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RESUMO

A implantagdo de metodologias de gestdo nas empresas pode auxilid-las no alcance de seus
objetivos de forma mais acertada. No entanto, nem sempre € possivel aplicar tais metodologias na
integra ¢ de maneira uniforme em areas distintas nas organizagdes. O presente trabalho buscou
explorar a forma como ¢ realizada a gestdo dos processos de uma industria de manufatura de
cigarros, pautada nos preceitos do IWS (Integrated Work System) — sistema produtivo adaptado do
sistema Toyota para bens de servigo desenvolvido pela Procter and Gamble. Buscou-se relacionar
dois setores da empresa (Performance e Produgdo) destacando as diferencas encontradas na
aplicagdo dessa metodologia para setores que nao estdo diretamente ligados com o processo
produtivo; entender os desafios presentes na gestdo dos processos de setores diferentes bem como
levantar alternativas que possam servir de solucdes para a organizacdo a fim aprimorar o trabalho
ja realizado. O desenvolvimento do estudo contribuiu para o entendimento dos desafios existentes
na gestao dos processos de setores diferentes e no levantamento de alternativas que podem ser uteis
para aprimorar as atividades didrias na organizagao.

Palavras-chave: Melhoria Continua, Gestdo de Processos, Integracdo entre Setores, IWS

(Integrated Work System).



ABSTRACT

The implementation of management methodologies in companies can help them reach their goals
more correctly. However, it is not always possible to apply such methodologies in full and
uniformly in different areas of organizations. The present work sought to explore how the processes
of a cigarette manufacturing industry are managed, based on the precepts of the IWS (Integrated
Work System) — a production system adapted from the Toyota system for service goods developed
by Procter and Gamble. We sought to relate two sectors of the company (Performance and
Production) highlighting the differences found in the application of this methodology to sectors
that are not directly linked to the production process; understand the challenges present in the
management of processes in different sectors as well as raise alternatives that can serve as solutions
for the organization in order to improve the work already done. The development of the study
contributed to the understanding of the existing challenges in the management of processes in
different sectors and in the survey of alternatives that can be useful to improve the daily activities
in the organization.

Keywords: Progressive Maintenance, Processes Management, Integration between Sectors, IWS

(Integrated Work System)
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1 INTRODUCAO

A dindmica organizacional ¢ influenciada por varios aspectos dentro de uma companhia. O
tipo de lideranca, o grau de flexibilidade, a padronizag¢ao de processos, a transparéncia sao alguns
dos fatores que geram complexidade no desenvolvimento e na aplicagdo de metodologias de gestao.
A adesdo da organizacdo a uma metodologia especifica pode trazer diversos beneficios quando
bem implementada. E importante ter clareza de que o modelo dificilmente é aplicado em sua
plenitude e com uniformidade em setores distintos da organizacao, podendo ser necessario sofrer
adaptagdes para que seja possivel tirar o maior proveito para a empresa. Na companhia na qual foi
desenvolvido o estudo, foi observada a necessidade de melhorar a gestdo das reunides diarias em
dois setores: Performance e Produgdo (SMD), para que haja uma melhor integra¢do e comunicacao
entre os setores. Assim, buscou-se oportunidades de melhoria na gestdao dessas reunides, devido ao
importante papel que desempenham para nortear as agdes, criar planos para minimizar impactos e
melhorar os processos.

O estudo foi realizado em uma empresa de grande porte com grande relevancia no mercado
brasileiro com um alto alcance nacional. Em suas atividades, empregam diretamente 6,6 mil
pessoas além dos mais de 4 mil sazonais. A empresa entende que, para garantir o crescimento
sustentavel de longo prazo do negdcio, € necessario que toda a cadeia produtiva se desenvolva de
forma conjunta. Assim, a companhia tem o compromisso de, cada vez mais, gerar valor
compartilhado para os seus stakeholders. Estd presente em todo territorio nacional, com sede
administrativa no Rio de Janeiro (RJ), centro administrativo em Sao Paulo (SP), usina de
processamento em Santa Cruz do Sul (RS), Fabrica de cigarros em Uberlandia (MG) e Centro de
Produto e Desenvolvimento em Cachoeirinha (RS).

Na Fabrica de Cigarros, a estrutura organizacional ¢ composta por departamentos
destinados a cada etapa especifica. Aqui sera abordado os principais setores e os respectivos papeis
na companhia. O Primary Manufactury Departament (PMD) ¢ responsavel pelo tratamento, corte
e secagem da lamina e talo do fumo. O Filter Manufacturing Department (FMD) como o proprio
nome ja diz, realiza a fabricacao dos filtros de acetado dos cigarros. Estes setores produzem para
atender a area cliente onde se fabrica os cigarros, carteiras e pacotes, no qual ¢ conhecida como
Secondary Manufacturing Department (SMD). Além disso, a Engenharia de Utilidades fornece
todo suporte relacionado as utilidades da fabrica como um todo, na qual € responsavel pela gestao

e controle de energia elétrica, agua, GLP e lenha. Por outro lado, o setor de Environmental, Healthy
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and Safety (EHS) cuida de questdes relacionadas a aspectos da segurancga no local de trabalho,
regulamenta¢des ambientais, saide de bem-estar dos colaboradores e sustentabilidade. Ja o
departamento de Recursos Humanos realiza o recrutamento e selecao de pessoas, ¢ responsavel
pela gestao de politica de beneficios, defini¢ao de cargos e salarios e monitoramento de métricas
estratégicas. Aliado ao RH, ha um setor especifico para educagao e treinamento dos colaboradores
(E&T) no qual ¢ responsavel pela elaboracgao de palestras de treinamentos tanto voltados a questdes
técnicas operacionais, tanto para assuntos de gestao

O presente trabalho busca explorar a forma como ¢ realizada a gestao dos processos de uma
industria de manufatura de cigarros, pautada nos preceitos do IWS (Integrated Work System) —
sistema produtivo adaptado do sistema Toyota para bens de servigo desenvolvido pela Procter and
Gamble. A metodologia dispde de diversas ferramentas que buscam alcangar a melhoria continua
e o conceito de zero perda. Por meio da manutengao produtiva total, também conhecida como TPM
(Total Productivity Maintenance), é possivel aprimorar a capacitacdo do time de operadores
envolvidos no processo produtivo de forma que alcance a maior eficiéncia dos equipamentos e
reduza desperdicios. Nesse sentido, ¢ importante discorrer sobre a Manutengao Autdbnoma — que
surge como um pilar do TPM — que busca melhorar a capacidade produtiva das maquinas por meio
da capacitacdo dos colaboradores. Dessa forma, tornam-se mais aptos a identificar problemas e
apresentam maior autonomia em suas atividades no trabalho.

Diante disso, o objetivo principal deste trabalho ¢ descrever e analisar como a metodologia
IWS ¢ aplicada na empresa em questdo, especialmente nas reunides didrias. A construgdo e
desenvolvimento do estudo foi realizado entre junho de 2022 a janeiro de 2023. Na observagao,
buscou-se analisar as reunioes de setores diferentes entre si, sendo um como sendo um setor base
para aplicagdo destas metodologias aliado ao grande contato com a linha de producao; e outro setor
como sendo uma parte mais, um pouco mais distante do processo produtivo responsavel pelos
indicadores e resultados da producdo. Dessa forma, foi escolhido o setor de Performance e setor de
Produc¢do (SMD). Durante o periodo do estudo foi realizado participacdes das reunides destes dois
setores. Nas reunides de Performance, houve participacdo em todas as reunides didrias que
ocorreram. Ja na produg¢do, houve participagdo de 5 reunides em células diferentes.

