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RESUMO

Toda organizacdo necessita de uma estrutura robusta para suportar variagdes do meio, sejam
elas internas ou externas. Ou seja, a organizacdo deve possuir uma gestao que apoia, processos
definidos, rotinas de acompanhamento, produtos e servicos de qualidade e ainda assim, estar
em constante evolugdo para se manter competitiva frente a concorrentes. Para manter essa
estrutura robusta, adotam-se metodologias e ferramentas, e uma delas é o Gerenciamento da
Rotina. Entretanto algumas empresas tentam aplicar partes desse modelo sem ter os pré-
requisitos para a sua implementacdo, limitando o seu desempenho. Logo, o objetivo deste
trabalho é propor uma abordagem para a implementacdo da Gestdo da Rotina em niveis
aplicados de acordo com a maturidade da empresa e 0 cumprimento de requisitos base. Foram
realizadas entrevistas com especialistas de modo a levantar dificuldades para a implementacao
da rotina e insumos para a constru¢do do modelo proposto. Em seguida, foram abordados cases
de empresas e feitas analises nas abordagens seguidas para elencar as melhores préaticas. Por
fim, foi desenvolvido o método para a aplicagdo em organizacdo, modelo este que é trazido em
niveis de implementacdo. Com isso, foi identificada a importancia de seguir uma sequéncia de
implementacao, a necessidade do envolvimento dos colaboradores e do apoio da alta lideranca,
para que entdo, seja possivel inserir as praticas na cultura da organizacao.

Palavras-chave: Gestao da Rotina, Gerenciamento da Rotina, Lean, Abordagem, Niveis



ABSTRACT

Every organization needs a robust structure to withstand variations in the environment, whether
internal or external. In other words, the organization must have a supportive management,
defined processes, monitoring routines, quality products and services, and still be in constant
evolution to remain competitive against competitors. To maintain this robust structure,
methodologies and tools are adopted, and one of them is Routine Management. However, some
companies try to apply parts of this model without having the prerequisites for its
implementation, limiting its performance. Therefore, the objective of this work is to propose an
approach to implement Routine Management in levels applied according to the maturity of the
company and the fulfillment of base requirements. Interviews were conducted with specialists
in order to raise difficulties for the implementation of the routine and inputs for the construction
of the proposed model. Next, case studies of companies were analyzed and the approaches
followed were analyzed to identify the best practices. Finally, the method was developed for
application in the organization, a model that is brought in levels of implementation. With this,
it was identified the importance of following an implementation sequence, the need for the
involvement of employees and the support of top leadership, so that it is then possible to insert
the practices into the organization's culture.

Keywords: Routine Management, Routine Management, Lean, Approach, Levels.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Uma empresa, seja ela do setor publico ou privado, € composta pelos seus processos
de negdcio, gestdo, tecnologias, estrutura fisica, suporte, colaboradores, costumes e diretrizes,
0 somatodrio desses pontos culmina numa estrutura organizacional. Sendo assim, o desafio de
uma organizacao é possuir uma estrutura e gestdo adequadas, bem como produtos e servicos de
qualidade para se mostrar forte no mercado e competitiva em relacdo aos concorrentes
(INTELLIPLAN, 2018).

Essa estrutura precisa estar em constante evolugdo para que a organizagdo possa
continuar competitiva no mercado e respondendo as transformacdes dele, uma vez que o
mercado cada vez mais exige bons e melhores resultados (HSM, 2019).

Toda essa transformacdo constante que as organizacfes precisam realizar, para se
manterem fortes no mercado, pode gerar uma instabilidade interna se a estrutura néo for robusta.
Do mesmo modo, é necessario garantir uma forte estabilidade basica para que todas as
melhorias e mudancas néo se percam (TADASHI, 2005).

Assim, faz-se necessaria a adogdo de mecanismos para consolidar as mudancas e
garantir que sejam criadas bases sélidas para as proximas melhorias, um desses mecanismos €é
0 Gerenciamento da Rotina (FALCONI, 2004).

O Gerenciamento da Rotina, quando aplicado corretamente, traz uma transparéncia e
identificacdo dos problemas diarios da organizacao, facilitando o atingimento de metas. Ele € a
base da administracdo da empresa (FALCONI, 2004), portanto, a utilizagcdo de metodologias
para a sua aplicacdo passa a ser um tema muito importante para as empresas que querem
controlar o rumo da organizagdo no nivel operacional.

Esse gerenciamento norteia as acOes diarias da organizacdo, fazendo com que 0s
colaboradores saibam seu papel e responsabilidades e consigam identificar e corrigir problemas.
Sem um bom gerenciamento, problemas irdo surgir e a empresa nao sabera como agir
apropriadamente (PS CONSULTORIA, 2017).

Uma vez que o foco é a resolugédo de problemas, quando o gerenciamento da rotina é
implementado é possivel otimizar os resultados da organizacéo, aumentando consequentemente

a qualidade do trabalho e minimizando os custos envolvidos no processo/servico. Portanto, o



16

Gerenciamento da Rotina, tema foco do presente trabalho, € fundamental para empresas que
desejam garantir seu espaco no mercado (PS CONSULTORIA, 2017).

1.2 PROBLEMA E JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Num cenario de incertezas, as organizac6es precisam se adaptar as mudancas do meio
empresarial e assim, seguir um modelo de gestdo voltado a resultados (MARINO, 2006). Um
modelo amplamente utilizado para ser esse facilitador de atingimento de resultados é o
Gerenciamento da Rotina (CAMPOS, 2004).

O Gerenciamento da Rotina é um direcionador para as empresas, auxiliando em
priorizar o que deve ser feito para atingimento da estratégia e manter os resultados constantes
(GALGANO, 1993). Com isso, ele pode ser aplicado em diferentes organizacdes, e dependendo
das caracteristicas de cada uma, esse modelo de gestéo sofrera alteragdes (SANTOS, 2014).

Algumas empresas tentam implementar uma rotina sem possuir um nivel de
estabilidade basica na operacao, o que dificulta o controle e estabelecimento de metas. Outras
definem metas que ndo estdo vinculadas a sua estratégia e assim, passam a controlar uma parte
que néo influencia diretamente a organizagéo.

H& também companhias que desejam acompanhar o que acontece diariamente e s
precisam estabelecer uma metodologia de aplicacdo. Sdo inumeros as possibilidades e os tipos
de empresas, logo, ndo se pode trata-las da mesma forma quanto a implementacdo do
Gerenciamento da Rotina.

Dessa forma, o presente trabalho dedica-se a analisar praticas de organizacoes a fim
de tracar um caminho para que ela consiga implementar uma Gestdo da Rotina eficiente. A
construcdo dessa abordagem sera pautada em conceitos e praticas da filosofia Lean, entrevistas
com especialistas e estudos de caso com a implementacédo de projetos.

Tal método sera fundamentando em conceitos e metodologias ja existentes, porém
tentando unificar e sanar as oportunidades existentes em cada uma delas. Também sera trazido
0 ponto de vista de profissionais da area e casos de aplicacdo para embasar o estudo.

Logo, o intuito deste estudo € responder o seguinte problema de pesquisa: “Como
implementar uma Gestdo da Rotina de maneira assertiva considerando o modelo de

desdobramento da estratégia utilizado pela empresa?”.
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1.3 OBJETIVOS

Nessa se¢do, estdo descritos o objetivo geral e os objetivos especificos deste estudo.

1.3.1 Objetivo Geral

O trabalho tem como objetivo propor uma abordagem para a implementacéo da Gestéo

da Rotina em uma empresa.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do trabalho sdo:
e Entender o significado de Gestdo da Rotinas para profissionais da area e a
aplicabilidade em empresas;
e |dentificar as principais dificuldades e fatores de sucesso das empresas em
aplicar métodos para a implementacdo da Gestdo da Rotina;
e Apresentar casos praticos para embasar a abordagem;
e Triangular as andlises das melhores préticas de acordo com as entrevistas e

Casos.

1.4 ESTRUTURA

O presente trabalho foi dividido em cinco capitulos, sendo o primeiro a Introducéo,
onde foi abordado o tema e o motivo pelo qual se optou por trabalhar com ele, os objetivos com
esse estudo e a estrutura em termos de texto.

O segundo capitulo trata a Fundamentagdo Teorica, com conceitos chave para o
desenvolvimento deste trabalho. Conceitos como a filosofia enxuta onde sdo abordados tdpicos
como cultura, lideranca e pessoas, e gestdo da rotina, unindo pontos da estabilidade basica e
kaizen diario.

Apbs isso foi trazida a metodologia utilizada, abordando como foi realizada cada etapa

do desenvolvimento e também o método utilizado, neste caso a estudo de multiplos casos. Neste
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capitulo é possivel encontrar os motivos pelo qual foi empregada tal metodologia e um
descritivo da estrutura do capitulo seguinte.

Resultados e discussdo € o capitulo onde se encontra a maior parte do debate acerca
do tema. Aqui foram levantadas andlises de profissionais que atuam na &rea, para entender as
suas visdes sobre 0 mercado e 0 que € necessario para uma implementacdo bem sucedida.
Também foram trazidos estudos de caso para entender o que funciona para cada tipo de empresa
e embasar o trabalho. E por fim, abordar a proposta, dividida em niveis, para a implementacéo
da gestdo da rotina de acordo com a necessidade da empresa.

A concluséo encerra a discussao acerca do tema apresentado no trabalho de concluséo
de curso, com uma reflexdo do tema escolhido, resultados obtidos e possiveis proximos passos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 FILOSOFIA ENXUTA

Apos a segunda guerra mundial, muitas empresas estavam com dificuldade em sair da
crise que vigorava. Com uma baixa demanda e clientes ndo conseguindo pagar os pedidos
realizados, as empresas estavam cada vez mais apresentando prejuizos e ndo sabiam ao certo
como reverter esse cenario. Foi nesse contexto que a Toyota se destacou, trazendo uma
abordagem de redugéo de custos e producdo de quantidades menores, mas com uma maior
flexibilidade nos tipos de automdveis vendidos (WOMAK; JONES, 1996).

Desde a sua criagdo, no século XX com Sakichi Toyoda, a Toyota apresenta um foco
na qualidade de seus produtos e eficiéncia em sua producdo. Muitas empresas se espelham até
hoje no Sistema Toyota de Producédo, que ficou conhecido como Lean por meio do livro “A
maquina que mudou o mundo” de Daniel Roos e James Womack.

A filosofia Lean foi explicada por Jeffrey Liker no documento The Toyota Way. Nesse
documento, Liker explicita os fundamentos da Toyota para que outras empresas possam
entender a sua cultura e pilares mais a fundo. Na Figura 1 encontra-se a sintetizacdo desse
documento numa Casa do Modelo Toyota, adaptada do préprio documento de Liker.

Figura 1 - O Jeito Toyota.

O leito Toyota
| — | —
; Rrespeeito

Pessoas

| I— | —
&m Equips

Fonte: Adaptado Liker (2001)
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Na base da casa tém-se cinco partes, sendo elas: Desafio, Kaizen, Respeito, Trabalho
em Equipe e Va e Veja — Genchi Genbutsu em japonés (LIKER, 2003). Em uma casa fisica, a
base serve para apoiar a casa no terreno, garantir estabilidade e seguranca nesse contexto utiliza-
se a mesma ideia, essa base serve de alicerce para a fundacéo da cultura da Toyota.

A base fundamenta-se em propor desafios para poder desenvolver pessoas, mas
respeitando-as e trabalhando em conjunto focados em um objetivo, ndo se contentar com o
status quo e sempre observar a situacdo para entender realmente o que acontece (LIKER, 2003).

Os pilares sdo o0 que sustentam toda a casa, ou seja, as diretrizes em que sao embasadas
as decis0es e a cultura da empresa. Um dos pilares é a Melhoria Continua, a abordagem basica
da Toyota nos negécios. Muito mais do que as melhorias praticas que os colaboradores
executam, esse pilar diz respeito ao valor intrinseco da melhoria continua de criar um ambiente
de constante aprendizagem e incorpora mudancas (LIKER, 2003). O segundo pilar, Respeito
pelas Pessoas, apoia 0 primeiro, uma vez que a Toyota promove o desenvolvimento dos
colaboradores e a intensa participacao deles nas melhorias da empresa.

