindo-se a sua prépria experiéncia, gravidade e historico, antecipando o
resultado provavel do problema (WANG et al., 2023).

A resolucédo sistematica de problemas deve ser apoiada por visitas do GEMBA para
obter uma compreensdo profunda das correlacGes em gque e quando um problema ocorre, e apds
aresolucéo do problema, a melhoria deve ser aprovada pela equipe para garantir que o problema
nunca mais ocorrera. Isso € uma verdadeira melhoria continua diaria, que ajuda a criar processos
e ambientes de processos sustentaveis e robustos (ROMBERG, 2015).

Hertle et al. (2015) contemplam e descreve as 6 etapas que sdo citadas na figura 3,
representando o processo de resolucdo de problemas, iniciando com o reconhecimento de um

problema e terminando com uma solugdo satisfatoria que leva a um estado padréo/alvo ajustado.

Figura 3 — Processo de Resolucdo de Problemas com o Gerenciamento do Chéo de Fabrica.
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9 Apresentacdo e Comunicagdo 6 Apresentacgdo da Solugdo (Prevencdo)

Fonte: Adaptacdo pelo autor de Hertle et al. (2015).

A seguir, as 6 etapas sdo descritas em detalhes:

1. Identificacédo e Escalonamento: Um problema na producéo é detectado, seja
devido a desvios de estado alvo/KPI ou outros meios. Se o problema for
reconhecido por um operador de chéo de fabrica, ele serd encaminhado ao lider
da equipe devido a sua complexidade e assim em diante, conforme a figura 4
mostra. Esta etapa termina com o lider da equipe assumindo a responsabilidade

pelo problema.

Figura 4 - Classificacdo da Complexidade do Problema.
A

Problemas complexeos sao escalonados para a gestao,
mas seguem um ciclo de resolugdo similar

Problemas semi-complexos sao escalonados para o lider e
podem ser resolvidos sem o time (apenas com as areas de
suporta¢do)

Problemas simples podem ser resolvidos pelo operador
do chao de fabrica

COMPLEXIDADE DO PROBLEMA

Fonte: Adaptacdo pelo autor de Hertle et al. (2015).

2. Avaliacdo: O lider da equipe avalia o problema quanto a sua magnitude
(isolado ou um grande, que envolve varios departamentos). Para este Gltimo
caso, o0 ciclo de avaliacdo e elevagdo continua hierarquicamente superior

dependendo da sua magnitude. Mas como 0s passos seguintes permanecem
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semelhantes para as diferentes hierarquias, assume-se aqui que a avaliacdo
resulta num problema para a equipe.

3. Apresentacdo e Comunicacdo: Nesta fase, o lider da equipe apresenta o
respectivo problema a equipe e demais funcdes envolvidas durante uma
reunido no chdo de fabrica (controle e captura).

4. Atribuicdo: Durante esta etapa, o problema é atribuido a um colaborador
especifico que sera responsavel por resolvé-lo. Esta etapa € importante ndo
apenas em termos de resolucdo eficaz de problemas, mas também para o
desenvolvimento sistematico de competéncias.

5. Solugdo Sistemética de Problemas (Controle e Contencdo): Esta fase
representa 0 processo sistematico de resolucdo de problemas, o pessoal
responsavel geralmente trabalha no ciclo planejar-fazer-verificar-agir (PDCA),
analisando a causa raiz, por meio de ferramentas Lean, até que uma solucéao
satisfatoria seja encontrada.

6. Apresentacdo da Solucdo (Prevencdo): O processo sistematico de
resolucdo de problemas é encerrado apresentando a solucdo durante uma
reunido no chdo de fabrica e ajustando o estado padrao/alvo de acordo. Aqui 0
foco muda para evitar que a anomalia ocorra novamente.
Longard, Bardy e Metternich (2022) citam que as melhorias desenvolvidas no processo
de resolucdo de problemas séo estabilizadas e padronizadas para alcancar uma melhoria

continua dos processos produtivos.

2.3.5 Controle e captura de resultados

A qualificacdo, capacitacdo e motivacdo dos trabalhadores do chédo de fabrica sdo, de
fato, fundamentais para o sucesso da gestdo didria do processo, pois sdo 0s elementos que
sustentam a eficiéncia e a eficacia dos processos de producdo. O desenvolvimento profissional
ndo deve se limitar apenas a instrucdo técnica, mas também a compreensdo profunda da
metodologia aplicada e do impacto que o projeto pode ter na organizacao.

Como argumentado por Hellebrandt et al. (2019), é essencial que os trabalhadores ndo
apenas sejam treinados para executar tarefas, mas também para entender a importancia
estratégica da sistematica, visto que sua implementacdo depende diretamente do engajamento
e da adesdo das equipes. Nesse sentido, os colaboradores devem ser reconhecidos ndo s6 como
operadores de processos, mas como agentes de mudanca, capazes de propor solucdes

inovadoras e contribuir ativamente para a melhoria continua do sistema.
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Hertle et al. (2015) ressaltam que o potencial dos funcionérios precisa ser identificado,
valorizado e desenvolvido, pois eles desempenham um papel crucial na estabilizacdo e
otimizacdo dos processos produtivos. A motivacdo e o comprometimento dos trabalhadores,
estimulados pela capacitacdo constante, promovem nao apenas a busca pela padronizacdo, mas
também a capacidade de resolver problemas de forma proativa e apresentar propostas que
gerem melhorias tangiveis.

Assim, a capacitacdo e o reconhecimento ndo séo apenas investimentos em habilidades
técnicas, mas em uma cultura organizacional voltada para a inovacdo e a exceléncia
operacional, fatores essenciais para o0 sucesso da gestdo do chdo de fabrica e a evolucéo da

empresa como um todo.

2.4 Estudos correlatos

No quadro 1 é possivel visualizar de forma resumida, a selecdo dos trabalhos
académicos utilizados para o desenvolvimento teérico e pratico dessa pesquisa, esses
selecionados de acordo com os critérios citados na se¢do 3, no qual sera discutido na sequéncia,
0s principais topicos utilizados e resultados que sustentam a base e anlise dessa pesquisa.

Quadro 1 — Estudos correlatos sobre GCF.

Ano Autor(es) Ar_ea d~e Metodologia Principais resultados
aplicacdo
Andreia Miranda dos Indiistria Gerenmgmento Padronlz_agaio do processo por meio
2014 - da Rotina do da criacdo de indicadores de
Santos eletrbnica x o
Chéo de Fabrica controle.
Hertle Christiana; Importéncia da participacéo e
Siedelhofer . . atribuicdo das responsabilidades
R Fabrica de Gerenciamento
Christiana; - - aos colaboradores durante o
2015 - aprendizagem de da Rotina do ~
Metternich [0CESSOS Chio de Fabrica processo de resolugdo dos
Joachima; Abele P ' problemas encontrados no
Eberharda processo.
Identificagcdo das competéncias dos
operadores do chdo de fabrica,
C. Hertle; M. Tischa; possuindo determinacdo para
H. Klé&sa; J. A Diretriz de resolucdo de problemas
2016 S Industria . ~
Metternicha; E. . Competéncias encontrados (77% de colaboracéo),
Manufatureira ] . N
Abelea porém com nivel mais baixo de
participagdo das reunides (55% de
presenca).
Empresa
Cintia Cristina Braz; prestadora de Alcance da meta do indicador
Andressa Pacifico servicos de Gerenciamento “arrecadacdo particular”,
2016 Franco Quevedo; abastecimento de da Rotina do aumentando 9,88% no primeiro
Hesler Piedade Caffé agua e Chéo de Fabrica més e se sustentando nos meses
Filho esgotamento seguintes.
sanitario
Pariz, Maria Gerenciamento Padronizag&o do processo em
2017 Carolina; Lemos Cooperativa da Rotina do estudo, estruturando-o e
Cotrim, Syntia; Agroindustrial Chéo de compartilhando o modelo nas
Lapasini Leal, Fébrica/PDCA outras unidades da empresa.
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Ano Autor(es) Ar_ea d~e Metodologia Principais resultados
aplicacéo
Gislaine Camilg;
Hisano
Barbosa, Danilo;
Cardoza Galdamez,
Edwin Vladimir
Gestdo da
Qualidade na
Cadeia de Criacéo de papéis e
Suprimentos responsabilidade de um colaborador
2017 Paulo Henrique Agroinddstria (GQCS) e de do processo que deve ser ponto
Palota sucroalcooleira | Coordenacdo da | focal para realizar o planejamento e
Qualidade na monitoramento das acdes de
Cadeia de melhoria continua.
Suprimentos
(CQCS)
Antunes Daniel
Moreira Christoffel, Indiistria Gerenciamento Reducdo dos custos internos para
2018 Carvalho Naiara da Rotina do confec¢do das pecas de 3,69%.
Silva de Chéo de Fabrica
Davson Mansur Irffi Aumento no acompanhamento da
Silva; Debora producéo do sistema de 40%, além
Cristina Fernandes; Instituicdo da identificacdo das causas
2018 Diva de Souza Silva financeira PDCAeSGQ relacionadas ao método de 33,3% e
Rodrigues e Jordana 35% de efetividade dos resultados
de Castro Sousa do banco.
Questionério, 0O QCC proporciona uma melhoria
. . . no conhecimento para 0s
Jie Ma, Feng Jiao, Circulos de ~ .
. Empresa colaboradores do chdo de fabrica,
2018 Chi Keung Lau, . Controle de . S
NP Automotiva . mas ndo sdo suficientes para o
Zhibin Lin, Qualidade :
(QCCs) des?nvplwmentE) de suas
' competéncias do chdo de fébrica.
Aumento no indicador OEE (que
Alexandre Pelizzon; monitora a produtividade,
Tarcisio Abreu - . . qualidade e disponibilidades das
2019 Quick: F‘i‘rb;t')‘;ige Cade('fg;?’”da maguinas) de 3,07% para 10,44%,
Giuliano Almeida (variando de maquinas) e redugdo
Marodin. de produtos ndo conformes de
8,65% para 8,10%.
Ana Carla de Souza
Gomes
(ﬁzg]zrggsé;iﬁﬁ? Indistria de Redugdo dos indicadores “pedidos
2019 - - ' distribuicdo de TQM e PDCA fora do prazo” de 12% e “visitas
Caio Ferreira de U . s
) energia elétrica improdutivas” de 22%.
Souza; Augusto da
Cunha Reis; Alberto
Eduardo
. Preferéncia das empresas em
. . . Gerenciamento . i .
Diamantino Torres; Empresa . realizar reunides para andlise do
. . i N da Rotina do
2019 Carina Pimentel; multinacional x s processo e acompanhamento das
. Chéo de Fabrica : ~ DR
Susana Duarte automotiva L informacgdes de maneira fisica ao
(digital) - .
invés de digital.
Aumento da confiabilidade e
disponibilidade das informacGes
2019 Pernille Clausen Inddstria Qu?dro_de para as reunides de analise df)
. Gestdo Visual processo, de forma de garantir
Manufatureira L : -
Digital maior assertividade no plano de