Pela alta gama de informagdes que sdo compartilhadas diariamente na companhia, esse
estudo comparativo ird se aprofundar na maneira como o setor de producdo faz a tratativa de dois

indicadores: OEE (Overall Equipment Effectiveness) e MTBF (Mean Time Between Failures) e
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como o setor de Performance (responsavel pela geragdo e consolidagdo do indicador da fabrica)
realiza a gestdo desses KPIs (Key Performance Indicator).

Tendo em vista a necessidade de explorar e detectar possiveis melhorias na metodologia de
gestao implementada em uma linha de producdo de uma industria de manufatura de cigarros, este
trabalho visa avaliar como as ferramentas utilizadas podem contribuir na resolu¢ao de problemas,
no envolvimento dos colaboradores e no alcance das metas organizacionais. Além disso, o trabalho
pretende detectar pontos para melhorar a relagdo entre os setores da companhia em questao,
buscando maior integracao entre eles para que haja uma colaboragdo mutua em prol dos objetivos

tracados pela companhia.

2 REFERENCIAL TEORICO

E importante apresentar alguns conceitos relacionados ao sistema de manutengdo e
produgdo e ao ambiente industrial que sdo importantes para o desenvolvimento do estudo. Neste
sentido, € preciso discorrer acerca da metodologia do IWS - Integrated Work System — que foi
desenvolvida pela Procter and Gamble (P&G) com o objetivo de alcancar e sustentar avangos na
melhoria dos processos de trabalho pautados no maior envolvimento do colaborador e foco na
mentalidade de zero perdas. De acordo com Manfredini (2009), em suas primeiras etapas, havia
um foco central nas operacdes de manufatura por meio da TPM - Total Productivity Maintenance,
da PR - Plant Reliability e da HPWS - HighPerformace Working Systems. Estes conceitos sao
independentes, mas estdo interligados em suas aplicagdes. Nesse sentido, € importante versar sobre
cada um deles.

e TPM — Total Productivity Maintenance: consiste em uma forma de gerenciamento de
equipamentos baseados em manutengdes preventivas, prezando pela vida 1til do
equipamento. Além disso, esse conceito foca no engajamento de todos os colaboradores em
seus diversos niveis e funcdes a fim de se integrarem dos setores de manutengao e produgao.
(OLIVEIRA; MAGNANTI; SILVA, 1999).

o PR — Plant Realibility: estratégia a qual busca estender a eficiéncia do equipamento visando
a disponibilidade para a produg¢do aliado a capacidade de utiliza¢do, gerando aumento da

performance e melhoria dos resultados economicos da empresa.
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e HPWS - High Performace Working Systems: sistema em que se concentra no
desenvolvimento de pessoas fornecendo um enquadramento com os projetos do negécio
buscando maximizar o crescimento e a contribuicao de todos.

O foco na mentalidade de zero perdas, considera perda tudo que estd fora do estado ideal ou
condicdo basica. Nesse sentido, Manfredini (2009) destaca a importancia de se implementar uma
gestdo visual, juntamente com novas iniciativas e tecnologias sempre em busca da qualidade do
produto, processos produtivos sem defeito, sem nenhum acidente ambiental ou fisico, sem
desperdicios e sem avarias. A metodologia também preza pelo desenvolvimento dos colaboradores
no sentido de maior engajamento no processo, despertando o sentimento de dono e
consequentemente maior empenho na melhoria da producao. Deve-se compreender o verdadeiro
objetivo da organizacdo, o seu estado atual e definir acdes para que se alcance a condicdo futura
desejada por meio de um processo de melhoria continua. A metodologia ¢ sustentada por 10 pilares
chamados de “pilares de capacidade”, cada um com um conjunto de ferramentas para ajudar a
alcangar as metas estabelecidas fornecendo uma boa compreensdo sobre onde estido as areas de
maior foco do IWS e onde a metodologia ¢ aplicavel a sua fungdo. Conforme o documento interno
da empresa “Overview IWS”, os pilares sdo apresentados na Figura 1 e descritos a seguir:

e LDR (Leadership) - Lideranga: Fornecer a organizagdao as ferramentas de lideranca
necessarias para que os lideres possam prever, energizar e possibilitar a entrega de
resultados de negdcios superiores por meio da implementagao de IWS.

e PM (Progressive Maintenance) - Manuten¢do Progressiva: Alcangar equipamentos e
condi¢des de processo ideais, de maneira eficiente e econdmica.

e LE (Loss Elimination) - Eliminagdo de Perdas: Maximize a eficicia geral dos
equipamentos, processos € organizagdes através da eliminagdo de perdas e melhoria de
todas as medidas criticas do local.

e ET (Education Training) - Educacdo e Treinamento: Eliminar as perdas por falta de
habilidade ou conhecimento e eliminar as perdas por ineficicia e ineficiéncia nos sistemas
de treinamento.

e SN (Supply Network) - Suprimentos: Fornecer capacidade para eliminar perdas de rede de

abastecimento para permitir a entrega de objetivos de categoria e local.
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e M (Initiative Management) - Gestao de Iniciativa: Fornecer sistemas para definir, projetar
e entregar projetos que sejam econdmicos e eliminem defeitos, retrabalho e perdas, ao
mesmo tempo que entregam critérios de sucesso técnico e comercial sem perdas.

® (Q (Quality) - Qualidade: Desenvolver a capacidade para garantir nenhum defeito do
produto, nenhum incidente de qualidade e garantir que as expectativas de qualidade da
empresa e todos os requisitos regulamentares sejam atendidos.

e EHS (Environment, Health & Safety) - Seguranca, Meio Ambiente e Saide Ocupacional:
Criar sistemas que garantam a seguranca de pessoas, equipamentos € meio ambiente com o
objetivo de zero acidentes e zero incidentes.

e AM (Autonomous Maintenance) - Manuten¢do Autonoma: Times operando com zero
defeitos e sem intervengao externa.

e ORG (Organization) - Organizacao: Fornece métodos para integrar todos os pilares IWS e
fornece um conjunto de comportamentos, sistemas e estruturas que melhoram a capacidade
da organizacdo de entregar resultados de negocios inovadores, alavancando 100% de

envolvimento dos funcionarios e cultura de defeito zero.

Figura 1 - Mandala IWS

. Systems

[\

Work
Fonte: “Overview IWS” (disponivel na intranet da empresa)

Outro importante conceito ¢ o da Manutencdo Autdnoma, que ¢ uma metodologia

responsavel por auxiliar no alcance dos objetivos organizacionais por meio do envolvimento dos
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funcionarios na filosofia de zero perdas e na melhoria dos equipamentos (MANFREDINI, 2009).
Um dos focos da metodologia também engloba o envolvimento dos operadores entre si, pois a
maior parte das atividades realizadas sao elaboradas e transferidas de forma planejada e estruturada.
Essa interagdo ¢ imprescindivel para a sustentabilidade do processo e fundamentar a filosofia de
zero perdas na cultura organizacional. Kardec (2017) destaca a importancia do envolvimento dos
operadores, sendo fundamental uma vez que a implementagao dos padrdes € bem definida e testada
e deve ser realizada em todos os pontos do chao de fabrica.