O respeito e a responsabilidade com os trabalhadores geram uma confianca mutua e
uma real preocupacao com os atingimentos dos objetivos da organizacdo por parte dos lideres
e liderados (LIKER, 2003). E assim, é possivel enxergar como a cultura tem um poder frente a
uma organizacgdo. Mas para que uma empresa tenha sucesso ela precisa se pautar ndo somente
numa consolidacdo da cultura, mas também em ter uma lideranca forte que dara todo o suporte
e conseguira desenvolver bem os colaboradores, orientando-0s rumos aos objetivos estratégicos
definidos. Por isso também é importante ter uma estratégica bem definida, o que a Toyota
chama de Norte Verdadeiro.

E para que todos esses pilares funcionem adequadamente e em constante melhoria,
alguns autores afirmam que o ciclo PDCA se encontra no centro da Figura 1. O ciclo de Deming,
ou ciclo PDCA (plan: planejar, do: executar, check: verificar, act: agir), como & mais conhecido,
baseia-se no Ciclo de Shewart da década de 20 (RAMOS, 2019) e propde um método cientifico
para implementacdo de mudancas (SHOOK, 2008).
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Figura 2 - PDCA

Agir Planejar

Verificar Executar

Fonte: Adaptado Shook (2008)

Com a Figura 2 é possivel visualizar a ideia de ciclo de melhoria continua, em que o
“Planejar” é a etapa de determinag&o do problema e a meta a ser atingida. A etapa de “Executar”
é aimplementacdo de melhorias para o atingimento da meta estabelecida na etapa anterior, apos
“Verificar” cada resultado e fazer uma andlise para que se possa padronizagdo e estabilizar a
resolugdo do problema em “Agir”. Uma vez finalizado o ciclo, ele se inicia novamente com um
novo problema para que toda a estabilidade do Jeito Toyota possa ser garantido.

A Figura 3 relaciona as trés esferas mencionadas, Estratégia, Lideranca e Cultura e
como elas estdo alinhadas ao Jeito Toyota. Uma frente ndo funciona sozinha e é preciso coesdo
entre elas, e é por ter e sempre buscar essa intersec¢do tdo forte que a Toyota € uma referéncia

até hoje.

Figura 3 - Relacao trés esferas.

Estratégia

Lideranca

Fonte: Autora (2019)
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2.1.1 Estratégia

A estratégia de uma empresa pode se dividir em trés horizontes, sendo eles:
estratégico, tatico e operacional (TUBINO, 1997). No primeiro deles tem-se a estratégia da
organizacdao. A estratégia pode ser pensada como um guia sobre o que uma empresa deve fazer
num dado horizonte de tempo.

Esse guia orienta a tomada de decisdo da organizacdo, uma vez que ele contera a sua
Missdo — é o proposito de a empresa existir, a sua razdo de ser, Visdo — onde se deseja chegar
num tempo pré-determinado, quais sdo as diretrizes e métricas importantes a serem seguidas e
qual o rumo a ser seguido e Valores — sdo 0s comportamentos esperados dos colaboradores, as
ideias de atitude de cada um (NAKAGAWA, 2019).

O segundo horizonte, tatico, representa a ligacao entre o que foi definido na estratégia
e 0 que sera executado na operagdo. Aqui sdo formados os planos para atingir as diretrizes
tracadas, para que se possa ter uma boa administracdo dos recursos humanos e fisicos
(TUBINO, 1997).

No nivel operacional sdo executadas as a¢des do plano estratégico. E nesse momento
que sdo planejados e controlados os recursos da organizacdo, garantindo que estes sejam
suficientes para o atingimento das metas estabelecidas. Também séo recebidas todas as
informacBes e dados necessarios para analises criteriosas do desempenho da organizacdo
(TUBINO, 1997).

Para que se va do nivel estratégico para o operacional, € preciso ter um processo de
desdobramento da estratégia, como € ilustrado na Figura 4. Uma das maneiras de se fazer esse

desdobramento é pelo Hoshin Kanri.

Figura 4 — Desdobramento da estratégia.

Estratégico

|

Operacional

Fonte: Autora (2021)
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O Hoshin, de acordo com o livro Léxico Lean (2003), é um processo de gestdo que
propde um alinhamento do que é desenvolvido nos niveis tatico e operacional com o0s seus
objetivos estratégicos. Ou seja, ele € um sistema de gerenciamento que conecta todas as partes
de uma organizacdo por meio de um objetivo claramente definido (AKAO, 1991).

Na Figura 4, esse alinhamento é mostrado por meio do desdobramento da viséo.
Assim, o Hoshin propde um fracionamento da visdo em partes menores, para que a visao - que
tende a ser um objetivo macro em longo prazo - possa possuir pequenas fracdes que serdo
seguidas num horizonte de planejamento menor. Este novo objetivo € desdobrado em objetivos
ainda menores para 0s seguimentos tatico e operacional da organizacdo, para que toda a
empresa esteja alinhada e com o mesmo foco (AKAO, 1991).

Muitas empresas despendem tempo tentando criar metas perfeitas ou muito bem
estipuladas, mas ndo idealizam como seréa feito o desdobramento dessas metas para o restante
da organizacdo (DENNIS, 2007).

Uma das ferramentas mais utilizadas pelo Lean para realizar o desdobramento da
estratégia e, na verdade, estruturar um modelo para solucionar diversos tipos de problemas é o
modelo A3. O A3 ¢ basicamente uma maneira de captar toda a solucdo de problemas em uma
unica folha de papel. Cada modelo A3 pode ser diferente, mas a estrutura permanece a mesma
como ilustra a Figura 5 (SHOOK, 2017).

Figura 5 — Modelo A3.

Titulo: Sobre o que vocé estd falando? Resp./Data ‘ | | | |
I. Contexto V. Contramedidas propestas
Por qué estd falando sobre isso? Qual € a sua proposta para atingir a situagdo futura, a
|1 Y condicéio alvo?
{} Como suas contramedidas recomendadas afetam a causa
raiz para atingir a meta?
II. Condigdes atuais L
Como estdo as coisas hoje? {}
- Mestre visualmente utilizando quadres, grdficos, VL. Plano
desenhos, mapas, efc.
Que atividade serdo necessdrias para a implementagdo e
Qual & 0 prablema? . quem serd respansdvel pelo qué e quando?
{} Quais 8o os indicadores de desempenho ou de progresso?

— - Incorpore um grdfico de Gantt ou diagrama similar

III. Objetives/Metas que mosira as agdes/resultados, cronograma e
responsabilidades. Pode incluir detalhes sobre formas
Que resultados especificos siio exigidos? especificas de implementagdo.
|l J L

IV. Andlise VII. Acompanhamento
Qual € a(s) causas(s) raiz do problema’ Que problemas podem ser antecipados?

: . o o - Assegurar um PDCA continuo.

- Selecione a ferramenta de andlise de problemas mais 1| - Coptirse & comportilhe o sprendizado,

simples que mostre claramente a relagio causa e efeito. T

Fonte: Shook (2017)
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Fazendo o paralelo com a Figura 4, a Figura 6 aborda os niveis estratégicos de uma
maneira diferente. Uma primeira etapa seria o Planejamento Estratégico, momento em que toda
a estratégia da organizacao é definida. Apos isso é feito o Gerenciamento pelas Diretrizes,
modelo abordado por Falconi, que segue 0 mesmo conceito do modelo Hoshin Kanri de Akao.
Por fim, essa estratégia € gerenciada na rotina, esta sera tratada na sec¢éo 2.2 Gestdo da Rotina.

O nivel estratégico esta na parte do Planejamento Estratégico e no Gerenciamento
pelas Diretrizes. O nivel tatico estd entre 0 Gerenciamento pelas Diretrizes e 0 Gerenciamento
pela Rotina. E por fim, o nivel operacional é totalmente abordado pelo Gerenciamento da

Rotina.

Figura 6 — Desdobramento da estratégia.
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Fonte: GLean (2017)

Falconi aborda alguns passos para realizar um Gerenciamento pelas Diretrizes
eficiente, que segundo ele representa uma maneira de solucionar os problemas principais da
organizacdo como ilustra a Figura 7. O desdobramento das medidas para solucionar o problema

encontrado é o que Falconi aborda como Gerenciamento pelas Diretrizes.
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Figura 7 — Conceituacdo do gerenciamento pelas diretrizes.
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Fonte: Falconi (2013)

Para que esse método possa ser implementado, é necessario 0 comprometimento da
alta lideranca e transparéncia com os funcionarios. E o primeiro passo é a definicdo das metas
anuais da empresa, vinculado a um planejamento de longo prazo para cumprimento dessas
metas (FALCONI, 2013).

O plano de longo prazo dé o direcionamento aos planos anuais, ou seja, é a quebra em
pequenas partes para serem perseguidas anualmente. O gerenciamento pelas diretrizes tem
como objetivo transformar em realidade as estratégias da organizagdo (FALCONI, 2013).

Falconi aborda que para executar o modelo basta girar a roda PDCA, ou seja, que 0s
problemas importantes, que lembrando, sdo a diferenca entre o estado atual e a meta imposta,
pode-se utilizar do modelo PDCA para solucéo de problemas, conforme a Figura 8. A diferenca
é que o foco se da na etapa de planejamento (FALCONI, 2013).
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Figura 8 — Sistema de gerenciamento pelas diretrizes.
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Fonte: Falconi (2013)

Na etapa de planejamento sdo definidas as diretrizes de longo prazo e diretrizes anuais.
Uma diretriz possui uma medida e uma meta. Assim, para definir a meta é importante saber que
esta é constituida de um objetivo gerencial — 0 que sera medido, o valor e o prazo. Ao mesmo
passo que uma medida é um meio para se atingir a meta (FALCONI, 2013).

Nessa etapa sdo realizadas andlises de processo e fendmeno para identificacdo das
oportunidades e pontos fortes da organizacéo, definicdo da diretriz em si e elaboracédo de plano
para o atingimento da mesma (FALCONI, 2013).

Ap0s isso, tem-se a etapa de execucdo e verificagcdo do plano de acdo. E ao final a
reflexdo para melhoria continua do que foi construido e executado. Essas etapas muito se
assemelham ao PDCA utilizado no gerenciamento da rotina, que sera abordado na sesséo 2.2.1
Gerenciamento da Rotina.

O gerenciamento pelas diretrizes ndo absorve apenas a parte estratégica, mas contém
também o desdobramento para os niveis tatico e operacional. Para cada meta estratégica existe

uma meta de setor, uma meta de area, podendo até a chegar em uma meta de time (FALCONI,
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2013). E é nesse momento que o gerenciamento pelas diretrizes encontra o gerenciamento da
rotina.

Existem fatores que dificultam um bom desdobramento da estratégia, como uma
cultura ndo disseminada, metas ndo bem estabelecidas, uma lideranca fraca ou desalinhada
(GODKE, 2016; CUELLAR, 2016; SULEIMAN 2016). Como apresentado na Figura 3,
lideranca, cultura e estratégia estdo intimamente ligadas e o sucesso de um, auxilia no sucesso

do outro.
2.1.2 Cultura

De acordo com Liker (2007), a cultura baseia-se em pressupostos basicos utilizados
para solucionar problemas de um grupo de pessoas. Tal pressuposto atinge um nivel de
funcionamento e maturidade que este € repassado para 0s novos integrantes do grupo,
garantindo que todos tenham a mesma abordagem quando deparam-se com problemas.

A cultura de uma empresa pode ser vista sob trés Oticas principais. A primeira delas
sdo os Artefatos e Comportamentos — aquilo que € visivel na organizacéo, como organograma,
disposicdo fisica. Normas e Valores se baseia no que a empresa expressa, como a sua filosofia,
0 jeito de ser. E, por fim, os pressupostos fundamentais, ou crencas, que envolve o que a
empresa realmente acredita e pratica todos os dias (SHEIN, 1980). Pode-se relacionar essas trés
esferas e a maneira como sdo vistas como um iceberg (CHIAVENATO, 2004), ilustrado na

Figura 9.

Figura 9 — As trés esferas da Cultura.
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Fonte: Adaptado Liker (2007)
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A Figura 9 ilustra os niveis que comp&em a cultura, normalmente o que se é visto séo
0s comportamentos de uma organizacdo, sdo facilmente identificados na superficie. Abaixo,
préximo a superficie, mas que requer uma Vvisdo mais proxima, estdo os valores, o que é
repassado. E mais ao fundo, onde ndo se consegue enxergar, estdo as crencas e o que realmente
move a empresa (CHIAVENATO, 2004).