acao.
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Ano Autor(es) Ar_ea d~e Metodologia Principais resultados
aplicacéo
Thomas Hellebrandt, Aumento do desempenho e
Maximilian _—— Gerenciamento participacdo dos colaboradores do
Industria - x - -
2019 Ruessmann, Ina Manufatureira da Rotina do ch&o de fébrica para realizar a
Heine, e Robert H. Chéo de Fabrica | gestdo, identificando anomalias e
Schmitt tratativas do préprio processo.
. Validacdo com 23 empresas sobre a
Gerenciamento S .
. ) . metodologia utilizada de maneira
Alyssa MeiBner; Indstrias da Rotina do digital de determinados t6picos do
2020 Felix Grunert; : Chéo de Fébrica grtal . pIco!
. ! Manufatureiras L gerenciamento da rotina do chéo de
Joachim Metternich. (digital) e . L )
. fabrica (aplicacdo do método e
Entrevistas x
gestdo dos resultados)
Aumento da comunicacéo,
Empresa de competéncias dos colaboradores e
médio porte, . utilizacdo das méaquinas de 20%,
Gerenciamento . AL
produtora de - reduzindo a variabilidade dos
2020 Petra Benyahya e . da Rotina do
i ) alimentos com x s resultados do processo, e
Lucie Macurova ~ Chéo de Fabrica x
padrdes de consequentemente, produtos ndo
producdo BRC conformes, tempo de fabricacéo,
retrabalho e custos de producéo.
Aumento da
. Empresa Gerenciamento Produtividade do processo de 33%
2020 Flavio Gaspar e C . ~ L
Fabiano Leal multlnauonal_do da Rotina do ea reducéo da incidéncia de
setor automotivo Chéo de acidentes com afastamento de 55%.
Fébrica/SDCA
A empresa . Identificagdo de problemas diante
fabricante de Gerenugmento as taxas de absenteismo (falta dos
2020 Robert W.D. Zondo da Rotina do
pecas Chiio de Fabrica colaboradores) e sobre a
automotivas produtividade do processo.
Aumento da melhoria continua dos
Gerenciamento processos por meio do
. . _— da Rotina do monitoramento e controle dos
Adival Rodrigues de Industrias 9 - ~
2021 Jesus Manufatureiras Chéo de indicadores que 0 compdem e seus
Fabrica; PDCA desdobramentos nos niveis
e DMAMC hierdrquicos de gestdo (da operagdo
a geréncia).
Prateek Guleria, Reducdo da taxa de rejeigdo dos
2021 Abhilash P’athania , | Indstria de filtro Lean Six Siama produtos de 12% para 4% e redugéo
Himani Bhatti, automotivo g do ciclo de entrega dos produtos de
Kuldeep Rojhe, 12 para 11 dias.
Dalgobind Mahto
Reducdo do lead time (tempo para
Seyed Mojib entrega dqs pedldos)Nde 17,5 dias
o nr para 11 dias e redugéo do tempo
Zahraeea,*, Ali - :
Tolooieb , Salman Industria de x para confecgao dos pedidos de
2021 " . Gestdo Lean 3.412 segundos para 2.415
Jameh Abrishamic , Aquecedores ~
o . . segundos. Reducdo do tempo takt
Nirajan Shiwakotia , .
Peter Stasinopoulosa (tempo a ser seguido para entrega
P da demanda do processo) de 250
segundos para 192 segundos.
Aceitacdo pelo processo de 80%
N Entidade publica | Questionario / dos entrevistados de acordo com
José Dinis-Carvalho, ) .. X
L : responsavel pelo Ferramenta feedback positivo das rotinas de
2022 Monica Monteiro, . i " .
Helena Macedo tratarr]ento de estatistica reunices e analise do processo a fim
residuos ANOVA de implementar as acdes de

melhoria geradas.
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Ano Autor(es) Ar_ea d~e Metodologia Principais resultados
aplicacéo
. Reducdo do tempo entre a captura
Gerenciamento ) X
Lukas Longard , A . de desvios de processos/ndo
. Industrias da Rotina do L
2022 Sebastian Bardy, - x s atingimento das metas do processo
. g Manufatureiras | Chéo de Fabrica . ~ .
Joachim Metternich L e inicio das ac@es para trata-los, a
(digital) : . P
fim de evitar atrasos e persisténcia
dos desvios.
PDCA, SDCA e Aumento d_o af[lnglmento das metas
Renan Spina Empresa Gerenciamento para o indicador proposto e
2022 . X - estabilidade de 100% no alcance
Altomani Mineradora da Rotina do . .
x o das mesmas apds a aplicacdo do
Chéo de Fabrica
GCF.
20% das empresas ainda se sentem
confortaveis com reunides
Gerenciamento | presenciais com quadros de gestéo
. Empresas de da Rotina do a vista, de forma que consiga ser
2023 Pernille Clausen Manufatura Chéo de Fabrica | gerenciado de forma fisica, sendo
(digital) que a transicdo digital dos quadros
ndo é considerada uma
necessidade pelas mesmas.
Yuxi Wang, Lukas . ~ .
- Gerenciamento Reducéo dos produtos defeituosos
Longard, Christian | Empresa do setor . : N
2023 . . da Rotina do da linha de producédo de 1.316
Hertle, Joachim automotivo ~ o
Metternich Chéo de Fabrica produtos para 1.063.

Fonte: Préprio Autor.

Pariz et al. (2017); Antunes e Carvalho (2018) e Hellbrandt et al. (2019) obtiveram
resultados semelhantes ao aplicar do GCF, sendo esses a melhoria no processo mapeado e
padronizado, melhorando os indicadores devido ao aumento da motivacédo da forca de trabalho
e a autogestdo do chdo de fabrica, analisando os problemas de maneira estruturada e detalhista,
reduzindo por sua vez, custos gerais do processo e produtivo.

E notavel também como gerenciamento do chio de fabrica possui flexibilidade de
aplicacdo, isso €, pode ser adaptado em qualquer setor empresarial, desde industriais focadas
na manufatura até administrativas, conforme € possivel visualizar no figura 5, no qual,
representa a evolugdo da eficiéncia na arrecadacao particular acumulada, sendo essa, uma das
responsabilidades da empresa Embasa (sociedade de economia mista responsavel pela
prestacdo dos servigos de abastecimento de agua e esgotamento sanitario do estado da Bahia-
BR), que possui objetivo no alcance de metas de cobrancas, as quais ndo estavam sendo
aderentes ao plano antes da aplicacdo do gerenciamento da rotina.

O reflexo do sucesso da aplicacéo se da ao obervar o aumento na eficiéncia, destacando
9,88% acima dos 100% no primeiro més (Julho) de implantacdo da ferramenta, e sua

manutencdo superior a 100% nos meses seguintes.
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Figura 5 - Eficiéncia na Arrecadacédo Particular Acumulada.
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Fonte: Braz; Quevedo; Caffé Filho (2016).