A manutencdo auténoma auxilia diretamente na construgdo e acompanhamento de dois
indicadores: OEE (Overall Equipment Effectiveness) e MTBF (Mean Time Between Failures). A
Eficiéncia Global do Equipamento, também conhecida como OEE surge como alternativa para se
mensurar a eficiéncia dos equipamentos podendo assim identificar possiveis perdas em sua
performance. Muito utilizado por diversas empresas do setor industrial, esse indicador pode atuar
como ferramenta na forma de gestdo e no desenvolvimento de melhoria continua dos
equipamentos. A primeira abordagem sobre o tema surgiu em 1982 por Seiichi Nakajima, em seu
livro 'TPM tenkai'. Através de sua obra, o conceito se difundiu no ocidente despertando grande
interesse e curiosidade por industrias de outros paises, apoiado na teoria de zero defeitos e zero
perdas. De acordo com Nakajima (1988), a medicao e controle deste indicador traz beneficios
relevantes ao proporcionar uma forma eficaz de analisar a efici€éncia de uma maquina ou mesmo
de um sistema de fabrica¢do integrado.

A contribuig@o de Seiichi Nakajima ndo esteve apenas na introdug@o ao conceito de OEE,
mas também foi um dos criadores da metodologia TPM (Total Productive Maintenance). Apds a
difusdo do indicador em diversos paises, a metodologia obteve melhorias para se adaptar as
realidades das grandes industrias, surgindo entdo o Padrdo da Industria OEE. Nesse sentido, Arno
Koch teve contribui¢do impar em padronizar de forma pratica a medi¢do de OEE no intuito de
apoiar na metodologia de Melhoria Continua (tema no qual j& havia intima relagdo com o
indicador). Anos depois, em 2001, Koch desenvolveu o estudo voltado para estabelecer definigdes
e padroes de OEE para as organizagdes ao redor do mundo. Este estudo foi intitulado como "OEE
Industry Standard Endeavour", no qual busca estruturar de forma padronizada a medi¢do do
indicador com o objetivo de rastrear as perdas potenciais com eficacia de forma que seja possivel

ter clareza dos pontos a serem trabalhados.
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Os estudos foram se aprofundando e o conceito foi sendo cada vez mais utilizado e
difundido no setor industrial através de livros e estudos de casos praticos que evidenciam a
relevancia da ferramenta. Antes de se aprofundar no conceito do indicador, ¢ importante as
defini¢des de eficiéncia, eficacia e performance pois sdo termos diretamente relacionado no
entendimento de OEE. Dentro de um processo de agregacao de valor, a eficiéncia estd presente no
input do processo. Nesse sentido, a eficiéncia se trata dos recursos que sdo necessarios para se
alcancar algum resultado. J& o conceito de eficacia esta presente no processo de agregacao de valor
no lado output. Dessa forma, entende-se que a eficacia se trata da relagao entre o que € produzido
frente a capacidade teorica do mesmo. Por outro lado, ao se abordar a produtividade se entende que
esta ¢ determinada pela produgdo obtida (efetividade) versus o esfor¢o investido para alcangar o
resultado (eficiéncia). Nesse sentido, o OEE ¢ utilizado para medir a eficacia daquilo que foi
realizado frente a sua capacidade teodrica, buscando obter processos mais eficientes para se alcangar
a melhor performance de suas maquinas.

De acordo com Souza (2016), o OEE pode ser entendido como uma forma de analisar como
esta o desempenho do processo de forma a buscar uma maxima eficacia possivel. Disponibilidade,
performance e qualidade sdo fatores que compdem o célculo do OEE, sendo essas trés dimensdes
medidas das perdas de equipamentos. A disponibilidade corresponde ao tempo em que o
equipamento ficou disponivel para a produgdo frente ao tempo programado para atuar. Ja a
performance ou o desempenho, analise se 0 equipamento atua proximo ao tempo de ciclo nominal
predefinido. E por fim, a qualidade se refere ao total da producdo frente aos produtos bons

produzidos.

OEE =%Disponibilidade x % Desempernho x %Qualidade de producao (1)

Ja em relacdo ao outro indicador, o MTBF, de acordo com Kardec e Nascif (2017),
estabelece a frequéncia de intervengdes no equipamento durante determinado periodo de
funcionamento. Este periodo ¢ referente ao tempo de atividade do equipamento, levanto em
consideragdo a quantidade de paradas ndo planejadas. Vale ressaltar que este indicador tem por

finalidade verificar a conservagdo do equipamento e nao necessariamente a sua eficiéncia.

MTBF = Numero dos minutos trabalhados ~ Numero de falhas 2)
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Conforme abordado por Hulle (2021), o MTBF quando combinado com planos de
manutengdo robustos, acompanhamento de falhas e analises de causa raiz pode auxiliar de forma
significativa na reducao de falhas pois auxilia no acompanhamento e tratativas melhorando assim
a confiabilidade e capacidade de manuten¢do e possibilitando a resolugdo de problemas. Nesse
sentido, vale ressaltar que para se obter um bom resultado de MTBF deve-se evitar grandes
numeros de falhas e ao mesmo tempo trabalhar para aumentar o tempo de atividade do
equipamento. O aprimoramento dos procedimentos de manutengao preventiva, por exemplo, ¢ uma
forma de se obter bons resultados sustentaveis.

Viérios autores abordam os temas tratados nesta pesquisa. Sao apresentados alguns
exemplos de estudos que possuem interse¢do com o trabalho em questao.

Reis, Barcelos e Machado (2017), tiveram como objetivo a implementacdo de um projeto
com uma nova metodologia na organizagdo. Os autores detectaram que a metodologia IWS ¢
efetiva e proporciona ganhos nos principais indicadores da companhia com resultados sustentaveis
aliado ao desenvolvimento de pessoas com foco na mudanga de cultura e mentalidade zero perdas.

Visando a melhoria continua ao se trabalhar na otimizacdo do gerenciamento dos
equipamentos de uma industria, Gola, de Quadros e Rodrigues (2019) desenvolveram um trabalho
com objetivo avaliar a importancia da Manuten¢do Auténoma na reducdo de quebras comparando
os indicadores dos equipamentos antes, durante e depois da implementacdo da metodologia. Os
autores concluiram que a Manutengdo Auténoma se d4 por um trabalho continuo, mantendo a
equipe integrada e desenvolvida de forma que trabalhem alinhados na cultura organizacional.

Suzano e Gamberini, (2020) propuseram-se descrever e analisar o indicador de OEE
(Eficiéncia Global dos Equipamentos) eliminando as perdas e sugerindo melhorias no decorrer do
processo. Os pesquisadores concluiram que fatores organizacionais e técnicos sdo os maiores
motivos de parada, mostrando a importancia do desenvolvimento dos colaboradores na linha de
producao e na gestao da manutencao dos equipamentos.

Lozano e Souza (2021), buscaram otimizar o modelo de gestio da manutencdo para
melhorar a performance das maquinas e a entrega dos indicadores. No estudo, os autores destacam
arelevancia do Total Productivity Maintenance (TPM) na produtividade da organizagdo através da
eliminagdo de perdas, o envolvimento dos colaboradores no processo produtivo, ganho de tempo e

redugdo de custos em pecas.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICOS

A natureza da metodologia pode ser entendida como pesquisa bdsica ou aplicada.
Nascimento (2016) aborda que aplicada busca gerar conhecimentos para a resolugdo de problemas
especificos juntamente com a aplicacdo pratica do estudo. Nesse sentido, o atual trabalho
caracteriza-se por ser uma pesquisa aplicada ao considerar a andlise critica de reunides de uma
organizagao.