Para exemplificar a Figura 9, uma analogia pode-se ser feita com o Sistema Toyota de
Producéo e a utilizacdo do sistema andon — uma ferramenta de gestdo visual para identificar
problemas. De acordo a primeira esfera — artefatos e comportamentos, o andon € a luz acionada
para relatar que algo ndo esta certo, que se tem um problema na linha de producdo (LIKER,
2007).

O andon reflete o valor da Toyota de identificar e expde os problemas para que se
possa melhorar o sistema, sem gque um erro seja passado a frente, apresenta-se como um valor.
E o pressuposto de se usar o andon é fazer com que os colaboradores confiem uns nos outros,
sabendo que se essa luz for acesa alguém iré ajudar e o problema seré resolvido (LIKER, 2007).
A cultura na Toyota atingiu um nivel de maturidade em que todos os colaboradores entendem
o significado de se acionar o sistema andon e o fazem para evitar problemas futuros. Entéo é
mais benéfico paralisar por um momento a fabrica do que levar o problema adiante e talvez
atingir o consumidor final.

Uma cultura consolidada auxilia no desdobramento da estratégia para toda a empresa,
pois se sabe qual o objetivo da organizacdo e realmente se acredita nisso. E para que isso
funcione, € necessario ter e formar lideres capazes de fomentar essa cultura e garantir que as

metas estratégicas sejam atingidas.

2.1.3 Lideranca

Um lider tem por objetivo garantir o desenvolvimento dos colaboradores que estéo sob
sua gestdo e o atingimento dos objetivos estratégicos definidos para a equipe ou para a empresa.
Quando suas atividades e responsabilidades sdo bem executadas, e permite 0 seu proprio
desenvolvimento e crescimento (LIKER, 2013).

A Toyota faz um bom equilibrio dos pilares vistos da Figura 1. Ela respeita seus
colaboradores investindo na sua capacitacao e tem foco em melhorias continuas de longo prazo.
Essa combinacgéo de pilares se concretiza formando e desenvolvendo lideres em uma cultura

empenhada em aprender e a adaptar-se as mudancas (LIKER, 2013). Para que isso aconteca da
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melhor maneira cria-se um ambiente desafiador e estimulante que incentiva lideres e liderados
a atingirem resultados e zelarem pela melhoria continua. Assim, o sistema de desenvolvimento
da lideranca deve estar presente em todos 0s niveis da empresa.

A Toyota utiliza quatro etapas que compdem um processo ciclico para desenvolver um
lider. Este pode ser visto na Figura 10. Existe uma ordem logica para o processo de
aprendizagem, mas a Toyota afirma que essas etapas estdo em um ciclo continuo de
desenvolvimento e melhoria. (LIKER, 2013).

Figura 10 — Processo de aprendizado.

Comprometer-se com o
autodesenvolvimento

Criar visdo e alinhar E Treinar e desenvolver
objetivos os outros

Apoiar o Kaizen Didrio

Fonte: Adaptado Liker (2007)

As duas primeiras etapas estdo focadas no desenvolvimento proprio e dos liderados.
Num primeiro momento o lider ir4 se preocupar com o seu autodesenvolvimento, para que
depois consiga treinar e desenvolver amplamente os outros colaboradores. Essas duas etapas
ocorrem por meio do ciclo ShuHaRi (LIKER, 2013).

O ShuHaRi é uma filosofia que vem do Aikidd, uma arte marcial japonesa criada por
Morihei Ueshiba, na primeira metade do século XX. Shu significa proteger, Ha romper e Ri
superar (GODQY, 2018). Esse ciclo, apresentado aqui na Figura 11, aborda trés principios de
aprendizado, a primeira € o Shu. Nessa etapa, 0 aprendiz segue exatamente 0s movimentos do

seu Sensei — um professor ou mestre, repetidas vezes. Nesse momento ndao ha nenhum
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questionamento ou sugestdo de mudancas, apenas o entendimento aprofundado do movimento
com uma supervisdo constante (LIKER, 2013).

Em seguida se tem o Ha, o0 aluno continua a repetir 0s movimentos, como no principio
anterior, mas dessa vez os faz sem a supervisdo do Sensei. O ciclo se fecha com o Ri. O aluno
agora dominou o processo tdo completamente que pode fazer mudangas que melhoram o que
aprendeu (LIKER, 2013).

Figura 11 — Ciclo de aprendizado continuo.
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de melhora-lo a supervisao

Fonte: Adaptado Liker (2007)

Todo o processo visto esta relacionado a desenvolver um lider e este desenvolver seus
liderados. Mas além de compreender os estagios e o ciclo de aprendizado continuo, um lider
precisa saber como motivar seus liderados, a maneira como envolvé-los e ensina-os, para que
eles tirem o melhor aproveito de cada ensinamento. Por exemplo, Dennis afirma que néo se
pode dizer as pessoas 0 que elas devem fazer, pois elas estardo condicionadas a sua maneira de
ver 0 problema e com isso sera tirada a criatividade e oportunidade de crescimento. Entdo o
ideal sera perguntar o que o liderado acha, como ele resolveria tal situagdo. Desse modo se da
uma abertura para gque a pessoa possa pensar e criar, e cada lider dar todo o suporte necessario
e guiar para o melhor resultado (DENNIS, 2007).

Outro topico que a Toyota aborda para garantir uma lideranca que ensine seus
liderados é o Kata Coaching. O proposito do Kata Coaching é ensinar e repassar 0 Kata de
melhoria, que seja abordado na se¢édo 2.2 Gestdo da Rotina. Os lideres da Toyota tém o papel
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de ensinar todas as pessoas da organizacdo e garantir que a melhoria funcione todos os dias
(ROTHER, 2009). A abordagem da Toyota esta retratada na Figura 12,

Figura 12 — Abordagem mentor e pupilo da Toyota.
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Fonte: Rother (2009)

A Figura 12 retrata como 0 mentor auxilia na caminhada e desenvolvimento do pupilo.
A partir da situacédo atual e o estabelecimento da situacdo futura, 0 mentor ajuda cada passo
dado com treinamentos, mentorias, instrucées, desafios, para que o liderado possa aprender e
conseguir avancar (ROTHER, 2009).

A terceira etapa do processo de aprendizado do lider visto na Figura 10 é apoiar o
Kaizen Diério. A sec¢do 2.2 Gestdo da Rotina abordara esse ponto. Para finalizar o ciclo, criar
visdo e alinhar objetivos, baseia-se no alinhamento dos colaboradores com a estratégia, ponto
discutido na sessdo 2.1.1 Estratégia.
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2.2 GESTAO DA ROTINA
2.2.1 Gerenciamento da Rotina

Uma das principais metodologias utilizadas quando se fala sobre Gerenciamento da
Rotina é de Vicente Falconi. Para Falconi, 0 Gerenciamento da Rotina do trabalho do dia a dia
sdo as acOes e verificacOes didrias que os colaboradores devem efetuar para garantir o
cumprimento das atividades estabelecidas e o atingimento das metas da organizacdo. O passo a
passo para se construir essa visdo de acordo com a metodologia de Falconi esta ilustrado na
Figura 13.

Figura 13 — Modelo de Gestéo da Rotina.

Definicio de papéis Padronizagéo de Monitoramento dos Acdo corretiva no 55 e maxima Busca continua da
‘ eresponsabilidades processos ‘ resultados e ‘ ProCessos nos utilizagdo do perfeicio
comparagio com desvios potencial mental
3as metas encontrados das pessoas

Fonte: Adaptado Falconi (2004)

O primeiro passo é definir as funcdes exercidas em cada cargo. Assim teremos 0S
papéis da organizacdo e suas responsabilidades. Essas fun¢fes podem ser fungdes operacionais
— supervisdo ou operacao ou gerenciais — direcdo ou gerenciamento (FALCONI, 2004).

As funcdes operacionais ocupam grande parte do seu tempo com o acompanhamento
dos processos e garantia que estes estdo seguindo os padrbes estabelecidos. Ja as funcdes
gerenciais estdo focadas no atingimento das metas estabelecidas na estratégia da organizacéo.

O Gerenciamento da Rotina esta focado em garantia que as fungdes operacionais estdo
exercendo o melhor trabalho possivel, seguindo os padrdes e tratando de anomalias quando
estas aparecem.

O segundo passo € justamente padronizar 0S processos para a execugdo operacional.
A padronizagéo é o proprio planejamento do trabalho. Nela estdo descritas as atividades que
devem ser feitas, como devem ser feitas, tempos esperados, materiais a serem utilizados, tudo
que seja necessario para que o colaborador possa executar o seu trabalho. E nessa fase que o
processo deve ser questionado, para garantir que apenas o que agrega valor esta sendo realizado
(FALCONI, 2004), ou seja, somente esta sendo feito algo que é necessario para que o produto
ou servico final seja entregue (WOMACK, 1996).
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Apo6s funcbes definidas e padrGes estabelecidos, € o momento de fazer o
monitoramento dos resultados e estabelecer agdes corretivas para os desvios. Para Falconi, o
monitoramento pode ter dois focos principais: um para ser mantido (manutencao) e outro para
melhorar resultados atingidos (melhoria). Assim, ele aborda o PDCA para melhorar o status
existente, e 0 SDCA (S de standard — padrdo) para manter o nivel dos resultados. A Figura 13
ilustra 0 modelo PDCA enquanto a Figura 16 ilustra a diferenca para o0 SDCA.

Figura 14 — Detalhamento do PDCA de melhorias.
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Fonte: Falconi (2004)

A Figura 14 ilustra como o PDCA pode ser usado focando na melhoria de algum
resultado, consequentemente de algum processo. Inicialmente, como fase 1, é identificado o
problema (FALCONI, 2004). Um problema é tido como a diferenca entre a situagdo atual e a
situacdo almejada (SMALLEY, 2019). Ou seja, pode ser a diferenca entre o indicador coletado

e a meta estabelecida pela organizagdo. Com uma gestéo visual fica mais fécil identificar esses
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problemas. Por exemplo, utilizando cartas de controle, histograma, um simples grafico para
saber como o indicador estd se comportando em relacdo a meta (FALCONI, 2004). Uma vez
que o problema é identificado é necessario realizar a analise do fenémeno para reconhecer a
dimensdo do problema, por exemplo, pode-se levantar um histérico com dados para entender a
frequéncia, valores ou o que for relevante para a analise.

Com esse histérico claro, faz-se uma analise do processo para identificar a causa raiz,
ou seja, 0 motivo que estd realmente causando o problema. Pode ser utilizado um Grafico
Ishikawa (espinha de peixe), os 5 Porqués, Arvore Logica (SMALLEY, 2019), como ilustrado
na Figura 15.

Figura 15 — Métodos para identificar a causa raiz.
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Fonte: Adaptado Porsche Consulting (2021)

Identificado o motivo do problema, é possivel elaborar o Plano de Acdo com as
contramedidas para sanar o problema. Esse plano deve conter a acdo, descri¢do, responsavel,
prazo e status para garantir o andamento. O plano é executado e verificado nas reunides de
rotina, para que as acdes estejam no prazo e para tracar novas medidas caso algo saia do
esperado. Essa verificacdo pode ser feita também por meio dos gréficos mencionados para a
etapa de identificagdo do problema (FALCONI, 2004).

As duas ultimas etapas do monitoramento de melhorias s@o a padronizacéo de acdes e
resultados positivos e a conclusdo, com a documentacdo do que foi feito e idealizacdo de um
novo ciclo do PDCA, agora para um outro problema. Contudo, como comentado, também é

possivel monitorar para manter os resultados, como ilustra a Figura 16.
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Figura 16 — Petalhamento do PDCA para manter resultados.
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Fonte: Falconi (2004)

Para a parte de manutencdo, o primeiro passo € ter bem clara a meta da companhia
para que, no passo seguinte, todo o procedimento operacional padrdo possa ser descrito. Sera
documentado o que é necessario, tipo de processo, servico, regras, diretrizes, para que a meta
seja atingida, utilizando a mesma ideia que a segunda etapa da Figura 13.

Os padrdes serdo executados e passardo por uma verificagcdo para que seja comprovada
a efetividade desse padréo, utilizando também cartas de controle, gréaficos visuais histogramas,
chamados itens de verificacao.

Caso algum item fuja na meta ou faixa de controle é necessario fazer uma acéo
corretiva. Para isso pode-se utilizar o esquema evidenciado na Figura 16, pois como descrito,
um problema é a diferenga entre o estabelecido e o atual.