De acordo com Altomani (2022), o gerenciamento do chdo de fabrica trouxe
estabilizacdo para o processo e por conseguinte, o alcance das metas, principalmente, apos
realizada a estruturacdo e a padronizacdo na area (criacdo/revisao de mais de 200 padrdes, além
de mais de 1600 treinamentos realizados, tendo como base procedimentos operacionais,
garantindo plena capacitacdo dos engenheiros, gerentes, técnicos e facilitadores no plano de
implantacdo das praticas do gerenciamento do chdo de fabrica), a identificacdo dos
desvios/anomalias do processo se tornou-se muito mais rapida e efetiva, pois as acdes foram
precisas na causa raiz dos problemas, comprovando dessa forma o sucesso da aplicacdo da
ferramenta em um setor totalmente diferente ao relato anterior.

E evidenciado o impacto na melhoria do atingimento de metas na empresa mineradora,

apos a aplicagdo do gerenciamento do chédo de fabrica (julho), conforme a fgura 6.

Figura 6 - Atingimento de Metas.

Tratores

mar-21  abr-21 mai21  jun-21 421 ago-21 |set-2!  out21

'

Resultado
padronizagdo rotina
(SDCA)

Fonte: Altomani (2022).
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Santos (2014) diz que o momento da implantacdo do GCF gerou algumas dificuldades,
as quais foram tratadas e solucionadas, porém reforca a importancia do envolvimento das
pessoas, tanto operacdo quanto direcdo, pois o patrocinio da direcdo facilita a quebra na
resisténcia natural dos colaboradores em “sair” da zona de conforto do cotidiano, esse apoio se
torna necessario, conforme Hertle (2015) avaliou a influéncia da etapa de atribuicdo das acGes
durante 0 momento das tratativas das anomalias detectadas. Hertle (2016) também trouxe como
dado que a capacitacdo para colaboradores do chao de fabrica em resolver problemas é de 77%
e 53% da participacdo nas reunides e, apesar de complexa a mudanca cultural do processo,
Carvalho, Monteiro e Macedo (2022), ap6s a aplicacdo de questionarios, obtiveram boa
recepgdo pela equipe das rotinas e praticas de melhoria continua implementadas, uma vez que
mais de 80% dos entrevistados da pesquisa deram feedback positivo.

Torres, Pimentel e Duarte (2019); Clausen (2019); MeilRner, Grunet e Metternich
(2020); Longard, Bardy e Metternich (2022) e Clausen (2023) abordam a importancia do
controle e monitoramento dos dados que serdo abordados no GCF, além da manutencao desses
dados que serdo incluidos nos quadros de gestdo a vista para as reunides de niveis hierarquicos,
em que estard presente os indicadores do processo, além de informagfes que compdem 0s
quadros. Essas informacdes possuem um alto nivel de dedicacdo dos colaboradores para que se
mantenham atualizados para a préxima reunido, sendo desafiador para o cotidiano dos mesmos.
Dessa forma, surgiu a evolucdo para o GCF digital, isso é, dashboards e indicadores virtuais
para serem apresentados em todas a reunides de niveis, a fim de garantir a atualizacdo mais
rapida, menos utilizacdo de papel e maior confiabilidade dos dados.

Contudo, a transformacdo 100% digital para os quadros de gestdo a vista ndo séo
chamativos para todos as empresas, pois 20% das mesmas se sentem mais confortaveis com
reunides presenciais, sendo que a transicdo digital dos quadros ndo € considerada uma
necessidade por todos os fabricantes (CLAUSEN, 2023).

O ciclo PDCA (plan, do, check, act) se mostra muito importante para apoiar o GCF nos
processos, pois esse sera vital para 0 momento de realizar planos de agdes provindas de
anomalias capturadas nas reunides de niveis dos setores, tornando a gestdo mais agil e
facilitando a tomada de decisé@o (SILVA, 2018). O aumento do acompanhamento de produgéo
de 40%, causas relacionadas ao méetodo de 33,3% e resultados efetivos do banco de 35%
demonstram a aplicabilidade com éxito dos ciclos na instituicdo financeira localizada na regido

metropolitana de Belo Horizonte, conforme a figura 7.
Figura 7 - Atingimento de Metas.



30

w8

Fonte: Silva (2018).

Santos (2019); Palota (2017) e Ma et. al (2018), confirmam também a aplicacdo do
PDCA permitiu a implementacdo do sistema da gestdo da qualidade total (TQM), sendo que 0s
circulos de controle da qualidade sdo importantes para capacitagdo e proporcionam o foco no
planejamento, monitoramento e acdes para melhoria continua dos requisitos da gestdo da
qualidade, que por sua vez, foram exploradas ferramentas importantes como graficos de
paretos, diagrama de Ishikawa e plano de acdo 5W2H, resultando em melhorias significativas
dos indicadores de acompanhamento de pedidos ap6s o prazo (reducdo de 12%) e visitas
improdutivas (reducdo de 22%), atingindo o objetivo proposto.

E possivel identificar nas pesquisas, resultados semelhantes em méaquinas, no aumento
da disponibilidade e reducdo dos refugos e retrabalhos, demostradas até 0 momento, com a
aplicacdo do PDCA como ferramenta de resolucdo de problemas que apoiam o GCF, como
Gaspar e Leal (2020) no aumento da produtividade (+33%), Benyahya e Macurova (2020) e
Pelizzon (2019) melhoraram os indices de performance das maquinas no aumento da
disponibilidade das mesmas em 20% e nos indicadores de OEE de 3,07% & 10,44% e reducéo
do refugo de 8,65% para 8,10%, respectivamente, Guleria et al. (2021) com a taxa de rejeicao
dos produtos reduzida de cerca de 12% para 4% e Wang et al. (2023) na reducédo da categoria
dos defeitos de 1.316 para 1.063.

Além dos ganhos citados, pode ser evidenciado também ganhos no lead time (tempo
transcorrido desde 0 momento em que o cliente faz a solicitacdo de um produto ou servico, até
0 recebimento do produto acabado pelo cliente ou a finalizacdo da prestacdo do servigo.) da
producdo, de acordo com Zahraee et al. (2021), foi reduzido de 17,5 dias para 11 dias.

A anélise dos estudos selecionados revela uma forte convergéncia de resultados
positivos em diferentes setores que aplicaram o GCF, com destaque para a padronizacao dos
processos e a melhoria dos indicadores operacionais. Um ponto em comum entre as pesquisas
é a eficacia do GCF na estabilizacdo e aprimoramento dos processos, seja na industria

manufatureira, no setor de servicos ou em empresas de diferentes portes e areas de atuagéo.
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Foi constatado que o envolvimento da equipe e a capacitacdo continua sdo fatores
criticos para o sucesso da implantacdo do GCF. O ciclo PDCA se mostrou uma ferramenta
complementar importante ao GCF, oferecendo uma metodologia estruturada para a analise e
solucdo de problemas. Os estudos correlatos ofereceram uma base tedrica e empirica para a
construcdo e desenvolvimento dessa pesquisa, evidenciando resultados que corroboram com a

aplicacéo, destacando a relevancia do tema e incentivando o desenvolvimento desta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

3.1 Enquadramento metodoldgico

Conforme Turrioni e Mello (2012), uma pesquisa pode apresentar dois tipos de natureza
(basica e aplicada), quatro tipos de objetivos (exploratorio, descritivo, explicativo e normativo)
e trés tipos de abordagem (quantitativa, qualitativa e combinada), contendo seis tipos de
métodos (experimento, modelagem e simulagdo, survey, estudo de caso, pesquisa-acao e soft
system methodology). Nesta pesquisa, o0 enquadramento metodoldgico citado no subtopico 1.4,

respectivamente destacado, diante a figura 8.

Figura 8 - Caracterizacdo da Pesquisa.
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Fonte: Adaptado de Turrioni e Mello (2012).

Para o desenvolvimento dessa pesquisa foram utilizadas técnicas de pesquisa
bibliogréfica, por meio da escolha dos procedimentos metodoldgicos e a sele¢do das fontes
utilizadas, conforme Macedo (1994) caracteriza. A natureza dessa pesquisa, por sua vez, se
enquadra como aplicada, possuindo objetivos exploratdrios (devido a procura de aprofundar o
conhecimento sobre o tema abordado) e descritivos (estabelecendo relacGes entre varaveis),
ambos objetivos descritos conforme Turrioni e Mello (2012).

A abordagem utilizada pode ser considerada tanto qualitativa de acordo com Nakano
(2010), por relevante consideracdo e impactos para o desenvolvimento do trabalho, quanto
quantitativa por Bryman (1989), ao possuir vinculo a medigéo das variacdes da pesquisa com
foco na mensurabilidade, na identificacdo de relagdes causais, na possibilidade de generalizagao

dos resultados e na replicacao dos estudos.
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Por fim, de acordo com Coughlan e Coughlan (2002), o trabalho foi caracterizado como
“pesquisa-acdo”, devido ao monitoramento continuo ao percorrer as etapas de experimentacao,
reflexdo, interpretacdo e acdo, com o foco do pesquisador na aprendizagem e no avancgo
investigativo do desenvolvimento da pesquisa. Foi utilizado para selecdo dos estudos a
estratégia de Conforto e Amaral (2011), baseada na metodologia RBS (revisdo bibliogréafica

sistematica) Roadmap, conforme mostra as etapas na figura 9.