Quanto a abordagem, pode-se definir como qualitativa a pesquisa na qual cabe ao
pesquisador interpretar as informagdes e conferir um sentido a eles (DE PAULA; DE ANDRADE;
SOARES, 2016). Dessa forma, o trabalho tem abordagem qualitativa pois se desenvolve a partir
de interpretacdes do autor de uma realidade empresarial.

Os objetivos podem ser subdivididos em descritivo, explicativo e exploratdrio. A
pesquisa descritiva ird detalhar dados e gerar uma interpretagcdo sobre o tema, com o objetivo de
apresentar suas caracteristicas e utilizar do conhecimento mais profundo do pesquisador. Por fim,
a pesquisa exploratéria fornece uma visdo macro de determinado assunto aprimorando o
conhecimento de determinado assunto (MENEZES; et al, 2019). A pesquisa apresenta
caracteristicas de exploratoria e descritiva.

Dentre os procedimentos de pesquisa metodoldgicos, de acordo com Yin (2015), o estudo
de caso utiliza de estratégias da investigagdo qualitativa para analisar fendmenos sociais
complexos, sendo necessdrio obter uma delimitagdo entre os sujeitos, os cenarios e ter claro o
objetivo principal do estudo. O atual trabalho utiliza-se do procedimento de estudo de caso.

Conforme abordado por Saccol (2009), a coleta de dados ¢ fundamental no processo do
desenvolvimento do estudo pois ird possibilitar a validacao das hipoteses levantadas, o que
colabora com a qualidade do projeto de pesquisa. A coleta pode ser realizada através de:
amostragem, questionarios, entrevistas, observacdo, Focus Group, andlise estatistica, anélise de
conteudo, andlise de discurso, consulta de documentos e storytelling. No atual trabalho sera
utilizada a coleta de dados por consulta de documentos e observagao.

No presente trabalho, foram realizadas observagdes das reunides dos setores durante o
periodo de junho de 2022 a janeiro de 2023. Durante esse periodo, foi levantado pontos importantes
na forma que cada setor conduz a reunido, analise da participagao dos integrantes, interagdo durante

o encontro, resolucdo dos problemas apresentados e analise critica das informacgdes apresentadas.
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O periodo de observagao foi realizado concomitantemente a realizagao e desenvolvimento da parte
escrita do trabalho. Isso porque no desenvolvimento do estudo, ao abordar alguns pontos
especificos, foi necessario outras participacdes nas reunides a fim de se obter maior esclarecimento

do aspecto observado.

4 O ESTUDO DE CASO

O IWS ¢ intensamente vivido e esta presente em toda dindmica corporativa, de forma que
todos sdo direcionados a trabalharem continuamente para eliminar as paradas e assim aumentar a
confiabilidade, agir de forma proativa, mudar as tarefas de manutencdo tradicionais para
operadores para aprimorar as técnicas do equipamento. E bastante conhecido por ser um sistema
de melhoria continua que busca desenvolver habilidades e comportamentos a fim de entregar
resultados superiores de maneira sustentavel.

As metas da organizacdo tém como referéncia as "Necessidades de Negdcios Convenientes
(CBN — Compelling Business Needs)”, a qual representa uma espécie de meta global definida pela
fabrica para atingir a estratégia da companhia e os objetivos de negdcio. A CBN ¢ definida para os
proximos 3 a 5 anos e orienta o trabalho diario para alcancar esses objetivos. Isso também da a
oportunidade de verificar regularmente como estamos indo em alcangar as nossas metas a curto
prazo, para eventualmente alcangar as metas da CBN. Para alcancgar as metas do CBN, o IWS
fornece as ferramentas e pontos de verificagdo. Estes sdao chamados de Sistemas de Gestdo Diaria

(DMS — Daily Management System) (Vide Figura 2).

Figura 2. Sistemas de Gestao da Empresa

» Medidas de revisdo em processo, incluindo » Analisar o progresso semanal » Analisar os progressos dos » Rever os resultados dos 90 dias
seguranga, qualidade, DMSs, e paradas nas da execugdo dos DMS’s resultados e atualizar plano anteriores através da Arvore de

Gltimas 24 horas. » Monitorar Progresso na de agdo de 90 dias Perdas e monitoramento de DMS
» Equipe desenvolve plano para o dia, com redugdo de paradas e » Cruzar o plano de agdo de 90 » Executar S-Shape para ver a

foco em principais perdas e agdes evolugdo dos resultados dias com a arvore de perdas tendéncia da progressdo
» Equipe pode solicitar a ajuda da lideranga » Pedido de ajuda para » Identificar os principais » Desenvolver novas metas para os
» Lideranga orienta o processo lideranga desdobramentos que levam 3 préximos 90 dias

» Lideranga orienta o processo redugdo de paradas

» Pedido de ajuda para
lideranga
» Informagdes relevantes s3o passadas para o » Lideranga orienta o processo

préximo turno, incluindo as principais
perdas e itens de agdo

Diariamente Semanalmente Mensalmente 90 dias

Fonte: Documentos internos da empresa (2022).
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4.1 Estabelecimento de Direcao Diaria (DDS — Daily Direction System)

O Estabelecimento de Direcdo Didria compreende uma série de reunides que formam a
pulsacdo do IWS para uma linha de produgdo. E na reunido DDS que as medidas/resultados de
todos os ‘“processos-internos” sdo revistos ¢ ¢ estabelecida a diregdo para o resto do
turno/dia/més/trimestre. Esta revisdo inclui Pessoas, Seguranga, Qualidade e os Sistemas de Gestao
Diéria. Os colaboradores que fazem a gestao das linhas de producao, sdo responsaveis por conduzir
as reunides e certificar-se que todos os aspectos sao informados e abordados nas discussoes e que
os planos estao em vigor.

A DDS ¢ subdividida em SDDS (Shift Daily Direction System) e DDS Diario. A SDDS ¢
realizada apenas com os operadores, técnicos € mecanicos da linha que tem como objetivo repassar
informagdes importantes na troca de turnos, para que o turno seguinte tenha clareza do estado atual
da linha de producdo e concentre esfor¢os naquilo que realmente € necessario. A companhia
trabalha com 3 turnos diariamente, assim a reunido de SDDS ¢ realizada sempre quando hé a

passagem de um turno para o outro, ou seja, em 3 momentos diferentes do dia.

DDS de Linha (DDS Diario)

Ap6s a primeira SDDS do dia, ¢ realizada a reunido de DDS Diario onde as estatisticas de
producao das tltimas 24 horas sdo disponibilizadas para a linha. Esta informacao ¢ entdo discutida
e os planos de acdo sdo acordados e estendidos para os membros do time responsavel. Esta reunido
ocorre no mesmo local pré-determinado (sala-DDS) em um horério pré-determinado no turno da
manha e ¢ liderada pelo Lider de Linha. O Lider de Linha, o Lider do Processo e os Lideres de
Manuten¢do devem participar da reunido e o Técnico Mecanico e operadores selecionados sdao
convidados. Os participantes devem estar munidos de informagdes referentes ao seu escopo para
compartilhar na reunido e gerar a¢des a serem tomadas no dia. Vale ressaltar que ndo € o objetivo
desta reunido gastar tempo com discussdes, forum de dividas ou se aprofundar em temas
especificos. Esta reunido ¢ informativa, com os objetivos de passar pelos acontecimentos do dia
anterior e confirmar o que precisa ser feito com devido responsavel em determinado periodo. Por
esse motivo, a reunido niao deve extrapolar 10 a 15 minutos. Se necessario uma analise mais
aprofundada de um item, deve-se agendar um horério fora da reunido e o feedback ¢ dado na

proxima reunido.
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A DDS ¢ conduzida a partir de um quadro no qual sdo apresentados os resultados do dia
anterior frente as metas estabelecidas, os indicadores controlados na companhia, principais perdas,
plano para o dia (a¢des a serem executadas nesse dia, quem ¢ responsavel e quando devem estar
completadas - geralmente, essas acdes sdo diretamente relacionadas as perdas principais.) e agoes
de acompanhamento (a¢des de longo prazo sdo aqui listadas, quem ¢ responsavel/proprietario e
quando devem ser concluidas). Antes do inicio da reunido DDS de Linha, o Lider do Processo
prepara os numeros de produgdo adquiridos do sistema e preenche o painel DDS com as
informacdes mais recentes. Os Lideres de Manutengao determinam a causa principal e observam
as solucdes para as paragens (concentrando-se nas trés principais paragens) que ocorreram € as

acdes necessarias para as corrigir.