O quinto passo da Figura 13 é 0 5S e a utilizacdo da capacidade dos colaboradores. O

5S é um programa de origem japonesa que consiste em cinco etapas para melhorar o ambiente
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de trabalho, mantendo a organizacdo e limpeza. Seiri (utilizagdo), Seiton (ordenar), Seiso
(limpar), Seiketsu (padronizar) e Shitsuke (disciplina) sdo os cinco sensos, como aborda a Figura
17 (ESCOBAR, 2016).

Figura 17 — Detalhamento Programa 5S.
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Fonte: Piperun (2021)

Falconi afirma que a meta é toda a equipe ser capaz de girar o PDCA, assim, sera
utilizado o potencial humano, pois “o PDCA é um método de trabalho que leva as pessoas a
assumir responsabilidade, a pensar, a desejar o desconhecido e, portanto, a ter vontade de
aprender novos conhecimentos”. Além disso, também se faz necessario um Plano de Educacgao
e Treinamento para a equipe, para que todos possam desenvolver conhecimentos operacionais,
gerenciais e gerais.

Numa organizacdo existem ferramentas para guiar as melhorias e processos, porém
toda transformacéo precisa de pessoas bem treinadas para conseguirem solucionar problemas
(DENNIS, 2007).

Por fim, como Ultima etapa, a busca pela perfeicdo. Essa busca ndo é exatamente uma
etapa com ferramentas e um método, mas sim o conceito de nao se contentar com o status atual

e sempre buscar fazer o melhor para a organizagdo (WOMACK, 2004).
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2.2.2 Estabilidade bésica

Estabilidade béasica € ter previsibilidade no planejamento da operacdo, com concitacao
na disponibilidade dos recursos necessarios (TADASHI 2005). Essa estabilidade € a base para

que toda a operagdo possa trabalhar como € ilustrado na Figura 18.

Figura 18 — Casa Toyota.
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Fonte: Adaptado Lean Institute (2018)

A Estabilidade bésica suporta toda a Casa Toyota, pois sem ela 0s processos ndo
funcionariam como necessario para atender o cliente. Fazendo uma breve explicacdo dos outros
pontos, ainda como base tem-se 0 Heijunka que se refere ao nivelamento da producdo, ou seja,
a combinacdo de diferentes quantidades e itens para garantir o fluxo continuo de producéo
(COIMBRA, 2013).

O Trabalho Padronizado é a determinacdo da sequéncia ideal de trabalho, a fim de
reduzir o lead time e garantir a qualidade esperada (COIMBRA, 2013). Nesse caso, o Trabalho
Padrdo aborda um contexto mais amplo, ndo se refere s6 a padronizar algumas atividades
operacionais, mas instituir o padrdo como uma filosofia a ser disseminada. E Kaizen é a
melhoria continua, sempre buscar o aperfeicoamento das atividades para entregar os melhores

resultados.
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Essa base fornece o suporte para os dois pilares de Just in Time — “momento certo”, é
produzir a quantidade certa de um produto, na hora certa e no lugar certo. Esse pilar foca em
entregar exatamente o que o cliente pediu de maneira rapida e com qualidade. Juntamente a
esse, tem-se o Jidoka — automatizacdo com toque humano. Esse pilar focaliza em evitar que
erros acontecam e sejam passados para frente na linha de producdo (COIMBRA, 2013). Os
pilares ddo o suporte para o cerne da Toyota que é ter a melhor qualidade, com 0s menores
custos possiveis, e sempre respeitando o lead time.
Como mencionado, a Estabilidade basica ¢ a previsibilidade dos recursos. Segundo o
Lean Institute (2005) a previsibilidade refere-se principalmente aos 4M’s — mdo de obra,
maquinario, materiais e métodos. Se a empresa ndo tiver as méaquinas e colaboradores
disponiveis no momento da producdo ou se 0s materiais necessarios, sejam eles equipamentos
ou matéria-prima, nao estiverem na estacao de trabalho, ndo é possivel operar e garantir o fluxo
continuo. Para garantia do fluxo aplicam-se métodos, ou seja, as instrucdes basicas de trabalho.
Se ndo existir tais instrucbes nao sera possivel seguir o lead time estabelecido.
Para que se possa atingir o nivel de estabilidade almejado e garantir tenha-se
previsibilidade nos 4M’s, 0 Kaizen Institute aborda em um treinamento interno que existem

algumas ferramentas a serem utilizadas, como ilustrado na Figura 19.

Figura 19 — Estabilidade baésica.
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Fonte: Adaptado Kaizen Institute (2008)
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O Trabalho Padronizado, segundo Taiichi Ohno, é “A melhor maneira de se executar
o trabalho até o presente momento.”, OU Seja, € garantir que todas as atividades sejam
desempenhadas da mesma e melhor maneira encontrada até 0 momento, assegurar que 0S
métodos estejam em conformidade para que o lead time seja respeitado.

Os cinco sensos (5S) — utilizagdo, ordenacdo, limpeza, padronizagdo e disciplina,
visam manter o ambiente organizado para garantir que todos os materiais estardo de facil
acesso, sem despender nenhum tempo procurando-os, como abordado na Figura 17.

Em complemento ao trabalho padronizado e ao 5S, a Gestdo Visual € um conjunto de
ferramentas visuais para que se possa entender a situacéo atual do trabalho e verificar facilmente
os problemas. Ela ajuda a identificar facilmente os materiais e facilita a utilizacdo do método
padréo.

Quando esses problemas estdo visiveis um grupo de pessoas tem como objetivo
resolver esses problemas o mais rapido possivel. Segundo Lean Institute (2008), esse grupo é
chamado de Cadeia de Ajuda, que é uma estrutura que auxilia a resolucdo de problemas. Nessa
estrutura tém-se uma hierarquia de pessoas que poderdo ajudar para cada tipo de problema.
Num primeiro nivel o préprio colaborador tenta resolver sozinho, depois de passado um tempo
ele deve chamar o proximo nivel da cadeia. Se estes tambeém ndo conseguirem resolver o
problema num determinado tempo, eles acionam os proximos e assim por diante. A Cadeia de
Ajuda auxilia o treinamento e atividades dos colaboradores.

Para garantir que as maquinas trabalhardo como proposto, tem-se 0 TPM — Total
Productive Maintenance, que é um sistema de manutencdo dos maquinarios que busca nao
haver nenhuma falha, defeito e acidente.

Finalizando as ferramentas, assim como a Cadeia de Ajuda, o Daily Kaizen é uma
forma de auxiliar os colaboradores em suas atividades. Kaizen diario € o acompanhamento
diério de todas as atividades a serem feitas para garantir a sua boa execu¢do. A unido dessas
ferramentas colabora para a previsibilidade de todos os recursos, fisicos ou humanos, da

organizacao.

2.2.3 Kaizen diério

Daily Kaizen e Gestdo da Rotina sdo pela definicdo a mesma coisa. O que mudaré € a

maneira que cada autor as coloca em prética. Para Falconi (1994), Gestdo da Rotina compreende



40

as acOes diarias que cada colaborador da organizagdo executa, com a finalidade de conferir
responsabilidade ao individuo, como ja foi abordado.

Também pode-se definir o Kaizen diario como a cultura de melhoria continua sendo
empregada diariamente na organizacdo, em todos os niveis hierarquicos. Esse conceito esta
presente no termo Kata, que se refere a forma ou padrdo que pode ser exercitado para
desenvolver habilidades e/ou atividades (ROTHER, 2009), mais precisamente o Kata de
melhoria.

Rother aborda a ideia de condicdo alvo e pequenos passos diarios para atingi-la. Essa
condicdo é um estado almejado para atingir a visdo de longo prazo da organizagdo. Para isso é
necessario identificar a condicdo atual, onde a organizagdo esta em relagdo a condi¢do-alvo
imposta e 0 proximo passo, 0 que se pode fazer para se aproximar da condi¢do-alvo (ROTHER,

2009), como ilustrado na Figura 20.

Figura 20 — Como atingir a condicdo-alvo.
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Fonte: Rother (2009)

O Kata de melhoria aborda quatro itens para a conducdo da melhoria diaria do
processo. Sdo eles: etapas, sequéncia e tempos do processo; caracteristicas do processo;
indicador do processo; indicador do resultado (ROTHER, 2009).

O primeiro item aborda a padronizacao do processo, ou seja, quais sdo as etapas para
completar uma tarefa, qual a sequéncia delas, quanto tempo cada uma das etapas deve levar

para ser realizada e quem sera o responsavel (ROTHER, 2009).
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O segundo tem relacdo ao que o processo em si necessita para ser realizado, como a
quantidade de operadores, turnos, layout, tamanhos de lotes, setups — tempos de troca de
maquinario (ROTHER, 2009).

Indicadores de processo sdo indicadores utilizados para verificar a situacdo atual do
processo. Por exemplo, tempo real que 0 processo esta sendo executado para este ser comparado
ao tempo de ciclo padrdo, para controle do processo em si e garantia do seguimento do padréo
estabelecido (ROTHER, 2009).

E por fim, indicadores de resultado, para ndo mensurar necessariamente a qualidade
do processo, mas o resultado dele, como quantidade produzida, custos, produtividade.
(ROTHER, 2009).
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3METODOLOGIA

O trabalho pode ser classificado em relacdo a quatro categorias: ponto de vista da
natureza, forma da abordagem ao problema, propdsitos e procedimentos técnicos (GIL, 1994).

Quanto ao ponto de vista da natureza, a pesquisa se enquadra em basica, pois sera
elaborado um estudo das metodologias presentes para preposicdo de uma nova abordagem,
considerando experiéncias praticas vivenciadas anteriormente.

A forma de abordagem é qualitativa uma vez que a pesquisa ndo apresenta nimeros
para a sua comprovacao. Sera feita uma andlise de dados e construcdo de um modelo, o que
difere da abordagem quantitativa que traduz opinides e analises em nameros (GIL, 1994).

Em relacdo ao proposito, tem-se trés possiveis classificacGes: exploratoria que
envolve, por exemplo, um levantamento bibliografico; descritiva que descreve caracteristicas e
estabelece relagOes entre elas; e explicativa na qual se identifica motivos pelo qual o problema
acontece. Este trabalho tem como propdsito ser descritivo, tendo em vista a apresentacdo de
referéncias e estabelecimento de relagcdes entre problemas enfrentados nas empresas para se
criar a abordagem ideal (GIL, 1994).

O procedimento técnico pode se dar por meio de uma bibliografia, documental,
experimental, levantamento, estudo de caso, ex-post-fact, pesquisa acdo e participante (GIL,
1994). Sera utilizado um modelo de levantamento teérico-cientifico, que consiste na proposicao
de um modelo a partir de um estudo dos modelos presentes na literatura, e estudo de multiplos
casos com associacdo de uma agéo e resultados de um problema coletivo (THIOLLENT, 2007).

O modelo utilizado pelo presente trabalho pode ser ilustrado pela Figura 21.
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Figura 21 — Modelo de pesquisa tedrico-conceitual.

s aYa aYa aYa I
Forma de - Procedimentos
Natureza Propdsito L.
abordagem técnicos
p ) S Pesquisa J
{ bibliografica
Exploratéria { Pesquisa J
Bésica Quantitativa documental
{ Experimental J
\ / A { Levantamento J
Descritiva
. - { N l Estudo de caso J
\
. { Ex-post-fact J
Aplicada Qualitativa : -
Explicativa { Pesquisa-agdo J
L L { Participante J
- 7\ J 2ANG J

Fonte: Autora (2021)

Assim, como comentado, o presente trabalho foi desenvolvido focando em utilizar o
estudo da literatura para desenvolvimento de método com aplicacdes praticas realizadas para
gerar e suportar a abordagem proposta, além de entrevistas com profissionais e analise de casos

praticos. Assim, foi seguida a estrutura ilustrada na Figura 22.

Figura 22 — Estrutura do trabalho.
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Como primeira etapa do trabalho, foi realizado um levantamento de oportunidades de
melhorias e melhores préaticas de um Gerenciamento da Rotina eficaz com alguns profissionais
da area, para entender o que funciona na préatica e quais os gaps das metodologias usuais.

Para realizar as entrevistas foi criado um roteiro com 7 perguntas para guiar a
discussdo. As entrevistas foram feitas tanto presencialmente como virtualmente, esta pela
plataforma Google Meet, dependendo do profissional entrevistado, num modelo informal para
entender os principais pontos para uma boa implementacdo do Gerenciamento da Rotina.