Figura 9 - Procedimento iterativo da fase de processamento, RBS Roadmap.
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Fonte: Conforto e Amaral (2011).

Foram selecionadas 363 pesquisas da base Scopus, apés a leitura do titulo, resumo e
palavras-chave, esse numero reduziu para 321 pesquisas, na qual iniciou-se a leitura da
introducdo e concluséo, e finalmente, 33 pesquisas foram selecionadas para a leitura completa.

Em conjunto, obteve-se 12 pesquisas intencionais via google académico, conforme o quadro 2.

Quadro 2 — Critérios da Pesquisas.

Shop Floor Management. Continuous
Improvement; Hoshin Kanri; Work
PALAVRAS CHAVES UTILIZADAS Routine Management; PDCA; Process
Modeling; Process Indicators; Short-
Cyclic Improvement; Lean Management;
Help Chain.
TOTAL DE ARTIGOS SELECIONADOS SCOPUS 363
REPETIDOS 4
1° FILTRO 321
2° FILTRO 65
3°FILTRO 33
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PESQUISAS INTENCIONAIS VIA GOOGLE

ACADEMICO 12

TOTAL DE ARTIGOS UTILIZADOS 26

Fonte: Préprio Autor.

Observa-se na figura 10, que ao longo dos anos, de acordo com a amostra coletada das
pesquisas selecionadas, a quantidade que abordam o gerenciamento do chdo de fébrica
aumentou, isso se deve pelo fato que, atualmente, as empresas que ndo possuem Seus
respectivos processos estaveis e bem estruturados, estdo em risco/desvantagem competitiva no
mercado, mesmo que o método seja consideravel como obrigatorio para qualquer setor, ainda

h& muitos que até 0 momento, nao se desenvolveram.

Figura 10 - Quantidade de publicacdo de artigos cientificos por ano.

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Fonte: Préprio Autor.

A aplicagdo do gerenciamento do chdo de fébrica, inicialmente parte da selecdo da area
gue mais necessita do controle do seu processo (por meio da coleta de dados, que sejam
ineficientes, processo custoso e carente de informacges), em sequéncia definicdo da equipe do
projeto e o treinamento dos participantes a fim de realizar o primeiro contato com a
metodologia, ferramentas e seus objetivos.

E possivel verificar quais palavras chaves possuem maior relevancia nas pesquisas
utilizadas, termos como “shop floor management” e “lean production” destacam-se como
centros, enfatizando a importancia da melhoria continua (Kaizen) e de ferramentas como o

PDCA, DMAIC entre outras, conforme visualizado na figura 11.

Figura 11 - Nuvem de palavras-chave das pesquisas utilizadas.
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3.1 Procedimentos operacionais

O periodo de aplicacdo do GCF varia em média de 3 a 6 meses (dependendo do escopo
do processo), no caso dessa pesquisa, 0 GCF seré aplicado em um processo de aplicacéo aérea
de insumos em &reas de cultivo de cana-de-agUcar, por meio de aeronave pilotada, no qual foi
definido o objetivo do processo, as entradas, saidas, os periodos de encontros semanais com a
equipe para a criacdo, apoio da nova documentacéo e sistematica de reunides de niveis.

O fluxograma operacional demonstrado na figura 12 foi inspirado na figura 2
“apresentacao das ligagdes do sistema do chao de fabrica com outros sistemas de gestdo”, de
Hertle et al. (2015) e na metodologia de Campos (2013), no qual é possivel identificar por meio
dos sinalizadores visuais, as conexdes e caracteristicas que inspiraram o modelo proposto dessa

pesquisa, conforme mostrado a relagdo entre os sistemas na figura 12.

Figura 12: Relacdo dos modelos.
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Fonte: Proprio Autor.

Ao comparar 0os modelos, é possivel perceber que a sistemética de gestdo do chédo de
fabrica desenvolvida se destaca por sua clareza e simplificacdo, oferecendo uma abordagem
mais acessivel para 0s agentes responsaveis por sua aplicacdo. Enquanto o modelo teérico pode
ser complexo e dificil de implementar devido a linguagem técnica ou a falta de um fluxo
intuitivo, a proposta do projeto visa tornar o processo mais compreensivel e direto. Isso facilita
a interacdo dos colaboradores com as ferramentas de gestdo, permitindo que compreendam nao
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apenas as etapas do processo, mas tambeém a logica por tras de cada acdo. Como resultado, a
gestdo do chdo de fabrica se torna mais eficaz, com maior aderéncia por parte dos agentes
envolvidos, que podem aplicar as solucfes de maneira mais fluida e assertiva.

O indicador gerencial do processo (responsabilidade do gestor) enquadra-se na
categoria de entrega, nesse caso, “hectares aplicados”, no qual foi estratificado até a operagao,
de forma que suas atividades e entregas interfere diretamente no indicador gerencial.

O primeiro estagio para iniciar a aplicacdo da metodologia é uma reunido com gestor
do processo, chamada “kick off”, em que ¢ definido os colaboradores que serdo selecionados
para prestar apoio ao projeto e as datas para validagdo do progresso.

Apos o treinamento do time, 0 mesmo serd submetido em uma série de atividades para
a aplicacdo do gerenciamento do chdo de fabrica, incluindo construcdo de procedimentos,
padrdes, indicadores, treinamento da operacdo, construcdo do quadro de gestdo a vista,
implementacdo de reunides com todos os niveis hierarquicos do processo, visando tratamento
de anomalias (pontos que fogem dos limites/varia¢des “agudas’) do processo, analise de causa

raiz e por fim, a estabilizacao das atividades do trabalho, conforme realizado e descrito na figura
13.

Figura 13 — Fluxograma da aplicacdo gerenciamento do chéo de fabrica
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4 APLICACAO DO GERENCIAMENTO DO CHAO DE FABRICA
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4.1 Empresa em estudo

O mercado sucroenergético desempenha um papel fundamental na economia brasileira,
destacando-se pela producéo de acucar e etanol, produtos de grande relevancia tanto no cenario
interno quanto internacional. Este trabalho tem como foco uma empresa de grande influéncia
nesse setor, cuja atuacdo impacta diretamente o desenvolvimento econdmico, social e

ambiental.

4.2 A selecéo do processo (escolha do escopo e reunido kick off)

Para a selecdo do projeto, é de extrema importancia considerar os interesses da
companhia, sendo esses, estratégicos para o atingimento de metas que possuem dificuldades
para serem cumpridas, baixo nivel de controle e caracteristicas de imprevisibilidade das
entregas ao decorrer do tempo, ocasionando em dificuldades para tomada de decisdo e
estabilidade, definindo dessa forma, qual processo sera priorizado.

A aplicacdo aérea no setor agricola de maneira geral, é considerado um dos processos
mais criticos para uma usina sucroalcooleira, pois, além da alta demanda de aplicacGes de
variados insumos, a mesma possui influéncia na produtividade e qualidade da matéria prima
(cana-de-acucar); caso a aplicacdo ndo ocorra de maneira prevista, consequéncias imensuraveis
podem ser evidenciadas, como perdas de qualidade, quantidade, custos de terceiros e
ambientais.

Vale lembrar a importancia de definir o escopo ideal do projeto, transparecendo o seu
objetivo, pois caso ele seja muito grande, isso é, abordando varios processos simultaneos, a
implantacdo, por conseguinte, exige um periodo maior de implantagdo do que citado
anteriormente, podendo ocasionar desgaste para a equipe e perca de foco ao passar do tempo.
Ja um escopo muito pequeno, pode ocasionar uma implantacdo superficial do método, sendo
ineficaz e mal aproveitado pelo time.

Visando esses cuidados, como a area de aplicacdo aérea no setor agricola possui um
vasto campo de aplicabilidade, isso €, varias funcdes e objetivos, foi definido a implantacao
inicial do GCF para o grupo de fitossanitarios (inseticida, fungicida, maturador e inibidor), no
caso, insumos considerados quimicos.

Os mesmos foram escolhidos pelo alto volume de aplicacdo ao decorrer do ano e pelo
grau de importancia, considerado pelo gestor do processo. Segue a figura 14, a qual comtempla

0 escopo definido e construido pelo time, na reunido citada anteriormente “kick off”.

Figura 14 — Escopo do Processo
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"1 Processo:

Aplicagio de produtos fitossanitanos com aeronaves agricolas

2 Objetivo:
Methorar a produtividade agricola da maténa pnma (cana-de-aglcar)
através da aplicagdo de fungicxdas, inibiddores de florescimento

maturadoras e inselicida

3 Inicio Escopo:
Com base nas areas elegiveis a aplicacho @ recomendacao dos produtos
determinadas pelo ptanejamento agricola, & definda a sequéncia de areas a

sarem aplicadas

['4 Fim Escopo:

Area aplicada entregue de acordo com o plansjamento agricola

Fonte: Préprio Autor.