4.2 Descritivo Pratico

Logo pela manha, todos os setores da fabrica iniciam o dia compilando os dados do dia
anterior para realizar as reunides de pré DDS (alguns setores), DDS e a reunido Production
Meeting. Esta ltima, é composta por representantes dos setores da fabrica (normalmente gerentes)
na qual ¢ compartilhado os resultados dos principais indicadores, discutido assuntos que envolvem
outras areas e comunicacdes gerenciais relevantes. Dessa forma, essa reunido ¢ basicamente um
reporte dos setores da fabrica para que os gerentes estejam cientes dos acontecimentos juntamente
com o diretor da fabrica. Vale ressaltar que os assuntos discutidos nessa reunido, foram
compartilhados e discutidos nas DDSs.

Na produgdo, a pré DDS ¢ o momento em que o analista de processo e analista de
manuten¢do extraem os dados do dia anterior, tratam esses dados e analisam de forma critica os
acontecimentos para repassar para a célula. Nessa etapa, destaca-se a importancia de discutir as
causas dos problemas enfrentados, conversar com a tripulagdo da linha, analisar impactos que
influenciaram na performance do mddulo e levantar possiveis acdes que podem ser direcionadas
para resolucao dos problemas. As informacdes extraidas sao colocadas no quadro de DDS de forma
visual, onde os dados sdo apresentados conjuntamente com os targets € outras informacoes
importantes. Participam das reunides matinais de DDS da produg¢do o analista de processo (quem
apresenta a reunido), o analista de manuten¢do, o coordenador da linha, os gerentes de linha, os
estagiarios, os lideres de turno e os técnicos (opcional). Esta reunido tem duracdo média de 20

minutos e tem como objetivo passar por pontos importantes do dia em cada modulo, expor
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problemas enfrentados e principalmente tracar o plano de agdo do dia com os respectivos
responsaveis organizados de acordo com a priorizagdo determinada. Nao ha discussdes acerca dos
eventos do dia, tentativas de encontrar alguma causa raiz ou buscar informagdes de algum ponto
que nao foi abordado. O intuito ¢ que a reunido seja breve e objetiva, apresentando os resultados,
impactos, plano de agdo e status atual do modulo.

Conforme pode ser observado na Figura 3, o Quadro de DDS da linha de producao
contempla assuntos diversos acerca de cada modulo. Um dos aspectos apresentados € o nivel de
risco da producao que pode ser alto ou baixo. Novos operadores, trocas de marca, arrancada de
manuten¢do sdo exemplos de alguns fatores que se existentes, devem ser considerados como nivel
de risco alto no dia. Além disso, no quadro ¢ apresentado a execugdo e pontos fora do padrao de
Center Line (CL) que ¢ um tipo de ferramenta para controle de ajustes e pontos de monitoramento
dos equipamentos. E possivel ver se houve ou nfo trocas de marca no dia, através do indicador de
CO (Change Over). Também sdo apresentados os resultados de Waste frente aos targets. Caso fique
acima do valor considerado, o resultado deve ser escrito em vermelho, caso esteja abaixo do target,
em verde. O mesmo racional ¢ aplicado nos indicadores de performance referente ao MTBF e OEE.
Para esses indicadores de performance, sao colocados no quadro os resultados individuais de cada
modulo.

A Figura 4 apresenta a segunda parte do Quadro de DDS que mostra as paradas mais
recorrentes no periodo, o target, a quantidade por turno e a causa raiz da parada. Além disso,
também ¢ apresentado outras paradas que foram representativas no dia e que demandam atengao.
Essas informagdes sdo de extrema importincia, pois norteiam o time a respeito das principais
perdas, na constru¢do de planos a serem implementados, na identificagdo de problemas que
aumentaram a ocorréncia da mesma forma que o acompanhamento das perdas atuais auxiliando
nas tratativas. Logo abaixo das principais paradas dos mddulos, é apresentado o plano do dia com
a descricdo da acdo, o responsavel, a contramedida e o prazo para a realiza¢do. Depois do plano do
dia, ¢ apresentada a lista de acdes de follow up (que sdo atividades que ndo sdo realizadas no dia e
que precisam de acompanhamento) juntamente com as agdes tracadas no Plano de 90 dias

(realizado todo inicio de quarter).

Figura 3 - Quadro DDS — Indicadores
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Figura 4 - Quadro DDS - Paradas e agdes
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Fonte: Documento da Empresa

Em outros setores da fabrica, a dindmica das reunides pode ser bem diferente visto que o

funcionamento e demandas sdo diversas. Nesse sentido, principalmente em areas suportes nao

ligadas diretamente com o setor produtivo, podem existir dificuldades na gestdo da reunido, na

defini¢do dos assuntos relevantes que devem ser compartilhados e no direcionamento de agdes. O

formato das reunides do setor de producdo ¢ bem estruturado, os integrantes t€ém papéis bem

definidos ¢ a condugao dos assuntos ¢ bem delineada. Essa ndo ¢ a realidade das reunides do setor

de Performance. Nesse setor, a DDS aborda informagdes de subsetores de treinamento, manutengao
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autonoma, ¢ indicadores de performance. E composta pelos coordenadores dos respectivos
subsetores, técnicos e analistas da area e estagiarios.

Quando se trata dos indicadores de Performance, sdo apresentados os resultados e os
principais modulos que impactaram no resultado, porém ha uma dificuldade em tracar planos na
area, pois as acdes necessarias serdo tomadas pelo time de produgdo e ndo de performance. Por
consolidar os resultados de todos os modulos da fabrica, ndo € possivel obter um acompanhamento
mais detalhado a todo momento. A gestdo ¢ mais distante, tornando complexa a tratativa de
problemas que ocorreram. Além disso, por se tratar de muitos modulos, os principais impactos
podem alterar bastante de dia para dia tornando ainda mais complexa essa gestao.

Conforme pode ser observado na Figura 5, o Quadro de DDS de Performance juntamente
com as outras areas de E&T e AM, apresenta o resultado consolidado da fabrica para cada indicador
(Tobacco Waste - Sobrepeso e Winnowings; WMS - Rejei¢des; OEE e MTBF) frente ao target da
fabrica. Caso o indicador esteja fora da linha aceitavel, deve ser apresentado em vermelho, caso
esteja atendendo ao target, deve ser apresentado de verde. Além do resultado da fabrica, sdo
apresentados os principais impactos da semana a fim de realizar um acompanhamento e observar
a linha de tendéncia, estratificando pelos principais modulos que impactaram negativamente no
resultado. Depois isso, € apresentado o plano do dia com as acdes e demandas contendo o
descritivo, o responsavel e o prazo da agdo. Depois do plano do dia, sdo apresentadas as lista de
acoes de follow up (que sdo atividades que ndo sdo realizadas no dia e que precisam de
acompanhamento) e posteriormente algum pedido de ajuda para outra 4rea que possa surgir durante

a reuniao.