Os profissionais foram escolhidos de acordo com as empresas que utilizam os
conceitos e ferramentas de Gestdo da Rotina, abrangendo tanto consultorias que possuem suas
metodologias de aplicacdo em projetos quanto industrias que aplicam os conceitos no dia a dia.

O Quadro 1 aborda os perfis dos profissionais entrevistados.

Quadro 1 — Perfis dos profissionais.

N©° Empresa Ramo Formagéo

1 Porsche Consulting Consultoria Engenharia Industrial
2 Mercedes Benz Industria Administracédo

3 Toyota Industria Engenharia Mecénica
4 Amazon Varejo Engenharia de Producdo

Fonte: Autora (2021)

Como mencionado, foram criadas perguntas para conduzir a conversa. Estas estdo
listadas no Quadro 2. As perguntas foram criadas com a intencdo de se atender 0s objetivos
especificos do presente trabalho, assim, o primeiro grupo de perguntas aborda o conhecimento
do profissional sobre o tema e como € a aplicacdo do mesmo em sua empresa. O segundo grupo
procura identificar as dificuldades e fatores importantes para a implementagéo. E o terceiro,
visa estabelecer a relacdo de outros pilares como estratégia, pessoas, numa implementacédo
eficiente.

Eventualmente outras perguntas foram feitas a partir das respostas dos entrevistados e
coube a entrevistadora direcionar a conversa. Todas as respostas foram salvas em um
documento Word e apo0s a finalizagdo das entrevistas. Estas respostas foram compiladas e 0s

principais insumos foram trazidos no presente trabalho na se¢do 4.1.2 Insumos das entrevistas.
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Quadro 2 — Perguntas direcionadoras.

Pergunta Descrigédo

1 Vocé conhece sobre Gestdo da Rotina? Qual a importancia da implementagéo

em empresas para Vocé?

2 A empresa que vocé trabalha aplica os conceitos e ferramentas de Gestao da

Rotina, se sim, como? Existe uma metodologia propria?

3 Quais os principais obstaculos para se implementar de maneira eficaz a Gestao
da Rotina?
4 Quais sdo os fatores importantes para o sucesso de uma implementacéo da

Gestdo da Rotina?

5 Para empresas que ainda ndo implementam os conceitos e ferramentas, qual

seria 0 primeiro passo?

6 Qual é a ligagdo da estratégia com a rotina?

7 Como unir Pessoas, Cultura e Lideranca na implementacdo? Qual a importancia

desses fatores?

Fonte: Autora (2021)

Apos isso, foi apresentado um estudo com quatro empresas dos principais fatores de
sucesso na implementacdo da gestdo, mostradas no Quadro 7. As empresas aqui tratadas sdo
organizagOes cuja autora teve contato e implementou projetos relacionados ao tema do presente
trabalho. Cada uma delas com caracteristicas distintas e necessidades diferentes.

A primeira empresa, aqui chamada de Empresa A, é uma empresa multinacional
especialista na area de tecnologias de acionamento e controle. A Empresa B é uma empresa de
solucdes em softwares ERP e de gestdo empresarial. A Empresa C € uma distribuidora de
autopecas para veiculos nacionais e importados e a Empresa D é uma entidade estudantil focada
no estudo da filosofia Lean. Algumas informacfes serdo ocultadas por questbes de
confidencialidade.

Cada uma dessas organizagdes passou por uma construcdo e elaboracdo de Gestao da
Rotina, abordando conceitos diferentes devido a maturidade de cada uma. Enquanto a Empesa
A focou apenas na parte de governanca, a Empresa B adicionou o foco em processos, a Empresa
C na estratégia, desdobramento da mesma e processos e, por fim, a Empresa D na estratégia e

desdobramento.
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Quadro 3 — Resumo das empresas.
Empresa Descricdo da empresa

Multinacional especialista na area de tecnologias de acionamento e controle

B Solucdes em softwares ERP e de gestdo empresarial
C Distribuidora de autopecas para veiculos nacionais e importados
D Entidade estudantil focada no estudo da filosofia Lean

Fonte: Autora (2021)

Todos os dados foram coletados ao longo do desenvolvimento dos projetos nas
empresas. A analise se deu por meio dos documentos com os dados compilados e resultados,
com o foco na identificacdo de oportunidades e fatores de sucesso.

Com todo o estudo preliminar realizado na etapa de fundamentacdo tedrica e o
levantamento das melhores préaticas, foi possivel criar uma abordagem para a implementacédo
da Gestdo da Rotina. Essa abordagem consiste na aplicacdo da metodologia criada de acordo
com niveis de maturidade.

A abordagem foi estruturada pensando no que € necessario para que seja feita uma
implementacdo eficaz da rotina. Com isso, abordou-se desde o nivel estratégico até o nivel
operacional. Os resultados das pesquisas foram divididos em grupos que tratavam de topicos
similares, e assim, as melhores préticas identificadas foram organizadas em niveis, para que
cada empresa tenha a autonomia de escolher seu caminho de atuacao.

Entdo, por exemplo, se um profissional enfatizou a necessidade de se estabelecer metas
na organizacao e depois desdobra-las. Em um dos estudos de caso foi visto o resultado que essa
prética pode trazer, a abordagem trouxe esse toépico no primeiro nivel de implementacéo.

E assim foi feito para cada préatica e cada analise identificada. Os niveis servem como
guias para a implementacdo. A partir do momento que os requisitos do nivel sdo cumpridos,

pode-se comecar a implementagédo do proximo.
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4 RESULTADO E DISCUSSAO

Este capitulo esta dividido em trés topicos, sendo que o primeiro deles apresenta as
entrevistas realizadas com os profissionais. Ap0s isso, 0 estudo de multiplos casos com
organizagOes de diferentes setores e tamanhos. E por fim, a triangulacdo dos resultados das
pesquisas com a construgdo da abordagem de implementacao.

4.1 ANALISE DE ESPECIALISTAS

As abordagens para a implementacdo da Gestdo da Rotina sdo diversas. Cada empresa
pode aplicar o seu proprio modelo, pode adaptar modelos de terceiros, pode ndo aplicar nenhum
método especifico e sé ter boas praticas. Por isso, identificou-se a necessidade de conversar
com profissionais da area, para entender os fatores de sucessos, principais problemas e
dificuldades para que o modelo aqui apresentado e produzido pela autora seja o0 mais aplicavel

possivel.

4.1.1 Respostas das entrevistas

Foi criado um quadro com as respostas de cada entrevistado, com o intuito de ter a
visdo de cada um. Assim, nessa secao sdo abordadas as respostas para que posteriormente sejam
compilados os insumos e escolhidas as melhores praticas para criacdo da abordagem.

Os quadros com as respostas de cada um dos entrevistados encontram-se no Anexo A
do presente trabalho.

4.1.2 Andlise das entrevistas com especialistas
Importancia e aplicacdo da Gestdo da Rotina

A gestdo da rotina € uma gestdo momento a momento que tem como objetivo perseguir
o melhor desempenho diariamente. Com esse gerenciamento micro é possivel antecipar os

problemas uma vez que diariamente tem-se transparéncia nos resultados, sejam eles positivos

Ou negativos.
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De acordo com o Entrevistado 2, a primeira etapa € a definicdo do propdsito da
organizacdo e as suas metas, para que estas possam ser desdobradas. Assim, a organizacao
possui as metas globais, que se tornam metas dos setores/areas que podem se tornar metas
pessoais com divisdo de atividades e um plano de agéo para atingi-las.

Essa definicdo de indicadores do tético e operacional é importante para que sejam
acompanhados os parametros certos e prioritarios de acordo com o Entrevistado 1. Para ele a
mensuracdo e acompanhamento de indicadores é um fator crucial. E em paralelo, 0s processos
precisam estar padronizados para que se monitore os resultados certos

Todos nos entrevistados falaram da importancia do acompanhamento de alta
frequéncia, ou seja, acontecer diariamente, e com um baixo intervalo de tempo, para que seja
possivel reagir, criar resultados visiveis e mensuraveis e definir contramedidas para o que ndo
esta fluindo de acordo com o que foi estabelecido. E com isso elaboram-se as rotinas de reunido.

Para o Entrevistado 2, a primeira é a reunido diaria com gerentes e funcionarios para
fazer uma reflexdo do que aconteceu no dia anterior, o que sera feito do dia atual e quando
necessario, alguma ajuda em uma atividade.

Essa reunido leva cerca de quinze minutos que tem o intuito de dar transparéncia ao
que estd sendo feito, visualizar a carga de cada funcionario para balancear e redistribuir se
necessario.

Em contrapartida, o Entrevistado 3 aborda uma reunido também diaria, mas entre
operadores, lideranca, gerentes e por vezes direcdo, entre quinze e vinte minutos. Nela também
tem-se a reflexdo do dia anterior, mas conta com uma reflexdo dos indicadores de acordo com
as metas diarias. Cada lider é responsavel por trazer o0 motivo do ndo atingimento da meta, a
causa raiz e qual sera a tratativa.

Para que essa reunido ocorra e seja eficiente, a area ja deve ter estudado o problema
anteriormente ¢ feito um trabalho de resolugéo de problema, para que apenas levem o plano e
escalonem o problema quando necessario. Essas reunides prévias do time acontecer sob
demanda para corrigir as anormalidades.

Os Entrevistados 1 e 4 também abordaram questbes de frequéncia diaria e
entendimento do que foi realizado no dia anterior e 0 que sera realizado no dia vigente. E a
énfase do Entrevistado 1 ¢ a relagdo com o acompanhamento de indicadores nessas reunioes
para que se possa tratar os desvios o mais rapido possivel.

Para o Entrevistado 2, uma segunda esfera de reunibes é a semanal para

acompanhamento de projetos e o alcance dos mesmos em relacdo a estratégia. Esse tipo de
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reunido acontece quando a empresa possui uma &rea de melhoria continua, onde os projetos séo
definidos com o foco na melhoria do sistema e atingimento as metas.

E um terceiro nivel, também do Entrevistado 2, quando se tem as metas individuais, €
uma reunido quinzenal de acompanhamento individual. Nela sdo vistas a demanda do
colaborador, carga de trabalho, dificuldades e revisdo dos planos de a¢éo para cumprimento das
metas.

Independente do ramo e tamanho de empresa, todos o0s entrevistados concordam que
0 gerenciamento da rotina é essencial para garantir que as metas postas na estratégia sejam
atingidas. Por isso, o desdobramento até o nivel operacional é primordial, uma vez que toda a
organizacao se torna responsavel por uma parte da meta estratégica.

Obstaculos e fatores importantes para a implementacao

Para o Entrevistado 2, o perfil da alta lideranca pode ser um impeditivo, uma vez que
eles sdo 0 exemplo e difusores da cultura, ou seja, a forma de agir como gestao replica para
toda a equipe. O Entrevistado 4 adicionou a necessidade do envolvimento e disciplina dos
lideres, para criar 0 habito e assim, a cultura na organizacao.

Uma mudanca cultural necessita de tempo para ocorrer em uma empresa, 0 que exige
paciéncia e frequéncia. Segundo o Entrevistado 1, muitas vezes os colaboradores ndo entendem
ou reconhecem a importancia da gestdo da rotina, que, por exemplo, reunides diarias e com
menor tempo valem mais a pena do que poucas reunides de horas.

De mesmo modo, o Entrevistado 3 afirma que por essa curva de aprendizado existir, a
explicacdo de que a mudanca € benéfica para todos os colaboradores torna-se fundamental. E
necessario deixar claro que o aumento da produtividade ndo implica em um aumento da
demanda, mas sim, em uma maneira rapida a reagir aos problemas que acontecem, ndo
despendendo tanto tempo para corrigi-los.

Para que a implementacdo tenha sucesso, o Entrevistado 3 afirma que treinamentos,
capacitacdo e empoderamento dos colaboradores fazem a diferenga para o cumprimento da
rotina e adesdo da organizagdo. Os operadores sdo responsaveis pelo resultado e devem estar
cientes que o problema atrapalha a entrega ao cliente. De tal modo, é necessario expd-los e
resolvé-los.

Ja os entrevistados 1 e 4 ddo um peso maior para os lideres, uma vez que os lideres

também sdo responsaveis pelos resultados e desenvolvimento dos liderados, eles devem
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envolver a todos e servir de exemplo. S&o eles que fomentam a disciplina nessa jornada de
mudanca cultural, utilizando da gestédo a vista e estabelecendo um plano de comunicacao.