4.3 Introduzindo o GCF (treinamento do time de implantagéo)

O GCF e sua aplicacdo pratica é considerada complexa para um processo que
desconhece sua metodologia e seus principais objetivos, devido a alta carga de informacdes e
mudanga cultural dentro do processo selecionado, podendo ser confundido com projetos de
melhoria PDCA.

Enquanto projetos PDCA possuem foco em saltos de desempenho/novas metas para
serem alcangadas, 0 GCF tem foco na estabilizacdo do processo e rapidez no tempo de resposta
ao evidenciar anomalias diarias.

Para que se obtenha sucesso ao introduzir quais sdo as caracteristicas e finalidade do
gerenciamento do chéo de fabrica, faz-se necessario divulgar e aplicar um treinamento intensivo
a equipe selecionada para realizar a gestdo do GCF, essa definida pelo gestor do processo na

reunido “kick off”, citada anteriormente.

4.4 Preparacao e Planejamento

Para que o processo de implantacdo do GCF seja aderente com o prazo estipulado, se
faz necessario controla-lo por meio do PIP (plano de implantacéo).

O PIP é uma ferramenta de apoio para acompanhar a evolucdo da implantagdo do
projeto, nele sera evidenciado o status das atividades e etapas, informando conclusdes e atrasos,
como é possivel visualizar na figura 15, além de fornecer uma gestéo a vista por meio de um

gréafico comparativo do previsto e realizado (curva S), conforme a figura 16, para que, dessa
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forma, obtenham-se recursos para corrigir a falta de aderéncia (caso necessario) e divulgar o
desenvolvimento para a alta gestdo do processo.

Figura 15 — Plano de implantacdo (PIP).
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hphuacio Adres REXCAOCRES E30R0 Defar escopo do swbprocesso NP ] k¥ 0202 WALH Cileids
Mphoacio Asrme NDOCRDORES ®=e Coestru DEIF G e 3 100 N6 (oaceids
Aphrado Asres NOILROCRES be 3 Vahtar OEIP cam gestor 1001272003 Somang ) 1272023 Em Aadavento

Fonte: Proprio Autor.

Figura 16 — Curva S do status da implantac&o.

Curva $

100%

03/de:  10/de: 17/de: 31/der  07/jan 28/1an 04/ Tey 25/tey  D3/mer  107/mar 17 mar
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Fonte: Proprio Autor.

O acompanhamento do desenvolvimento da implantacdo pela alta gestéo é realizado de
forma quinzenal, os participantes dessa sdo: gestor, gerente e diretor da unidade. Essa reunido
é de extrema importancia, pois além de fornecer um feedback do trabalho até o0 momento, traz
consigo também, a seriedade da equipe em estar em dia com o planejado, para que seja mostrado
frutos de uma boa semana de execucéo.
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4.5 Diagrama do escopo e interface do processo (mapeamento do processo)

A primeira etapa para a implantacdo do GCF é construir com o time, 0 mapeamento do
processo.

A ferramenta DEIP (diagrama do escopo e interface do processo) inspirada na
metodologia SIPOC, tem como objetivo entender e visualizar o processo escolhido de forma
sistémica, trazendo uma visao de fornecedor e cliente ao identificar suas “entradas” (produtos,
informacdes e materiais) e “saidas” (entregas), como também quais areas sdo os apoios (ajuda
periodica que néo faz parte de forma direta do processo, como manutencdo, verificagdes de
qualidade, comunicacdo...) e por fim seus regulamentos (normas e politicas que o processo deve
respeitar). No centro, é identificado por meio de macro etapas, o inicio, meio e fim do processo,

conforme a figura 17, construido do processo em estudo.

Figura 17 — Diagrama do Escopo e Interface do Processo.
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Fonte: Préprio Autor.

Apo6s a construcdo do mapeamento, inicia-se a segunda etapa, sendo essa, a
identificagdo de “interfaces criticas” (itens que deveriam estar em ordem, porém ha
dificuldades/problemas) dos processos, para isso, serdo evidenciados em pequenos “circulos”
vermelhos numerados, sendo esses 0s problemas capturados apds discussdo com o time, 0s

quais seréo registrados e tratados como oportunidades para melhoria, conforme a figura 18.

Figura 18 — Interface Critica.
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—~~

Planejamento Sequéncia da
Agricola @ operagéo (O.S.

e receituarios)

Fonte: Préprio Autor.

As oportunidades registradas sdo essenciais para que seja possivel tratar problemas
crénicos do processo, a fim de corrigir as “desconexdes” do mapeamento do processo, assim,
ao decorrer da implantacdo do GCF, esses problemas ja estardo sendo tratados pelo time,
evitando dificuldades no futuro. O problema é identificado e categorizado conforme sua
complexidade, dessa forma, é construida uma acdo para sana-lo e a mesma é acompanhada por

meio do prazo estabelecido com o time, conforme o quadro 3.

Quadro 3 — Matriz de Oportunidades.

DESCONEXOES 1

Retrabalho no plansamento do area {receruino « | Estudar vabdidade com o equpe de comar a5 passvels

Dedoccamaento ndce plingado para Ssposibiiize

M0y {poligonos, mopas & produtos) parn Mudongs na segadncis |8 o recetusno) Quadidades Agricols
geragdo
mprevsiniidade do planesamesto por foka de opgdes

Mutdnrgs do placejsments de forma inssperods | Qualidade Agricols
kem delinda

AMrase 4o inco da operacio wabildade de iscar a cperagdo por condglo da pta Coraervacho de Estrodos Plng anusd S¢ mMmanulong Do proventivg DAk ot RisTus

Fonte: Préprio Autor.

4.6 Cadeia dos Indicadores (construcéo dos indicadores)

Apos a construgdo do mapeamento do processo e a execugdo das agdes oriundas das
oportunidades capturadas anteriormente, se faz necessario o entendimento de qual indicador
possui relevancia para ditar o ritmo e metas, de forma gerencial, o qual muitas das vezes, possui
responsabilidade da alta gestéo e tem alto impacto para a companhia. Dependendo do processo
e 0 que se espera do mesmo, esse indicador pode ser separado por categorias, como:

e Entrega;
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e Qualidade;
e Custos;
e Seguranca,;

e Meio Ambiente.

Normalmente, um processo pode conter varias categorias como objetivo, porém uma
sera mais dominante do que outra, no caso dessa pesquisa, o indicador identificado foi: “areas
aplicadas em hectare”, categorizando-se em um indicador de entrega, em seu maior percentual.

Devido a variabilidade do clima, nem sempre o forecast (previsao de entrega) consegue
ser seguido, pois a aplicacdo, para cada tipo de insumo, depende de parametros ambientais,
como temperatura, umidade do ar e velocidade do vento, gerando uma instabilidade natural
para 0 processo. Desse modo, confirma-se 0 qudo precioso € o tempo quando ha a
disponibilidade do meio ambiente, visto que muitas das vezes serd necessario repor areas que
estdo em “atraso” (pois ha o periodo ideal para a aplicagdo para evitar perdas maiores de
qualidade e quantidade da matéria prima) conforme o cronograma, além de entregar a previsdo
atual, deste forma, € justificado a prioridade da entrega, comparada as outras categorias.

Como o indicador gerencial esta alocado no nivel estratégico, é necessario estratifica-lo
de forma que percorra 0s niveis tatico e operacional, respectivamente, para que dessa forma, 0s
indicadores gerados nesses niveis, possuam obrigatoriedade de atingimento das metas
estabelecidas a fim de que o indicador gerencial seja alcancado, no qual, nesse caso, foram
construidos os indicadores: “distancia média para aplicagdo (km)” (nivel tatico); “paradas nao
programadas (min)” (nivel operacional) e “area aplicada entregue (ha) (nivel estratégico e
operacional)”, conforme demonstrado na figura 19.

Quando essa cadeia de indicadores/influenciadores € estabelecida, se torna claro as
responsabilidades da equipe como todo do processo para garantia do sucesso das metas, pois é

visivel o que cada colaborador na hierarquia precisa garantir e realizar a gestao.

Figura 19 — Arvore dos indicadores/influenciadores.
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Area Aplicada
Entregue (ha) nd=ponbiidade de Many

Fonte: Préprio Autor.

4.7 Matriz dos Indicadores (estabelecendo metas)

Ao identificar os indicadores que possuem responsabilidade dos niveis gerencial, taticos
e operacionais, se faz necessario determinar algumas informac@es chave, como a definicao de
metas.

Uma meta, para ser construida, deve ter pontos de atencédo, pois quando € realizada de
forma superficial, sem embasamento da capacidade, impacta diretamente para 0 sucesso da
implantacdo do gerenciamento do chdo de fabrica, caso fique muito dificil alcanca-la, o
desestimulo operacional em seguir a risca a metodologia pode ser agravante, contudo, se for
demasiada facil, os problemas que realmente estdo presentes no processo podem ser
“mascarados”, pois o objetivo principal, na visdo do processo, serd entregar a meta proposta.