4.3 Formulaciao do Problema

Nas reunides, a performance produtiva ¢ analisada por meio dos principais indicadores de
desempenho, avaliando se ha oportunidades no processo e se estdo no direcionamento correto para
alcancar as metas propostas e resultados esperados. Para todos os pontos vermelhos (abaixo do
target) deve-se obrigatoriamente gerar uma agdo para a tratativa do problema com contramedidas.
Caso ndo haja clareza do mesmo, € necessario implementar as ferramentas de suporte para auxiliar
nessa investigacdo. Para os indicadores de performance, por exemplo, a 4rea responsavel por
realizar o plano de metas ¢ setor de Performance. Nesse sentido, todos os fargets que direcionam

a fabrica estdo no Glide Path elaborado de encontro com o CBN.
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Os assuntos discutidos diariamente na reunido do setor de produgdo sdo relacionados a
seguranc¢a (nivel de risco da produgdo do dia, se houve acidentes com afastamento e/ou sem
afastamento e atividades), indicadores de qualidade (defeitos de cigarro, carteira, pacote e bicho de
tabaco), indicadores de estrago (% de execugdo e pontos fora do padrdo), execucdo de CIL
(limpeza, inspeg¢ao e lubrificagdo) e CL (gestdo visual), nimero de quebras e/ou falhas de processo
que ocorreram, realizacdo de MP&S (planos de manuten¢do), trocas de marca planejadas versus
realizadas, além dos volumes, numeros de paradas, indicadores de OEE e MTBF de cada modulo.
Além dessas informagdes, ¢ apresentada a quantidade das principais paradas que ocorreram no dia
em cada modulo (paradas que s@o definidas nas reunides de Plano de 90 dias). E por fim, o plano
de agdes do dia baseado nos dados apresentados e discutidos na reunido. No plano do dia, ¢
importante que todas as agdes sejam concluidas no mesmo dia. Caso alguma agdo ndo seja
concluida e esteja pendente por algum motivo, ela deve ser colocada no follow up para atualizacdes

das agoes até sua conclusio.

Figura 5 - Quadro DDS - E&T/ AM / Performance
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Fonte: Documento da Empresa.

Como pode ser observado, as DDSs da produgao sao focadas especificamente nos modulos

de cada célula, abordando uma série de fatores que envolvem a qualidade, a performance, o volume,

entre outros. Nessas reunioes, sao identificados os principais problemas que estao gerando perdas,

tracados planos e implementadas tratativas. Dentro da célula, o Lider de Processo € responsavel
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pelos indicadores de performance, aplicacdo de ferramentas para encontrar a causa raiz de
problemas e gerar tratativas. Ja o Lider de Manutengao, ¢ responsavel pelos planejamentos das
manutengdes preventivas, preditivas e corretivas, compra de pegas e garantia do funcionamento
dos equipamentos € maquinarios.

No setor de Performance, a DDS ¢ realizada em conjunto com o time de E&T (Education
& Training) e o time de IWS. O quadro da reunido nao tem um formato rigido, podendo ser alterado
de forma que se encaixe para atender as necessidades e melhorar a andlise dos dados.
Diferentemente do setor de producdo, onde sao abordados varios assuntos referentes ao processo
produtivo de cada mddulo, na reunido de Performance, abordam-se os indicadores de todas os
modulos da fabrica e o resultado da fabrica como um todo. A composi¢do dos membros da reunido
pode variar, sendo necessario apenas um representante de cada area (IWS e E&T).

Especificamente no setor de Performance em OEE e MTBF, o Plano de 90 dias ndo ¢ focado
em resolugdo de problemas na linha de producao, pois a atuacao na linha de produgao ¢ fungao das
células, sendo responsabilidade do setor de Performance realizar a consolida¢ao dos resultados e
fornece suporte com dados da producdo. Por este setor ter uma visao macro da fabrica aliado ao
fato de que ndo ha atuagao direta na linha de producao, € possivel perceber diferengas na forma de
gestdo. As acodes estdo majoritariamente ligadas a melhorar a apresentacdo das informacdes,
apresentar dados relevantes e direcionar a cé€lula em seus principais impactos nos indicadores. O
objetivo € oferecer suporte com base no historico de dados, apresentando comportamentos padrdes
e desempenho esperado atuando assim no controle e monitoramento.

A empresa dispde de acompanhamento em tempo real de dados referentes a producao,
auxiliando e suportando a area de produc@o na administragao do processo. Conforme abordado por
ROSIN, et al. (2020), a acessibilidade a dados em tempo real, auxilia na transparéncia do processo
e na condug¢do das informagdes, apoiando na tomada de decisdo dos gestores por meio de dados
completos e atualizados. Quando se trata da disponibilidade de dados e facilidade de acesso, a
companhia tém caminhado para a Industria 4.0 sendo um potencial para alavancar melhoria de
desempenho, reducao de custos, qualidade superior do produto, melhoria na capacidade de resposta
e acdes mais conscientes com a sustentabilidade ambiental e a seguranc¢a dos funcionario, pontos

destacados por Chiarini et al., 2020.

Por parte do time de Performance, um dos principais desafios ¢ entender quais foram os

principais impactos na performance dos modulos que mais prejudicaram o resultado diario da
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fabrica. Isso porque, pela questdo do tempo para cumprir o cronograma das reunides, nem sempre
¢ possivel avaliar os ajustes, consolidar os resultados e consultar o time de producdo sobre os
principais impactos em OEE e MTBF até o horério da reunido de DDS de Performance e,
posteriormente, da reunido Production Meeting. Para alcancar informagdes mais objetivas de cada
dia, seria necessario acompanhar as DDS das células para entender com mais detalhes o cenario da
producdo e poder suportd-los caso haja algum pedido de ajuda ou até mesmo encontrar
oportunidades que nao foram vistas. Porém, como se trata de varios mddulos / linhas de produgao,
nao ¢ possivel acompanhar todas as DDSs da fabrica.

Por isso, a intencdo € participar daqueles mdodulos que tiveram maior participagdo negativa
no resultado didrio da fabrica. Além disso, a reunido da DDSs de Performance acontecia depois da
reunido das células, isso por conta do tempo que ¢ demandado para consolidar os resultados de
todos os mddulos. Nesse sentido, foi levantado a proposta de realizar a DDS da area suporte antes
que as demais DDSs comecgassem, mas considerando as possiveis alteragdes que possam ocorrer
entre o resultado apresentado na DDS de Performance e o resultado que foi reportado oficialmente
(visto que, pelo menor tempo para a consolidacdo dos resultados poderiam ter ajustes pendentes
que sO conseguiriam ser considerados depois das reunides).

Atrelado ao acompanhamento das outras DDSs, outro desafio seria tracar um
acompanhamento das evolugdes dos modulos que tiveram destaque negativo, para que o time avalie
a efetividade das acdes realizadas e, a partir disso, possa concentrar esfor¢os nos eventos que mais
prejudicam e priorizar certas agdes em detrimento de moddulos menos criticos. Esse
acompanhamento poderia ser tanto diario (nas DDS) quanto semanais (nas weeklys). O principal
empecilho para acompanhar as reunidoes semanais seriam as diversas demandas que o time de
Performance tem que atender. O acompanhamento das evolugdes de certos modulos ajudaria na
visdo estratégica da companhia trazendo a perspectiva de performance nas decisdes gerenciais a

serem tomadas.