Para todos os entrevistados, caso existam problemas, todos devem saber; se 0s
resultados foram bons, todos devem saber. A transparéncia desperta confianga e convida 0s
colaboradores a resolver os problemas e batalhar em conjunto para atingir as metas.

Como mencionado, para o Entrevistado 1, a defini¢do clara de indicadores e metas e
em adicdo para o Entrevistado 2, o desdobramento dos indicadores em todos os niveis, séo a
chave do sucesso. Deve ser definida a estratégia da organizacgdo, ter claro qual a missdo, 0s
principais desafios e dores. Com isso, definir as metas e desdobra-las para todos os niveis. O
que ndo esta relacionado a estratégia ou ndo contribui para o atingimento de metas precisa ser
revisto.

Outro ponto que os Entrevistados 1 e 4 concordam, é ter um responsavel para guiar a
implementacdo na organizacao, ensinar e monitorar que todas as atividades estdo sendo feitas.

Todos concordam que um fator de sucesso é a clareza na situacdo atual da empresa e
desenhar a estrutura que se deseja ter no gerenciamento da rotina. Fazer o monitoramento diario
e emponderar os colaboradores, com todos sabendo o seu papel e 0s objetivos para atingimento

das metas.

Pilares que suportam a implementacao

Foi levantado o ponto de vista dos entrevistados quanto estratégia, cultura, pessoas e
e lideranca. O Entrevistado 1 ressaltou a importancia do desdobramento da estratégia para
garantia dos resultados, pois € no gemba (lugar real) onde tudo acontece, e é la que sdo
identificados e resolvidos os problemas que impactam no ndo atingimento de objetivos
estrategicos.

O Entrevistado 2 relembrou que todos os envolvidos devem saber o seu papel para
atingir os objetivos, e assim, definir suas prioridades no dia a dia. Quando se tem claro o
objetivo final da organizacdo, todas as areas e colaboradores estdo voltados para isso. Por isso
a organizacao necessita de uma visdo global que seja monitorada diariamente.

Definir os objetivos estratégicos e desdobra-los para os colaboradores ¢ um desafio,
mas a0 mesmo tempo € o repasse da confianca de que todos sdo responsaveis e todos tém a

capacidade de cumprir os desafios.
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Para o Entrevistado 4, as pessoas sdo o0 core de qualquer organizagdo. Sem que elas
tenham clareza no seu papel e sejam emponderadas, € muito mais dificil atingir os objetivos
criados. Para isso, o Entrevistado 2 complementou que a lideranca tem o papel fundamental de
dar o exemplo e todo o suporte e apoio aos colaboradores.

E na lideranca que se muda e dissipa a cultura para toda a organizacéo, segundo o
Entrevistado 3. Sem mudanca de cultura, ndo se atinge objetivos e sem pessoas ndo se muda a
cultura. Os trés fatores estdo completamente associados e trabalham em conjunto.

Portanto, é a lideranca que acompanha e garante o funcionamento do processo e da
estratégia e € o colaborador que executa e garante o atingimento das metas. Todo esse
monitoramento garante a exposi¢do e resolucdo dos problemas e fomenta uma cultura forte e

disseminada.

4.2 ANALISE DE MULTIPLOS CASOS

Durante a atuacdo em alguns projetos em diversas empresas, foi possivel identificar
boas praticas que garantiam a implementacéo da rotina. Aqui foi abordado desde a definigédo e

desdobramento da estratégia até as rotinas de reunides em quatro empresas.

421 Empresa A

A Empresa A é uma multinacional que ja possuia uma estratégia bem definida. Assim,
o foco era a implementacdo da mesma na rotina e uma estruturagdo da governanca. Portanto,
para a Empresa A foi montada uma estrutura do que para eles significava Gestao da Rotina, ou

no caso, chamada de Daily Management (Gestdo Diaria).

4.2.1.1 Governanga Empresa A

O primeiro passo da estrutura era definicdo de indicadores, logo apds monitoramento
dos mesmos, resolucdo e escalonamento de problemas e reunido diéria.

O projeto piloto foi feito nas areas de Recebimento, Almoxarifado Central e Expedigéo
do setor da Logistica, com um intervalo de uma ou duas semanas de diferenca entre as areas.

Depois de consolidado, a estrutura foi implementada nas trés linhas do setor da producéo.
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Inicialmente foi realizado um workshop com o0s gerentes das areas para definir a
estrutura padrdo. Ja os detalhes de como seria o funcionamento especifico de cada area foi
desenhado pelas mesmas, juntamente com os lideres.

Utilizando a logistica como base, num primeiro momento foram definidos os
indicadores de acordo com os principais pilares da empresa, sendo eles Seguranca, Custo,

Qualidade e Entrega, e um pilar adicional de Produtividade que era importante para o setor. Na
Figura 23 é apresentado um exemplo.

Figura 23— Indicador de Qualidade Empresa A.
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A folha do indicador continha quatro informagdes principais. A primeira era o “Q”,
neste caso por ser um indicador de Qualidade. Dentro do “Q” tem-se 0s dias do més, e cada dia
ele era pintado com a cor verde, se o indicador estivesse acima da meta, ou vermelho caso o
indicador estivesse abaixo da meta estabelecida.

No grafico eram marcados os valores alcancados diariamente pelos indicadores, como
um gréfico de barras, também seguindo o padrédo das cores. Caso um indicador estivesse abaixo
da meta era criado um plano de agéo, na tabela da imagem, elencando o dia, qual o problema
para o indicador estar abaixo, como resolver esse problema, responsavel, prazo, status de
execucdo dessa resolucéo e a data de finalizacdo da acéo.
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Por fim, nos retdngulos abaixo do gréfico eram colocadas as assinaturas do gerente da
area, para atestar que ele estava acompanhando semanalmente o andamento do indicador e 0
plano de acéo para a resolucédo dos problemas.

O mesmo foi feito para os outros pilares, mudando apenas as letras descritas. Para
todos os indicadores foram definidas metas que visualmente eram mostradas como uma linha
horizontal no gréfico.

Era necessario um sistema visual para acompanhamento e monitoramento diario, que
era 0 segundo passo, assim, criou-se um quadro com os indicadores impressos em A3 para que
diariamente os lideres de cada area atualizassem 0s nimeros e pudessem reportar ao gerente.
Além dos indicadores criados, também existiam outros informativos no quadro, como pode ser

visto na Figura 24.

Fonte: Autora e integrantes da empresa (2019)

Foram criados de seis a nove indicadores por area, cada um associado a um pilar da
empresa. O gerente tinha um direcionamento muito claro de acompanhar o que era prioridade
e ao longo do tempo rever os indicadores.

O time de trabalho incluia o gerente, os lideres e os analistas para definir quais
indicadores fariam parte da rotina de cada area. Eles foram definidos em um workshop em que
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primeiramente foram levantados indicadores ja acompanhados e outros possiveis indicadores,
para posteriormente priorizar de acordo com os pilares estratégicos da empresa.

Esses indicadores seriam revisados mensalmente para analisar os desvios gerais e
também a sua real necessidade de acompanhamento. Como era algo novo para a organizagao,
optou-se por fazer essa revisdo mensalmente, para depois de uma estabilidade e melhor
conhecimento do time, fossem revisados com menos frequéncia.

Para os indicadores que desviassem da meta, era necessaria uma estrutura de resolugédo
e escalonamento de problema, por isso criou-se a Cadeia de Ajuda. A empresa ja possuia uma
estrutura de resolucdo de problema, a qual era em formato de arvore que dependendo do tipo
de problema e a sua complexidade, alguma ferramenta poderia ser acionada. Por exemplo, caso
fosse um problema de qualidade de um produto, poderia ser usado um Ishikawa para entender
a causa-raiz do mesmo, mas caso fosse um problema que precisasse de um projeto, como a
otimizacao de um layout, usava-se 0 modelo A3 para investigar e fazer um plano de agéo sélido.

No que tange a Cadeia de Ajuda, foram estipulados prazos e pessoas a serem acionadas
caso 0s prazos fossem ultrapassados, ou seja, o operador da logistica tinha 20 minutos para
resolver um problema; caso ele ndo conseguisse resolvé-lo por conta prépria e isso estivesse
impactando a continuidade do seu trabalho, ele acionaria o lider da &rea, e assim por diante.

Ao mesmo tempo que essa estrutura auxilia a resolucdo de problemas e trazia
transparéncia do que estava acontecendo da operacdo, ela também emponderava o colaborador
a resolver o problema de maneira autbnoma.

O principal, para que a cadeia de ajuda desse certo, foi a alta lideranga deixar claro o
motivo e objetivo da mesma, que a identificacdo de um problema faz com que a qualidade
aumente e que pedir ajuda era um ponto positivo, considerando a cadeia inteira.

Por fim, para manter a gestdo e o real acompanhamento de indicadores e desvios, foi
criada a estrutura de reunides. A estrutura contava com trés niveis de reunido, a primeira sendo
a Reunido de Lideres.

Todas as manhés e tardes, antes de iniciar o turno, os lideres do Recebimento,
Almoxarifado Central e Expedicdo reuniam-se para discutir as principais demandas das suas
areas e a realocacéo do pessoal, considerando a quantidade de operadores necessarios para cada
area.

A segunda reunido era no inicio dos turnos, onde o lider era responsavel por repassar
0 status de cada indicador com o time, entender o0 motivo dos desvios e elaborar os planos de

acao para os desvios, alem de repassar as demandas para o turno e ouvir outros problemas.
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A terceira e ultima reunido era do lider com o gerente, chamada de Reunido de
Acompanhamento. Nesse momento, o lider repassava os indicadores com desvios ao gerente e
0 que estava sendo feito para a resolucdo de problemas. Também poderia ser abordado a
necessidade de escalonamento ao gerente, caso algum problema tangenciasse outra setor da
empresa.

Todas as reunides aconteciam diariamente e duravam cerca de 10 minutos. Uma vez
por semana o gerente trazia o diretor da logistica para repassar os indicadores e dar uma
contextualizada geral nos principais momentos da semana.

Com esse monitoramento constante, diversos indicadores apresentaram uma melhora
em seus nameros, como o indicador de numero de reclamagdes para o recebimento, que
diminuiu em 85% em quase dois meses de trabalho.

O projeto tinha um plano de expansdo para as demais areas da organizacdo. De tal
modo, o segundo passo foi instituir nas trés areas da produgdo. Os mesmos passos foram
seguidos e um plano de acdo feito para que o projeto desse continuidade.

Uma oportunidade seria a integracdo dos indicadores ao sistema da empresa desde o
inicio, por exemplo, para compilar um indicador era necessario que o lider entrasse em diversas
planilhas e pesquisas do sistema, o que despendia em torno de uma hora diaria.

Depois de seis meses de implementacéo, o projeto piloto continuava com suas rotinas
e 0 modelo de compilar os indicadores foi aprimorado para conectar diretamente ao sistema
utilizado pela empresa, para que nao fosse algo muito manual e ndo despendesse muito tempo

da lideranca.

4.2.1.2 Consideracdes do caso

O foco da Empresa A foi instituir rotinas de reunides para acompanhamento dos
indicadores e tratativas de desvios. Foram trés niveis de reunides, uma para alinhamento da
capacidade e balanceamento dos colaboradores entre as areas, uma para repasse para a operagao
do andamento da area e identificacdo de problemas e uma com o gestor para escalonamento de
problemas.

As reunides com a operagdo e com o gestor focavam nos indicadores que foram criados
justamente para esse acompanhamento. Tais indicadores foram definidos e priorizados de
acordo com a estratégia definida pela organizacao, para que somente fosse acompanhamento o

que estava ligado a estratégia.
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Durante as reunides eram levantados os motivos dos desvios em relacdo a meta e
criados plano de acdo, para se necessario, escalonar para outros niveis hierarquicos e outras
areas.

A estrutura de governancga criado para a Empresa A mostrou-se muito robusta, uma
vez que o projeto deu continuidade e a rotina entrou na cultura. Um fator de sucesso foi 0
engajamento da lideranca, uma vez que o gerente deu o foco e prioridade para o projeto de
implementacao de gestdo da rotina.