A melhor estratégica para a definicdo de uma meta, ¢ considerar o conceito “SMART”
para construi-la, SMART é um acrénimo para:

e S (specific): Detalhar o maximo para melhor compreensao e facilidade em
alcancar;

e M (mensurable): Necessita ser capaz de medir, para 0 seu acompanhamento;

e A (achievable): Precisa ser desafiadora, porém, possivel de ser alcancada;

e R (realistic): Deve ser relevante para a estratégia do negocio;

e T (time-bound): Necessita definir um prazo para alcanca-la.

Ap0s realizar a anélise do processo, primeiro foi identificado que os avides que
realizam a atividade para a aplicacdo sdo terceirizados, variando sua quantidade ao longo do

ano, dependendo da necessidade.
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Para o indicador de nivel tatico “distancia média da pista (km)”, foi considerado a meta
de 0 a 15 quilémetros no maximo para realizar as aplica¢Ges, pois quanto maior, maior sera o
tempo em deslocamento (o qual ndo agrega valor) e consequentemente o custo (consumo de
combustivel), impactando dessa forma, em menos area entregues. Para os indicadores de nivel
operacional “paradas ndo programadas (min)”’ e “dreas entregues por dia (ha)”, foram
considerados, respectivamente, de 0 a 20 minutos e 800 hectares (variando com a previséo de
entregas do més), ambos diarios.

Como dito anteriormente, essa atividade é terceirizada, porém, caso ndo fosse, seria
necessario nesse momento, complementar a matriz de indicadores operacionais com
informagdes técnicas do processo, as quais impactariam diretamente na entrega diéria, sendo
essas: velocidade da aeronave (km/h) e altura de aplicacdo (m). A criacdo das faixas padrdo é
de extrema importancia para a equipe, uma vez que, considerando um processo no qual possui
colaboradores de diversas idades e experiéncias, caso essas faixas ndo estejam claras para todos,
cada um terd liberdade em utilizar conforme sua vivéncia, impactando em uma variacdo de
entrega individual, por isso seria necessario analisar e nivelar todos os colaboradores em seguir
o que foi definido no momento da construcdo das metas, de forma que ao seguir as faixas de
padrdo, seria possivel alcancar as metas. Isto posto, para o caso da aplicacdo aérea, como 0s
pilotos sdo de propriedade da empresa terceira, ndo faz sentido definir a maneira ideal para

pilotar e treind-los, na medida que sdo 0s mesmos possuem a expertise técnica do negacio.

4.8 Fluxo das atividades (fluxograma do processo)

Para entender melhor e fornecer detalhes sobre o processo em estudo, a construcdo do
fluxograma deste se torna essencial e, para isso, construir um time que possua profissionais
experientes da area, de modo a garantir autenticidade ao mapeamento, sendo que, para esse
trabalho, o lider do setor foi convidado para participar.

Ao desenvolver o fluxograma, alguns cuidados devem ser levados em consideracao,
como as atividades (escritas dentro dos retangulos) a serem postas no fluxo, as mesmas devem
representar a acdo de forma macro e ndo detalhada, como encontrado normalmente em
instrucGes de trabalho, pois a ideia é entender o funcionamento do processo e ndo da etapa
especifica.

E importante considerar que os participantes podem n&o conhecer o modo ideal de
moldar o fluxo, dessa forma, a escuta ativa do apoio que possui conhecimento do método é

indispensavel, principalmente ao entender situagfes que determinam as divisGes do fluxo, as
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chamadas “condi¢des” (losangos que possuem carater decisivo para o prosseguimento das
atividades) e assim, questionar os participantes a evidencia-las caso existam.

Apbs a conclusdo do fluxograma, o mesmo foi submetido para validacdo do gestor,
como todos os documentos construidos, a fim desse capturar falhas ou incluir etapas que nédo

estdo mapeadas, e assim, oficializa-lo no sistema, conforme a figura 20.

Figura 20 — Parte do Fluxograma do processo.
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Fonte: Préprio Autor.

4.9 Matriz de Criticidade (identificacao das atividades criticas)

Apos realizar o mapeamento do processo, é necessario enxergé-lo de maneira critica,
em que todas as atividades que o compdem, sejam classificadas conforme o seu respectivo
impacto para as pessoas, processos € companhia. Para facilitar esse tipo de classificacdo, todas
as etapas do fluxograma foram transferidas para uma tabela composta por 5 pilares, sendo esses
0s mesmos utilizados na cadeia dos indicadores, porém, com pesos diferentes, que variam

conforme os indicadores de interesse gerencial escolhidos, sendo detalhados conforme a figura
21.

Figura 21 — Matriz de criticidade.



47

| | & | Aeu | 1) Nao presncher as calulas am cinza (formmulas)
1.3 et | 2) As dimensoes de resuitados e oritdrios podem ser adaptados paro Cady processo
Al 1 Bas
Dimensoes de resultados, critérios de criticidade, pesos e notas
" Financeiro (Custos,

5 O
§ TAREFA 5 ohibindede vG:’ls:‘:' do ;r e :w:;;:::“m'r s ‘:m:‘:' = = ?mm-u:: P *‘imrm de do
mEsPONSAVEL % 00Ténon  scitee ¢ | (S | oo omiode. | qeabdede  prazsde. | de creeugh | WAMKOGo | de ccortbecls | incidents e
g N exececdo seomineta atvcads producdo elou despesas  enlregue actrega da tarefa (especineaciio} ambisntal oxorinets
o o % 5% 20% 20% 10% 10% 5% 15%
1 1 1 3 1 3 3 3 1 1
| 0.2 I 02 r 11 [ Goa: 7 02
1 1 1 3 1 3 3 3 1 1
o) 02 I 0.2 T 11 %63 7 02
1 1 1 s 5 5 5 3 5 5
02 [ 03 [ 25 [ e | 10

Fonte: Proprio Autor.

Para realizar o preenchimento da tabela, primeiramente foi definido os pesos, 0s quais
ficaram em: Entrega (50%); Qualidade (10%); Custo (5%); Seguranca (15%) e Meio Ambiente
(20%), sendo “entrega” majoritario devido ao projeto estar focando na entrega do processo (a
soma dos percentuais deve ser obrigatoriamente 100%).

Para cada atividade, o time deve definir quais notas devem ser utilizadas conforme a
influéncia dessa nos 5 pilares, sendo nota “1” para baixo grau, “3” médio grau e “5” alto grau
e no final, o célculo ¢ realizado pela soma do produto das notas atribuidas pela porcentagem
proposta para cada coluna e, no final, realizado a soma dos décimos de todas as colunas. Caso
a “nota total da tarefa” tenha ultrapassado de 3 pontos, a atividade deve ser considerada critica
para o proposito do projeto, no caso dessa pesquisa, influenciando diretamente nos entregaveis
do dia.

Para as atividades que foram classificadas como “criticas”, verificou-se para a presente
pesquisa, a existéncia de 3, sendo essas: “Transportar documentos para a operagao da aplicag¢ao
aérea” (nota 3,4); “Recomendacao das areas e produtos para aplicagdo de fitossanitarios” (nota
3,7) e “Programacao das areas para aplicagdo de fitossanitarios” (nota 4,2), sendo necessaria a
criagdo de um padrdo de execucdo para cada uma, de forma que seja realizado da forma ideal e
alinhado com todos os colaboradores, garantindo que aquela atividade que influencia
diretamente no indicador de interesse da area, seja controlada e monitorada, pois sua execugao
conforme o planejado, possui extrema importancia para o atingimento das metas de producao

estabelecidas.
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4.10 Padronizacao das atividades criticas (padronizacéo)

Apos a identificacdo das atividades criticas, € necessario padronizé-las, de forma que
todos os colaboradores sejam capazes de executa-las da forma mais efetiva possivel, visando a
seguranca e a saude ocupacional dos mesmos. Para alcancar esse desafio, primeiramente é
necessario a identificacdo de todas as etapas que compdem aquela atividade, para que, apos o
mapeamento, serem analisadas se ha melhorias pertinentes para atualizagdo, e finalmente,
construir a documentacdo, como instrucdes de trabalho, licbes ponto a ponto, licdo de um ponto,
etc., as quais serdo aplicadas em treinamentos para o aprendizado e absor¢do da nova rotina
para a operacao.

Na presente pesquisa, foram realizadas 3 instrugdes de trabalho para as atividades
criticas ja citadas, as quais devem descrever de forma simples e clara, todas as etapas,
sequencialmente e sem margem para dupla interpretacdo.