4.4 Analise comparativa dos setores Producio e Performance

Ao observar a dindmica das reunides e como as informagdes sdo levantadas e tratadas,
pode-se concluir que ha uma diferenga significativa entre os setores abordados (Performance e
Producdo). Essas diferengas sdo inevitaveis por se tratar de realidades e interesses distintos. Porém,

o estudo foi desenvolvido no intuito de melhorar e trazer um olhar mais critico sobre como as
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reunides estdo sendo conduzidas para que mesmo com as distingdes, os problemas possam ser
melhor direcionados e os setores alcancem maior sinergia entre si. Como as reunides abordam
varios temas e KPI’s, para se obter a mesma analise em ambos os setores, o estudo foi conduzido
com base na forma como os times direcionam e tratam os indicadores de OEE e MTBF conciliado
a Manuten¢do Autonoma na linha de produgao.

Vale ressaltar que para a avaliacdo das reunides realizadas na producdo, foi considerado
uma visdo geral de todas as células. Assim, foi levado em conta o comportamento da maioria das
reunides de todas as células.

A Figura 6 apresenta uma compara¢do dos dois setores em relacdo aos aspectos:

pontualidade e duragdo, participagdo dos integrantes, clareza nas informagdes, objetividade nas

informagdes, visdo estratégica e resolucao de problemas.

Figura 6: Comparagao das areas de Produgdo e Performance

Aspecto

Performance

Produgao

Pontualidade e Duragao

O time inicia a reunido no horario
com a presenca de pelo menos um
integrante de cada indicador -
durag@o em torno de 10 minutos.

O time inicia a reunido no horario
planejado, porém nem sempre estdo
presentes todos os integrantes que
devem compor a reunido (técnicos,
coordenadores, gerentes etc.) - ¢
comum que a duragdo da reunido
possa ser estendida passando do
periodo programado de 30 minutos.

Participagdo dos integrantes

A interacdo entre os participantes ¢
baixa. O Gerente da area direciona o
andamento da reunido.

A reunido conta com uma boa
interacdo entre os participantes.

Clareza nas informacoes

As informagdes sdo compartilhadas
de forma clara, ndo deixando
duvidas.

As informagdes sdo claras, de forma
que os participantes entendam os
assuntos abordados.

Objetividade nas informagodes

As informagdes sdo bem objetivas e
as vezes até mesmo superficiais.

Na maior parte da reunido, as
informagcdes sdo bem objetivas,
porém quando se aborda problemas
recorrentes ou problemas mais
impactantes, pode ser que a
discussdo seja ampliada, ocorrendo,
inclusive, perda de foco da reunido.

Visdo Estratégica

O plano de acdo da reunido ¢
composto por poucas atividades e
nem sempre condizem com um olhar

O time tem uma visao bem clara que
devem tratar os pontos fora da
reunido didria e a0 mesmo tempo




30

a longo e médio prazo.

cumprir com o Plano de 90 dias
elaborado no inicio de cada quarter.

Resolucgao de Problemas

Grande parte da resolugdo de
problemas ¢ tragada e desempenhada
pelo time de producgdo. Sendo assim,
a area de Performance fica mais
voltada ao suporte e direcionamento
a partir de dados da linha.

De maneira geral, a resolucdo de
problemas ¢ bem eficiente e, quando
necessario, o time de produgdo
realiza pedidos de ajuda para as
areas suporte a fim de sanar os
problemas em questao.

Fonte: Dados da pesquisa

Os horarios didrios das reunides da fabrica sao bem definidos. Uma vez que todos cumpram
os horarios e duracdes programados, colaboradores de 4reas suporte e os gerentes de linha podem
participar de mais de uma reunido no mesmo dia, podendo assim compilar informagdes relevantes
para compartilhar na reunido gerencial (Production Meeting). Além disso, a participagdo dos
integrantes ¢ item fundamental na condu¢do e desenvolvimento da reunido. O time com maior
sinergia detecta problemas com mais agilidade, resolve anomalias com mais efetividade e mantém
os bons resultados.

Para que a reunido seja efetiva e precisa ¢ importante que as informagdes abordadas sejam
claras para que todos entendam o que ¢ apresentado e qual ¢ o foco da reunido. Da mesma forma,
o discurso com objetividade traz informagdes bem organizadas sem fugir do foco principal do
encontro. A visdo estratégica ¢ fundamental no direcionamento e definicdo das acdes que forem
realizadas no decorrer dos dias, pois € ela que ira tragar o caminho para que a companhia em
conjunto alcance as metas e objetivos organizacionais. E, por fim, € na resolucdo dos problemas
que ¢ evidenciado se as acgoes realizadas foram efetivas e se estavam bem calibradas de encontro
com a causa raiz do tema em questao.

E importante destacar que foram consideradas as normas gerais para a realizagdo das DDSs.
Detalhes importantes do processo devem ser abordados na reunido, levando o passo a passo usado
para atingir zero perda. Os problemas e pontos fora de padrao devem ter acdo diaria direcionada
para as tratativas e elaboracao da contramedida (para nao ter mais ocorréncias), ou seja, todos os
pontos vermelhos do quadro de DDS devem ter uma agdo direcionada no plano do dia. E, por
ultimo, a DDS ndo deve ser um foérum para avaliar situacdes, discutir problemas e/ou especular
possiveis causas raizes, o foco central ¢ na apresentacdo dos dados e desenvolvimento do plano de

acao.
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Em relagdo a pontualidade e duragdo, a reunido da producdo em geral inicia no horario
definido, porém na maior parte dos dias a duragdo se estende mais que o planejado. O principal
motivo desse tempo maior ¢ o aprofundamento de certos temas que nao deveriam ser tratados ali.
Nesse sentido ¢ dever do PL (lider de processo), que ¢ o responsavel pela conducao da reuniao,
conduzir o time para seguir o fluxo padrdo passando por todos os pontos do quadro. Caso haja
necessidade de se discutir determinado ponto, é necessario marcar outro encontro para o debate. Ja
na DDS de Performance, as reunides comecam pontualmente e terminam dentro do horario
planejado.

O time que compde a DDS da produgao ¢ bem robusto, pois participam desde técnicos e/ou
mecanicos, Lider de Manutencdo, Lider de Processo, Coordenador de Linha e Gerente de Célula.
Desta forma, os pontos sao abordados sob varias visoes, enriquecendo a reunido com informagdes
importantes e possibilitando maior interagdo entre os participantes. Em performance, o time ¢
composto por um ou dois representantes de cada indicador. A interacdo entre os representantes ¢
boa, porém nao ¢ tdo apurada quando comparada a produgdo. Isso se da porque até o horario da
reuniao nao se tem uma visibilidade mais detalhada dos principais impactos da fabrica e como esta
o andamento, muito por conta das rotinas para o fechamento do dia que demandam um tempo
significativo quanto a disponibilidade dessas informagdes com o time da linha (por estarem
extraindo e tratando essas informacdes em suas DDSs). O gerente de performance gera uma
discussdo de alguns pontos que se relacionam e sdo relevantes, despertando maior reflexdo e
insights no restante do time.

A companhia suporta seus colaboradores com a disponibilizagdo de informag¢des em tempo
real e de facil acesso. Por esse motivo, nas duas reunides hé clareza nas informacgdes apresentadas
de forma que todos os participantes entendam de forma geral o que esta sendo falado. Além disso,
j4 é bem intrinseco na cultura organizacional o foco em informagdes claras na maneira de se
conduzir uma reuniao.