O principal ponto da Empresa A foi a estrutura de governanga e 0 comprometimento

da lideranga para fazer o projeto dar certo.
4.2.2 EmpresaB

Para a Empresa B, a estabilidade estava em definir um escopo para o processo de
Implementacdo de Software, elaboracdo de manuais para a implementacdo de cada médulo do
sistema utilizado, gestdo de projetos e definicdo da base de certificacdo de funcionarios para

efetivamente implementar o software em um cliente.
4.2.2.1 Estruturacdo de processos Empresa B

A primeira fase foi defini¢do do processo de implementacdo. Cada uma das etapas foi
desenhada num workshop com o time do projeto, abrangendo a alta lideranca, desenvolvedores

e implantadores. O processo completo € ilustrado na Figura 25.

Figura 25 — Processo de Implementagdo Empresa B.
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Para as atividades de cada etapa foram criadas documentacdes padrdo de apoio, pois
um problema recorrente era a ndo padronizacdo de documentos e devido a isso, problemas na
implantacédo de clientes que ndo tinham tudo documentado e todas as etapas seguidas.

Neste caso, ndo foi feita uma andlise do processo padrao e definicdo do futuro, pois
n&o existia o processo definido de implementacdo. Cada colaborador o realizava de um jeito e
por isso a necessidade da padronizacdo de cada etapa e entregavel.

A proxima fase foi a elaboracdo de manuais de cada mddulo do sistema. Para isso
foram realizadas 3 entrevistas com cada responsavel, em que todas as funcionalidades eram
repassadas e explicadas. Também foram identificados os maiores gaps dos implantadores para
que o manual tivesse as informacdes necessarias para treinamento e fosse material de consulta

para eventuais duvidas. A exemplificacdo dos manuais esta na Figura 26.

Figura 26 — Sumario Manual Empresa B.
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Fonte: Autora e integrantes da empresa (2019)

Para uma consulta rapida o manual ndo era efetivo. Assim, foram criados fluxogramas
do passo a passo da implementacgéo e videos demonstrativos. Para todo médulo foi criada uma
série de documentos padronizados para garantir a qualidade da implementacao e o treinamento
do funcionério.

De posse dos materiais criados, foi criado um sistema de certificacdo para os

implantadores. Uma prova para cada submodulo do mddulo principal em que ao se atingir a
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nota minima, o colaborador ganhava um certificado daquele submddulo e poderia realizar a
implementacdo do mesmo no cliente. Isso estava atrelado ao plano de carreira dos
implantadores.

A estrutura de certificacdo encontra-se na Figura 27. Cada topico foi ramificado, para
identificar exatamente quais funcionalidades teriam em cada etapa da certificacao.

Figura 27 — Estrutura da Certificacdo Empresa B.
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E para que tudo fosse possivel, os manuais, fluxogramas e videos deveriam estar

segregados e destrinchados como a ramificacéo.

4.2.2.2 Governanca Empresa B

A Empresa B construiu uma rotina de reuniées e um modelo de cadeia de ajuda, pois
ja possuia uma gestdo eficaz dos seus indicadores. Foram dois niveis de reunido, uma
envolvendo diferentes setores da organizacdo e outra entre 0s membros da mesma area.
era entre o0s

A primeira reunido, chamada de Reunido de Alinhamento,

desenvolvedores e implantadores, além da geréncia de ambas as partes. A reunido tinha como
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objetivo repassar problemas que aconteciam durante a implementacdo ou desenvolvimento do
software que poderia influenciar a outra area e durava trinta minutos.

O alinhamento era essencial para garantir a qualidade da entrega e acabar com os silos
na empresa. A participacdo da geréncia era para garantir que a reunido acontecesse e para
direcionar a resolucdo dos problemas com planos de acdo e prazos. Ela acontecia
quinzenalmente e foi aberto um canal direto de comunicagdo entre as areas para resolver
problemas urgentes.

A segunda reunido era a Reunido de Time. Esta acontecia semanalmente e tinha o
objetivo de alinhar a &rea sobre demandas e necessidades.

O gerenciamento da rotina prega a alta frequéncia e baixo tempo de reunido. Porém,
nessa situacdo a frequéncia e duracdo das reunides foram uma demanda da empresa, pois
acreditavam que a aderéncia seria maior, para que entrasse na cultura, e depois de alguns meses
de adaptacéo a frequéncia aumentaria.

E um tépico importante neste caso foi a utilizacdo de uma plataforma para a gestéo de
projetos, o Trello. Cada coluna representa uma etapa do processo de implantacéo, e cada card
um cliente diferente. Toda a documentacdo padrdo criada era anexada com o card junto com
etiquetas de cores diferentes para sinalizar o andamento da empresa.

Essa gestdo era acompanhada pelo diretor das areas de implantacéo e desenvolvimento
e esse era um dos insumos para a reunido de alinhamento. A visualizacdo da ferramenta pode

ser vista na Figura 28.

Figura 28 — Gestdo de Projetos Empresa B.
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4.2.2.3 Consideracdes do caso

Diferentemente da Empresa A, a Empresa B ndo possuia processos estaveis e robustos.
Desta forma, o foco foi a estruturagdo dos processos base para organizagdo e também um
modelo de governanca.

A estruturacdo de processos focou no processo de implementacao de software, core da
organizacdo, com o desenvolvimento de materiais de apoio e treinamentos para que 0S
colaboradores implantadores estivessem aptos a executar o servico.

No inicio do projeto, a empresa tinha diversos focos e desejos. Foi preciso priorizar o
que era mais emergencial e o que estava impedindo a empresa de atingir a sua estratégia. Por
conta dessa priorizacéo foi escolhido o processo de implantagéo.

Para a parte de governanca, utilizou-se uma estrutura dispar da Empresa A pela
diferenca na maturidade de ambas as organizacfes. Assim, a Empresa B ndo estava robusta o
suficiente em processos para ter uma estrutura de reunides e indicadores tdo fechados.

A lideranca também mostrou muito comprometimento com as atividades, porém, com
0 alto volume de trabalho, algumas atividades eram deixadas de lado, 0 que por vezes
comprometeu 0 andamento do projeto.

O principal ponto da Empresa B foi a estruturacdo do processo principal da empresa,

juntamente com materiais de auxilio e capacitacdo dos colaboradores.

4.2.3 EmpresaC

A Empresa C tinha o interesse em construir uma estratégia e desdobrar isso para as
demais areas. Neste caso, a empresa nao contava com uma estratégia definida anteriormente,
apenas com indicadores como guia. Entdo foi realizado um workshop inicial com a discussédo

de como a empresa estava no momento e qual realmente era a prioridade.
4.2.3.1 Estratégia e desdobramento da Empresa C
De tal modo, foi realizado um workshop para a definicdo da estratégia, com a

participacdo da diretoria e da presidéncia da empresa. Trés pilares foram escolhidos como foco,

sendo eles Faturamento, Gestdo de Rotina/Processos e Motivacgdo Profissional. Cada pilar foi
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ramificado em algumas vertentes que clarificavam o que o pilar significava, como evidenciado

na Figura 29.

Figura 29 — Estratégia Empresa C.
Gestdo de
e Estoques
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Vendas
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Processos
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Estratégia Global Rotina/Processos T,

Comunicagao

_

Estrutura fisica

Motivagdo

Profissional —
Satisfacdao

colaboradores

Fonte: Autora e integrantes da empresa (2018)

Foram essas ramificagbes o foco do levantamento das dificuldades, como
exemplificado na Figura 30. Para um primeiro momento foi utilizado o método brainstorming
(chuva de ideias), em que todos sdo convidados a dar as suas ideias e nada € descartado. Apds

isso foram priorizadas dificuldades, sendo descartadas somente as que ndo tinham fundamento.
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Figura 30 — Estratégia Empresa C.
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Fonte: Autora e integrantes da empresa (2018)

Essas analises iniciais, mais o entendimento de forgas e histdrico da empresa de acordo
com alguns indicadores globais trouxeram uma clareza do estado atual e assim, foram definidos
indicadores globais, ilustrados na Figura 31.
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Figura 31 — Indicadores Globais Empresa C.
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Fonte: Autora e integrantes da empresa (2018)

Para o desdobramento da estratégia para as areas da organizacdo, foram eleitos
indicadores de controle para serem acompanhados mensalmente. Eles foram definidos em uma

sessdo de workshop com a diretoria de cada area e validado no time do projeto, sendo este o
board da empresa. O desdobramento pode ser visto no Quadro 4.



64

Quadro 4 - Indicadores Empresa C.

Indicadores

Volume vendido (monetario)

Devolucdo total por erro do vendedor

Vendas Vendas perdidas por falta de peca

% de participacdo de carteira

% de participacdo de venda por marca (monetario)

% compra/venda (monetario)

Compras % participacdo de compra por marca

% estoque/venda

Devolugdo % sobre faturamento

Garantia % sobre faturamento

Almoxarifado
Controle de entradas e saidas (quantidade)

Controle de ajuste por auséncia de produto

Inadimpléncia

% Custo total/Faturamento

Financeiro
Rotatividade

Satisfacdo

Fonte: Autora e integrantes da empresa (2018)

Foram ministrados treinamentos técnicos e gerais sobre lideranga, acompanhamento
da estratégia cultura, com a finalidade de capacita-los tanto para conseguirem monitorar e

atingir a estratégia firmada, quanto para disseminar e fomentar a cultura em toda a organizacéao.

4.2.3.2 Estruturacéo de processos Empresa C

O foco da Empresa C foi 0 mapeamento dos processos chaves da organizagéo,
levantamento de gaps, elaboracdo de planos de acéo e padronizagdo dos novos processos. Para
isso foram feitos workshops, agora com os times das areas, para identificar o fluxo do pedido e
produto. Para exemplificar, a Figura 32 representa o Fluxo Inbound, que acontece ap0s o
produto estar disponivel no estoque e pronto para seguir o processo logistico.

Né&o foi o explorado o nivel atividade, pois a empresa apresentada dificuldade no nivel
de processo. Assim, priorizou-se comecar pela padronizacdo dos processos de maneira macro

e a identificacdo de problemas para serem sanados com a equipe.



Figura 32 — Fluxo Inbound Empresa C.
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Fonte: Autora e integrantes da empresa (2018)

O processo priorizado para andlise foi “Recebimento do produto na empresa” que
apresentava o maior gap para a logistica. O principal problema era a demora do recebimento de
pedidos, e para investigar foi feito um Ishikawa, ilustrado na Figura 33.

Figura 33 — Ishikawa Recebimento Empresa C.
MAQUINA (EQUIPAMENTOS) | | MEIO - ESTRUTURA
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Lugar certo para cada atividade

= Falta de Equipamento peca parada
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Reajuste no horario de trabalho EP|

Descrigiio do Processo
Leitor de COdigo de barras
NF Entrada

Definicao de Pricridade
Método de Etiquetagem
Melhorias no sistema EMA

Fonte: Autora e integrantes da empresa (2018)
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MATERIAL

Uma segunda priorizacéo foi feita para atacar alguns problemas. A priorizacao foi por
meio da recorréncia dos problemas, por exemplo, na parte “Estrutura” foi selecionado a “Falta
de Espaco” e assim, desenhado um novo layout para a &rea de entrada e saida de materiais da
empresa. Aproveitando, foi realizado um trabalho de 5S na parte de armazenagem também,

para garantir o bom funcionamento da logistica.



66

4.2.3.3 Consideracdes do caso

Diferentemente das Empresas A e B, a Empresa C necessitava de uma defini¢do para
a estratégia e entdo, um desdobramento da mesma para que pudesse pensar numa estrutura de
governanca e processos base.

A empresa precisava traduzir em palavras 0 que seria a visdo e como isso seria
desdobrado para cada uma das areas. Portanto, o primeiro passo foi a construcdo e validacéo da
visdo entre a lideranga e posterior apresentacdo para toda a organizacao.

Ap0s isso, cada area construiu suas metas e maneira de acompanhamento das mesmas.
Essas metas também foram validadas com toda a lideranca e depois apresentadas para a
organizacdo como forma de manter a transparéncia.

Com metas desdobradas, foi iniciada a construgcdo dos processos base. Como foram
encontrados muitos pontos de melhoria nos processos, uma etapa extra foi criada no projeto
para realizar as analises das oportunidades e construir os planos de a¢do para ter-se processos
base robustos.

O principal ponto da Empresa C foi a criacdo da estratégia, desdobramento da mesma

para todas as areas e com analises e planos de acao para a criagdo dos processos base.