Nessa etapa, foram identificadas melhorias que, ao escrever as suas respectivas
instrucGes de trabalho, foram revisadas e padronizadas conforme a validacdo do gestor da area,
uma das a¢des de melhorias mais impactantes, foi na instru¢ao de trabalho “Programacdo das
areas para aplicacdo de fitossanitarios”. A analista que realiza a programacao das areas que
seriam aplicados os produtos fitossanitarios, possuia dificuldade em analisar o mapa de todas
as areas que a usina possui autorizacdo para a aplicacdo, pois nesse mapa, ndo era destacada a
localizacdo das pistas de voo disponiveis e a distancia definida de 15 km para escolha da pista

para a aplicacdo, conforme demonstrada na figura 18.

Figura 18 — Mapa para programacao da aplicacéo.

Fonte: Proprio autor.
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Dessa forma, para realizar a emissdo da ordem de servico, era necessario antes
confirmar com um membro da operacdo (o qual possuia conhecimento da localiza¢do) qual a
modalidade da aplicacédo (avido ou drone) seria a mais efetiva, visando produtividade e reducéo
de custos, porém essa confirmacao produzia um desperdicio de espera, gerando uma reducéo
na capacidade produtiva da profissional.

Apos ser identificado, foi solicitado apoio de um profissional da geotecnologia para
realizar uma atualizacdo no programa, no qual fosse disponibilizado, ao abrir 0 mapa, a

localizacdo das pistas disponiveis para aplicacdao, conforme demonstrado na figura 19.

Figura 19 — Mapa atualizado para programacéo da aplicacéo.
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Fonte: Préprio autor.

Apdbs essa atualizacdo, a analista conseguiu eliminar essa etapa de confirmacdo de
localizacdo e da distancia acordada no GCF de 15 km, gerando maior desempenho e autonomia
na emissdo das ordens de servi¢o. Essa melhoria proporcionou uma otimizagao significativa do
fluxo de trabalho, reduzindo o tempo necessario para a conclusao das atividades e minimizando

possiveis falhas operacionais.

4.11 Treinamento Operacional (capacitacéo dos funcionarios)

Com os documentos e padrfes criados, é necessario aplicar na pratica todo trabalho
realizado, e para que a operacdo absorva e aceite as mudancas, primeiramente, € importante
contextualizar a equipe sobre a importancia destes para que o gerenciamento do chao de fabrica
aconteca, explicando dessa forma, a metodologia e o trabalho realizado, compartilhando todas

as etapas e inserindo-0s como agentes responsaveis para que a aplicacdo tenha éxito.
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Para garantir que as instrucdes sejam entendidas, avaliacBes devem ser construidas e
aplicadas apos o treinamento dos padrdes, a fim de avaliar as dificuldades e duvidas que
surgirem. Além disso, é necessario que o superior imediato solicite a execucdo dos padroes de
forma individual posteriormente, para que também possa entender se o padrdo esta sendo
cumprido e realmente executavel na pratica, avaliando a necessidade de alteracGes, evitando
dessa maneira, que os padrdes percam a credibilidade e aceitacdo da equipe.

E importante que os colaboradores acompanhados na execucéo do padrao pelo superior
imediato, sejam avisados com antecedéncia o dia que sera avaliado, pois a ideia ndo é a
penalizagcdo dos mesmos, e sim, garantir que o padrédo esteja acontecendo, de forma que nao ha
a obrigatoriedade dos colaboradores realizarem sua atividade sem as instrugdes de trabalho em
méos. Caso o colaborador demonstre dificuldade na execucdo ou cometa erros, 0 mesmo sera
direcionado a refazer o treinamento do padrao “reprovado”, todavia, se o avaliador identificar
que o padréo criado esta complexo para execucdo e entendimento, o documento por sua vez,

serd revisado e atualizado, fazendo novamente, a rodada de treinamento com o time completo.

4.12 Sistematica de acompanhamento do processo (construcdo do quadro de gestéo a vista
e reunides de niveis)

A reunido de nivel é uma das etapas mais importantes do gerenciamento do chdo de
fabrica, na medida que ela serd a base para que a rotina de acompanhamento do trabalho
aconteca, a fim de identificar boas praticas, desvios de processo, escalonamento de problemas
e plano de acdo para correcdo destes, de modo que a meta proposta seja atingida, conforme
planejado.

As reunides sdo divididas hierarquicamente, isso €, desde a base operacional até a alta
gestdo, de forma que seja possivel visualizar o nivel operacional, tatico e estratégico. Cada
reunido possui uma finalidade e frequéncia de execucdo diferente, uma vez que as mesmas
condizem com a estratégia do negdcio, no caso dessa pesquisa, 0s niveis foram divididos em 5,

com suas devidas frequéncias, conforme a figura 20.
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Figura 20 — Pirdmide de niveis.
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Fonte — Proprio Autor.

QUINZENALMENTE

As reunides de nivel 4 e 5 serdo responsaveis de verificar os indicadores considerados
operacionais, que para essa pesquisa, foram considerados: “Area aplicada entregue (ha)” e
“Paradas ndo programadas”; para o nivel 3, taticos: “Area aplicada entregue (ha)” e “Distancia
da pista para aplicagio (km)”; para os niveis 1 e 2, estratégico: “Area aplicada entregue (ha)”.

As reunides sdo realizadas defronte de um quadro de gestdo a vista, no qual 0 mesmo
deve conter as informacdes referente a sua hierarquia, as quais o gestor da reunido (responsavel)
deve recebé-las e analisa-las junto ao time escalado. O quadro para 0s niveis operacionais foi
construido, e nele contém as informacGes dos indicadores para acompanhamento, principais
pontos de causa que influenciaram na entrega, historico dos indicadores e o plano de a¢des para

os desvios encontrados, conforme mostrado na figura 21.

Figura 21 — Quadro de gestdo a vista.
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4.13 Correcao dos desvios do processo (tratamento das anomalias)

Ao identificar anomalias do processo, ao observar seu respectivo indicador, se faz
necessario uma investigacdo mais aprofundada com a equipe, a fim de compreender 0 motivo
dela, e tratd-la de forma que ndo tenha recorréncia, assim, é elaborado um plano de acéo,
definindo responsaveis para sua execucao.

Uma anomalia pode ser gerada por varios motivos, porém, para facilitar a identificacao
da sua origem, € importante reunir a equipe e realizar o diagrama de Ishikawa, pois ao analisar
0s 6 topicos propostos no modelo (meio ambiente, mdo de obra, método, manutencéo, medicao
e matéria-prima), é seguro afirmar que ha grandes chances do desvio do processo ocasionado
pela anomalia, esteja em um desses tdpicos. Apos identificar o problema, € necessario realizar
uma acao para que este ndo volte a acontecer, todavia, caso a acdo nao for realizada em cima
da “causa raiz”, ela pode ndo ter eficécia, e para descobrir qual é o problema fundamental,
utiliza-se a metodologia dos “5 porqués”, na qual consiste em perguntar 5 vezes (ou menos)
“por que?” para que a investigagdo encontre o real problema que gerou o desvio, conforme
demonstrado na figura 22, depois que a equipe colocar em prética o tratamento do desvio de
170 minutos de parada ndo programada, em que a meta definida desse indicador € no maximo

20 minutos.

Figura 22 — Aplicando o tratamento da anomalia.
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Ao encontrar a causa fundamental do problema, é necessario elaborar um plano de acéo,
e para isso, definir quem sera o responsavel de executa-lo, o que precisa ser realizado e como
realizar, considerando a data planejada para inicio e fim da acdo, conforme mostrado na figura
23.

Figura 23 — Aplicando o tratamento da anomalia.
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Alguns processos sao, naturalmente, mais complexos e instaveis do que outros, e para
a rotina de tratamento de anomalia se ajustar com a realidade do setor, primeiramente, é
necessario identificar qual a sua capabilidade, de forma que seja possivel definir “gatilhos” para
realizar os tratamentos de anomalias.

Processos mais instaveis tendem a definir um gatilhno mais flexivel, para que a rotina
consiga acontecer de forma eficiente, como por exemplo, definindo dois dias consecutivos com
0 indicador abaixo da meta, para que assim, seja criado uma sistematica de tratamento de
anomalia, a fim de evitar excesso de tratamentos ou inviabilizar sua execucdo. Para essa
pesquisa, por outro lado, foi ajustado o gatilho de, sempre quando o indicador ndo atingir a

meta, serd necessario realizar um tratamento de anomalia.
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Caso o problema continue a persistir, mesmo apds a execucdo das acdes de
contingéncia, este deve ser escalonado para o0s niveis seguintes da reunido que foi encontrado,
justificando o historico e tratamentos realizados no passado, acionando a cadeia de ajuda, e

assim por diante.

4.14 Correlacao das ferramentas utilizadas dos estudos analisados

Para algumas etapas do projeto do gerenciamento da rotina, sdo identificadas
semelhancas que foram utilizadas nos estudos correlatos citados nessa pesquisa, como para
Torres (2019), na qual sua empresa acredita que um forte lider muda uma equipe, do
pensamento tradicional, controlando os processos em uma cultura enxuta em que o lider apoia
e capacita seus funcionarios para resolver os problemas, moderando as reunides de niveis,
controlando os KPIs e respeitando os padrdes de processo, para manter a producdo em um bom
nivel, respeitando o takt time, com o apoio de metodologias para resolucdo das anomalias, como
a utilizagdo dos “5 porqués”, realizar auditorias com sua equipe ao ir ao gemba e criar um plano
para resolucdo dos problemas encontrados.