Na producao, por vezes, a falta de objetividade nas informacgdes influencia em um ponto ja
abordado aqui neste estudo: a duragdo da reunido. Por ser uma reunido com uma grande massa de
informagdes, quando € necessario obter maiores esclarecimentos, ¢ mais dificil encontrar e expor
dados necessarios com objetividade. E comum que até mesmo os gerentes da area cobrem mais
detalhes e aprofundamento no tema. J& nas reunides de performance, sdo raros os momentos em

que se aprofundem em um tema em especifico. Na maioria dos encontros, os participantes expoem
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o resultado diario e/ou mensal do indicador e apresentam brevemente os principais impactos em
OEE e MTBF da fabrica no resultado.

A visdo estratégica entre as areas ¢ bastante diferente entre si. O olhar mais estratégico
sobre os proximos passos esta bastante atrelado a construgao do plano de 90 dias, porém o setor de
Performance ndo tem a cultura de elaborar esse plano. Dessa forma, na criagao das agdes nas DDS,
o time se limita a visdo didria, ou seja, os pontos de maior aten¢do do dia sendo que nem sempre
um impacto de um dia iréd se repetir com frequéncia e no fechamento do més pode nao representar
um impacto significativo. Pelo fato de se tratar uma grande quantidade de modulos, os impactos
de um dia para o outro podem mudar bastante, o que dificulta a realizagdo de um acompanhamento
dos resultados. J& na produgdo, o time tem no¢do de que os eventos pontuais do dia devem ser
tratados, mas sempre conciliando com atividades do Plano de 90 dias, sendo possivel lidar com
pontos eventuais € a0 mesmo tempo ir realizando agdes que tratam problemas mais recorrentes.

A resolugdo dos problemas ¢ calibrada pelas acdes que sdo planejadas e realizadas. Na
metodologia do IWS, todas as a¢des que sdo colocadas no plano do dia, sem excegdo, devem ser
exercidas mesmo que ndo sejam finalizadas, ou por precisar de mais tempo (lead time € estendido)
ou por entender que ndo era a¢do correta ou por estar relacionada com alguma outra agdo. Por parte
de performance, as agdes geradas nas reunides estdo mais voltadas ao entendimento do que ocorreu
na produ¢do ou levantamento de certas informagdes. Por se tratar de uma area suporte, o time do
setor ndo tem atuagdo direta na resolu¢do de problemas, mas participagdo indireta quando ¢
solicitada alguma andlise de tendéncias ou estudos com estimativas. H4 maior evidéncias de
resolugdo de problemas, quando ha alguma ag@o que ¢ realizada internamente na disponibilizacao
de dados, problemas em arquivos ou Power BI's ou problemas relacionados a plataforma utilizado
na companhia, por exemplo.

Nesses casos, a resolugdo de problemas ¢ bem efetiva visto que qualquer atraso ou ndo
resolugdo desses problemas, tem grande potencial de impacto por influenciar na fabrica como um
todo. Ja na producao, a resolucao de problemas pode variar muito de célula para c€lula, porém de
modo geral a resolugdo ¢ efetiva. Para todos os problemas que tém alguma dificuldade de ser
entendido ou resolvido, ¢ implementada alguma ferramenta como IPS, UPS, Ishikawa, 5 porqués,
Andlise Profunda, PM Card, dentre outras. Essas ferramentas sdo essenciais pois suportam o time

na resolugdo de problemas por apresentar pontos que podem nao terem sido considerados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante da observacao e analise critica feitas acerca das diferencas entre as reunides dos
setores de produgao e performance, entende-se que ha oportunidades de melhorias para ambos os
lados, mesmo tendo realidades bem diversas entre si. E claro que a funcionalidade e estrutura das
reunides ndo serdo idénticas, porém ¢ importante entender essas diferengas e adaptar os pontos de
oportunidade na realidade de cada setor. Além disso, a questdo dos horarios também ¢ um ponto
delicado e que nao ha muita margem para mudanca. As reunides de DDS sao padronizadas para
toda a fabrica e devem ser realizadas nos horarios definidos para conciliar os dados de cada setor
da fabrica e realizar a reunido dos gerentes (onde sdo realizadas tomadas de decisdes importantes
para a companhia).

No intuito de munir o time da area suporte de AM, no qual atua diretamente nas células e
linhas de produgdo para auxiliar no processo, o horario inicial da reunido da DDS de Performance
foi alterado, passando a ser realizada 1h antes. O objetivo principal foi consolidar o resultado da
fabrica (mesmo que possa ter pequenas mudangas por conta dos ajustes feitos depois), e direcionar
o time de AM com os principais impactos em OEE e MTBF para o time se dividir e participar das
DDSs de produgao para que assim a area suporte como um todo tenha mais detalhes do que a linha
de produgdo tém enfrentado e se obter um olhar mais integrado ao de producao. Essa alteragdo na
programacao foi realizada ha pouco menos de um més e ainda estd sendo analisada ponderando os
ganhos frente as dificuldades com a alteragao.

Para auxiliar na visdo estratégica do setor, assim como outros setores da fabrica, o time de
performance tem realizado o Plano de 90 dias com a visdo dos principais impactos nos indicadores
de OEE e MTBEF, problemas enfrentados e elaboracao de agdes que melhore o suporte ao time da
producao. Com isso, também podem ser incluidos alguns projetos de melhoria dos processos
internos que auxiliardo de forma significativa no processo de consolidagdo dos dados, agilizando
processos e aumentando a produtividade. O plano bem definido, com uma visdao a médio/longo
prazo, ira contribuir para melhorar a interacdo dentro da reunido, visto que todos estardo com os
objetivos claros.

Essas mudangas objetivam alcancar maior interacdo e melhorar a assertividade das acdes,
entre performance e produgdo. Assim, com planos bem definidos, tanto os analistas de performance
quanto o time de Manutencdo Autonoma poderdo se concentrar em modulos que hd pontos a

desenvolver e auxilid-los desenvolvendo um trabalho de acompanhamento e suporte. Esse
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acompanhamento e suporte ira ajudar a célula e os outros setores como performance a entender
questdes fundamentais da metodologia que precisam de melhorias e detectar os gaps que por vezes
nao sao vistos pelo time da célula.

Logo, o volume, quantidade de paradas, condi¢do basica dos equipamentos, manutengdes
e a consciéncia dos DMS aplicados serdo abordados a fim de se buscar a melhor eficiéncia do
equipamento visando a disponibilidade para a producdo aliado ao desenvolvimento dos
colaboradores, gerando aumento da performance e melhoria dos resultados economicos da
empresa. Nesse sentido, o pilar de Manutengdo Autonoma dentro da metodologia ¢ fundamental
para se obter resultados sustentaveis e garantir a autonomia ¢ a perda zero na linha de produgao.
Por esse motivo, o setor de Performance deve desenvolver um vinculo forte com esse time € o time
de producao.

A descricdo e andlise de como a metodologia IWS ¢ aplicada na empresa em questdo
contribuiu para o entendimento dos desafios existentes na gestdo dos processos de setores
diferentes e no levantamento de alternativas que podem ser uteis para aprimorar as atividades
diarias na organizacdo. Assim, esse trabalho alcancou o objetivo proposto, uma vez que os
resultados dessa pesquisa contribuiram positivamente para a empresa. Contudo, essa pesquisa ndo
visa esgotar as possibilidades diante desse cenario e faz-se relevante que essa tematica continue

sendo analisada e avaliada no meio académico.
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