Santos (2019) complementa que a utilizacdo da andlise de dados por meio de
ferramentas de qualidade, como diagrama de Ishikawa e Pareto sdo essenciais para visualizar
todos os problemas e causas que foram registrados pelos funcionarios na base das anomalias,
conforme demonstrado ao analisar seu indicador “pedidos ndo atendidos no prazo” (OAD),

mostrado na figura 24.

Figura 24 — Aplicacdo do diagrama de Ishikawa para o indicador OAD.
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Fonte: Santos et al. (2019).

Altomani (2022) concorda que para o0 sistema de gestdo ser gerenciado de forma a

envolver os 3 niveis hierarquicos, é necessaria uma sistematica de controle e captura, a qual €
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baseada nas reunides de governanca, apresentando como objetivo sistematizar as reunides de
performance da companhia por meio do monitoramento de indicadores nos niveis adequados,
exposicdo de problemas, acionamento da cadeia de ajuda e priorizacdo das acOes para alcance
das metas estabelecidas, fortalecendo a cultura de alta performance e a préatica do dialogo aberto
e transparente, dessa forma, identificando os objetivos e dividindo as reunibes do nivel

estratégico até o operacional, conforme a figura 25.

Figura 25 — Sistematica de reuniGes de governanga.
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Ao identificar problemas os quais ndo possuem efetividade na resolucéo, as reunides de
niveis sdo utilizadas para acionar a cadeia de ajuda e escalona-los para os seguintes niveis
hierarquicos. Porém, Gaspar e Leal (2020) realizaram uma ldgica para priorizacdo desses
problemas, para garantir que apenas 0s problemas mais criticos atinjam um nivel administrativo
mais elevado, a proposta geral funciona da seguinte forma: no Nivel 1, os funcionarios
aceitariam qualquer problemas que estdo afetando ou podem afetar seu respectivo turno de
trabalho para a linha lider. Isso significa que ndo ha critérios para ter que levar um problema a
um superior em este nivel, os demais niveis de lideranca s6 teriam problemas com o maior
impacto para o proximo nivel de gerenciamento. Como cada indicador tem um objetivo, o
problema que causa o0 desvio das metas dessa meta deve ser escalado para o proximo nivel

administrativo, como demonstrado na figura 26.

Figura 26 — Priorizagdo do escalonamento de problemas nas reunides de niveis.
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Para as reunides de niveis hierarquicos possuissem maior efetividade, Clausen (2023)

cita que no chao de fabrica, os quadros de gestdo a vista sdo percebidos como a ferramenta

fundamental para facilitar a gestdo do chdo de fabrica em reunides diarias que ocorrem no

espaco de producdo, pois orientam as a¢des e interacdes sociais dos profissionais por meio de

suas funcionalidades, esses podendo ser manuais ou virtuais, apesar de ndo possuir uma regra,

ambos tem seus respectivos beneficios, basta a empresa identificar aquele que agregara mais

beneficios diante sua cultura. E possivel visualizar seu resultado nas figuras 27 e 28, ao realizar

a digitalizacdo de um dos quadros de gestdo a vista, utilizado nas reunides de niveis com a

equipe.

Figura 27 — Quadro de

Fonte: Clausen (2023)

gestdo a vista manual

Figura 28 — Quadro de gestdo a vista digital




Fonte: Clausen (2023)

5 CONCLUSOES
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O objetivo inicial da pesquisa era implantar o gerenciamento do ch&o de fabrica no setor
de aplicacdo aérea de insumos de uma usina sucroalcooleira no Estado de Sdo Paulo. No
entanto, durante a revisdo da literatura, foi identificada a falta de um modelo estruturado com
etapas praticas e ordenadas para a implementacdo da metodologia. Diante disso, o escopo da
pesquisa foi ampliado, visando ndo apenas a aplicacdo do GCF, mas também a elaboracdo de
uma contribui¢cdo metodoldgica que auxilie na sua implementacéo.

A revisdo da literatura foi estruturada para conceituar os principais aspectos da
metodologia do gerenciamento do chdo de fabrica e apresentar estudos em que sua aplicacao
tenha sido implementada, com o objetivo de reunir informacdes relevantes sobre métodos
combinados e suas contribui¢des mais significativas. A implementacdo do GCF, se mostrou
valida no processo de aplicacdo aérea de insumos, contando com o apoio da alta gestdo para
garantir seu sucesso. Com o escopo do projeto definido, os encontros com a equipe selecionada
podem ser iniciados, visando a conclusdo da implantacdo dentro do prazo estimado de 3 a 4
meses e 0 subsequente monitoramento dos resultados alcancados.

A andlise dos principais aspectos do GCF revela que sua pratica é fundamental para
otimizar processos produtivos, independentemente do setor. Originado do conceito de
"Gemba", o GCF ressalta a importancia de resolver problemas diretamente no local em que o
valor é gerado. A padronizacdo de processos, associada a colaboracao entre operadores, lideres
e gestores, € essencial para garantir eficiéncia na execucao e fomentar uma cultura de melhoria
continua. O ciclo PDCA destaca-se como uma ferramenta para identificar desvios e
implementar acdes corretivas, reforcando o controle e a padronizacdo das operacGes diarias.

Estudos correlatos apontam resultados consistentes de melhorias operacionais, como
reducdo de custos, aumento de produtividade e maior engajamento da forca de trabalho,
evidenciando que o GCF é uma metodologia flexivel e eficaz em diversos setores, da
manufatura aos servicos. A digitalizacdo do GCF também surge como uma tendéncia
promissora, otimizando a comunicacdo e o controle dos indicadores, embora nem todas as
empresas considerem essa transicdo necessaria. Assim, a pesquisa comprova a relevancia do
GCF, consolidando-se como uma ferramenta estratégica para a gestdo do chdo de fabrica e
outros contextos empresariais.

Esse projeto ndo apenas impulsiona a melhoria continua dos resultados da empresa,
como também serve como um modelo para futuras implementagdes em outros setores,
reforcando a gestéo de rotina como um elemento-chave para o sucesso no ambiente industrial.

A pesquisa revelou algumas dificuldades e limitagbes que impactaram diretamente a

sustentacdo da sistematica da gestdo do chdo de fabrica. Um dos principais desafios foi o fato
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do periodo da operacéo de aplicagdo dos produtos fitossanitarios ter sido finalizado antes que o
time estivesse completamente familiarizado com a dindmica da sistemética, pois é seguido um
planejamento de aplicacdo de acordo com a colheita da cana-de-agucar. Esse fator resultou na
perda de clareza quanto aos papéis e responsabilidades dentro da equipe, 0 que comprometeu a
retomada da aplicacéo de forma organizada e eficiente, além de n&o fornecer uma base de dados
comparativa, do antes e depois da sistematica aplicada, na qual serd acompanhada no inicio da
préxima safra 25/26.

O time enfrentou dificuldades significativas na manutencéo da sistematica de controle,
captura de resultados e tratamento de anomalias, especialmente no inicio da aplicagdo, perdendo
0 ritmo constante da execugdo conforme esperado. Nesse contexto, a aplicacdo de mais
exemplos préaticos poderia ter sido um diferencial importante, visto que ajudaria 0s membros
da equipe a se prepararem melhor para os obstaculos que surgiriam, promovendo uma
compreensdo mais clara dos processos e das ferramentas necessarias para 0 sucesso da
aplicagéo.

Para a sustentacdo do trabalho ao longo dos anos, vale ressaltar que 0s responsaveis da
implantacdo do GCF sdo os “guardides” do método e possuem responsabilidade de realizar os
futuros treinamentos e acompanhamento nas reunides para identificar o progresso e 0s pontos
de melhoria.

Por fim, embora a sistemética tenha enfrentado desafios no acompanhamento pos-
implantacéo, ela impulsionou o desenvolvimento da equipe por meio de metodologias de gestao
darotina e melhoria continua. 1sso resultou na formacéao de investigadores que agem de maneira
preventiva, identificando a causa raiz dos problemas e buscando corrigir 0s processos antes do
final do més, evitando a aceitacdo do ndo cumprimento das metas. Ademais, a definicdo de uma
rotina de reunides se revelou um aspecto positivo ao facilitar o acionamento da cadeia de ajuda
guando € identificado que aquele nivel hierarquico ndo consegue sucesso na resolucdo do
problema, escalonando-o para os demais niveis. A sistemética, portanto, ndo s6 favoreceu o
desempenho individual, mas também o trabalho em equipe, criando uma cultura organizacional

focada na melhoria continua e na busca constante pela exceléncia.
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APENDICE A - FLUXOGRAMA DO PROCESSO
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A « Anafsta de Planesjamento Agncola
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APENDICE B - MATRIZ DE CRITICIDADE
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