4.2.4 EmpresaD

A Empresa D é um grupo de estudos de uma Universidade Federal. Sendo assim, o
tamanho e complexidade em relacdo as outras empresas € menor, porém o campo de atuacao é
maior. A empresa tinha uma dificuldade de desdobramento da estratégia e priorizacdo do que

seria feito anualmente, por isso o foco foi no nivel estratégico e operacional.
4.2.4.1 Estratégia e desdobramento da Empresa D
O passo inicial foi o estudo da estratégia que vigorava no momento, bem como a

estrutura em si utilizada para a estratégia e desdobramento da mesma, com isso

questionamentos foram levantados para fomentar a discussdo, conforme Figura 34.
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Figura 34 — Modelo de Estratégia que vigorava Empresa D.
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Fonte: Autora e integrantes da empresa (2018)

Como é ilustrado, para cada etapa da estrutura foi levantado algum ponto para
identificar os principais guestionamentos e insatisfacdes com o modelo que vigorava. Com
embasamento na andlise, percepcdo da empresa e benchmarking, foi definido o novo modelo

de estratégia, apresentado na Figura 35.

Figura 35 — Modelo de Estratégia proposto Empresa D.
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Fonte: Autora e integrantes da empresa (2018)
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O principal ponto da nova estrutura era integrar todas as partes da organizagéo,
garantindo que a visdo seria solida e desdobrada até o nivel colaborador. Em paralelo com o
estudo da estrutura foi realizada a analise da estratégia em si, missdo, visdo e valores, para
entender se ela ainda estava de acordo com a necessidade da empresa.

A missdo era “Diferenciar os membros na filosofia e praticas lean através do
aprendizado, a fim de sustentar a nossa evolugdo continua”, para cada parte da missao foi
identificado seu significado e analisado se a priorizacédo estava correta.

Por exemplo, o que realmente era diferenciar os membros? Para a empresa 0
diferenciar era embasado em “Filosofia”, com leituras, discussdes, treinamentos, escrita e
“Pratica”, com projetos, estagios, palestras.

O mesmo foi feito para cada item da missdo, bem como para os valores e visdo. Ao
final da analise tinha-se a estratégia clara e definida que foi dividida em pilares com objetivos

e indicadores para cada parte, conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Pilares, objetivos e indicadores Empresa D.

Longo prazo Objetivo Indicador

Participagdo académica N° artigos publicados

Média de cumbucas por membro

Pilar teodrico

Conhecimento teorico Média de leitura por membro

Média de treinamentos ministrados por
membro
Pilar Permanéncia por A
N Permanéncia de membros
Pessoas motivagao
Participacées em Summer Job

Capacitacao pratica Participacdes em Glean Run

Pilar pratico

Participacdes em projetos e consultorias

Qualidade dos projetos NPS dos projetos e consultorias

Fonte: Autora e integrantes da empresa (2018)
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Os pilares se transformaram em objetivos e indicadores a serem acompanhados ao
longo do tempo, o Hoshin foi definido com base na priorizacdo dos objetivos dos pilares. No
ano exemplo os pilares préatico e tedrico foram priorizados e dentro deles alguns indicadores
com metas especificas foram ou ramificados ou adaptados de acordo com a necessidade

conforme Quadro 6.

Quadro 6 - Hoshin Kanri Empresa D.
Hoshin: Acelerar na teoria e decolar da pratica

Pilar tedrico Artigos submetidos

Membros que cumpriram o PDM de Artigos

Membros terem ido em um evento no ano

Membros que cumpriram o PDM de Leitura

Nota de satisfacdo dos treinamentos

Pilar pratico Membros com horas de voo padrdo

InteracOes praticas padrao

Fonte: Autora e integrantes da empresa (2018)

Com o intuito de atingir as metas esperadas, foram criadas duas A3’s, aqui chamadas
de A3 estratégicas por criarem planos para o atingimento das metas estratégicas. Cada um se
responsabilizou em um pilar. Como exemplo a Figura 36 aborda a A3 que cuidou do pilar

tedrico.

Figura 36— A3 estratégica Empresa D.
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Fonte: Autora e integrantes da empresa (2018)
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A A3 era utilizada para estudar os principais gaps em relacéo as metas estabelecidas e
acompanhar o monitoramento da estratégia. Além disso, surgiu a ideia de desdobrar as metas
para os processos existentes na época. Assim, coube as A3’s estudarem o que estava relacionada
a cada uma e direcionar para 0s processos internos, como por exemplo, a meta de satisfacdo de
treinamentos para Processo de Lideranga, membros com horas de voo padrédo para o Processo
de Estagios de Férias.

Cada processo tinha uma responsabilidade com o atingimento das metas estratégicas,
0 que dava um comprometimento maior da organizacédo, transformando as metas globais em

metas pessoais.

4.2.4.2 ConsideracOes do caso

Por fim, a Empresa D teve como foco principal o estudo da estratégia e
desenvolvimento de uma estrutura para garantir o melhor entendimento da estratégia e o seu
desdobramento para todos os niveis da organizacao. Apos a analise, a empresa permaneceu com
a estratégia que havia sido definida no planejamento estratégico e criou uma estrutura de
desdobramento da mesma e uma maneira de acompanhamento com indicadores.

Os indicadores tiveram um lugar de destaque, uma vez que a organizagéo utilizava o
modelo de Hoshin Kanri para desdobramento, era necessario identificar ter um melhor
embasamento na tomada de decisdo sobre o que deveria ser o foco a cada ano.

Cada parte da estratégia foi analisada a fim de criar um entendimento geral sobre o
que ela significava e como seria possivel identificar se a visao foi atingida. E como a Empresa
D ja utilizava um modelo fundamentado em pilares, ficou mais simples enxergar o que era o
primordial para cada um deles.

Outro ponto importante € o modelo de acompanhamento utilizado pela organizagao.
Um modelo de A3 abordando indicadores de sucesso e plano de agéo para atingir 0s objetivos
torna visual e transparente para todos da empresa como esta 0 andamento da estratégia.

O ponto principal da Empresa D foi a analise da estratégia atual, o desdobramento da

mesma por meio de indicadores e 0 modelo de acompanhamento visual.

4.3 APRESENTACAO DA ABORDAGEM



71

Para que fosse desenvolvida uma abordagem de implementacéo da rotina, cada topico
e levantamento das fases de entrevistas e estudos de caso foram separadas em macro grupo,

facilitando o entendimento e constru¢do como ilustra a Figura 37.

Figura 37 - Mapa mental da abordagem.
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Fonte: Autora (2022)

Unindo as melhores praticas foi possivel identificar seis grandes grupos. O primeiro
foi Rotinas de Reunido. Nesse grupo todos os entrevistados descreveram a importancia das
reunides e frequéncia das mesmas.

Cada entrevistado tinha sua rotina prépria realizada na empresa da qual faz parte, mas
foi unanime a descricdo da importancia dessas reunides para acompanhamento da estratégia e
controle dos desvios dos indicadores desdobrados. Também foi possivel ver o foco das
Empresas A e B em estabelecer uma estrutura de reunifes e repasses.

Outro grupo foi Indicadores de Desempenho. Aqui foi possivel identificar que sem um

desdobramento em indicadores, € possivel que ndo se tenha o sucesso esperado no atingimento
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da estrategia. Os Entrevistados 1, 2 e 3 enfatizaram a importancia de se acompanhar indicadores
nas reunides de rotina, e as Empresas A, B e D utilizaram de indicadores para desdobrar a
estratégia, ndo necessariamente numa rotina fixa de reunies, mas para monitoramento de
resultados.

Para a parte de Transparéncia, todos os entrevistados ressaltaram a necessidade de
todos estarem cientes dos avangos da organizacao para que se possa tomar acdes o mais rapido
possivel, e todas as empresas utilizavam da gestdo visual e repasses constantes para a
organizacdo para garantir o alinhamento geral.

Com a Transparéncia e Indicadores, vem o grupo de Resolucdo de Problemas. Os
desvios encontrados devem ser tratados para que isso ndao comprometa os resultados da
organizacdo. Os Entrevistados 1 e 3, e as Empresas A e B, focaram nesse conceito quando
abordaram os tdpicos a serem tratados nas rotinas de reuniao.

No grupo de Processos Base, 0 Entrevistado 1 falou sobre a padronizacédo para se saber
0 que esté errado, e as Empresas B e C tiveram etapas em seus projetos somente para padronizar
0 processo core da organizacao.

A parte de Estratégia e Desdobramento foi abordada principalmente pelos
Entrevistados 1, 2 e 4, onde ambos enfatizaram que é na operacao que a estratégia é alcangada.
Por isso a importancia de o desdobramento chegar em todos 0s niveis. As Empresas C e D
também focaram no desdobramento, utilizando tanto indicadores quanto desenho de uma
estrutura para isso.

Por fim, Lideranca e Papéis Definidos. Todos os entrevistados ressaltaram a
importancia do engajamento e suporte da lideranga, bem como o empoderamento dos
colaboradores tendo seus papéis e responsabilidades bem definidos. Foi possivel ver a diferenca
de uma lideranca bem engajada para o sucesso da Empresa A e a dificuldade que uma empresa
enfrenta, por exemplo a Empresa C, quando a lideranca ndo esté totalmente vivendo a cultura
das rotinas de gestéo.

Cada empresa e entrevistado trouxeram um fator importante para a implementagéo da
Gestdo da Rotina, com isso foi possivel elaborar uma abordagem. Esse método apresenta cinco
niveis e, dependendo da maturidade estratégica da organizacao, a implantacdo pode comecar

pelo nivel mais apropriado. Esses niveis estdo ilustrados na Figura 38.
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Figura 38 — Abordagem de implantacéo.
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Fonte: Autora (2022)

Foi criada a estrutura de niveis para facilitar o entendimento e dividir algumas etapas
e pré-requisitos para a implementacdo de acordo com os itens levantados de acordo com a
Figura 38.

O Nivel 1 — Estratégia e o Nivel 2 — Desdobramento abordam o tépico de Estratégia e
Desdobramento. O Nivel 3 — Estrutura absorve conceitos vistos no grupo Lideranca e Papéis
Definidos. O Nivel 4 — Estabilidade Basica compreende a parte de Processos Base e, por fim,
o Nivel 5 — Governanca abrange os topicos de Rotinas de Reunido, Resolucdo de Problemas,
Indicadores de Acompanhamento e Transparéncia.

Deste modo, para cada nivel existem passos e ferramentas para a implementacdo que
de acordo com as pesquisas tedricas realizadas, entrevistas com profissionais e estudo de casos

reais apresentam-se como essenciais para garantir o sucesso do Gerenciamento da Rotina.

4.3.1 Nivel 1 - Estratégia

O primeiro nivel é o nivel da Estratégia. Neste nivel a empresa definira a estratégia da
empresa a longo prazo, determinando misséo, visdo, valores da companhia e indicadores de
desempenho globais a serem acompanhados. Idealmente essa definicéo e feita no Planejamento

Estratégico da empresa e revisado na Revisao Tética, de acordo com o horizonte apropriado.
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A missdo e valores sdo a base da organizagdo. Usualmente isso ja estd enraizado na
organizacdo. SO € necessario deixar claro com palavras, uma frase que evidencie para 0s
colaboradores, fornecedores, parceiros e clientes 0 motivo da empresa existir e quais sdo 0s
valores carregados por todos aqueles que trabalham na organizacéo.

O primeiro passo para a construcdo da visdo e indicadores globais é realizar uma
analise da situacdo atual da empresa, identificando em qual 0 momento a organizagédo esta,
pode-se utilizar a analise SWOT (Strenghts — forcas, Weaknesses — fraquezas, Opportunities —
oportunidades e Threats — ameacas) para entender tanto o cenario interno quanto externo, e
complementarmente, também uma anélise do posicionamento de mercado.

O ideal na analise é abordar pontos quantitativos e qualitativos, o primeiro
apresentando fundamentacdo em dados para comprovar as analises e o0 segundo para
compreender os detalhes das informacdes e os sentimentos dos envolvidos.

Com essa andlise feita, identificam-se os principais pontos fortes e a se melhorar,
assim, é necessario priorizar os pontos para ser assertivo na definicdo dos objetivos a longo
prazo a serem atingidos pela organizacdo. Uma forma que auxilia a priorizacéo de objetivos é
dividir a estratégia em pilares, ou seja, alguns tdpicos para a organizacao se guiar que sejam
relevantes para 0 modelo de negdcio.

Tendo os pilares claros, fica mais fécil para a organizacdo ver o que é relevante no
momento atual e o que deve ser deixado para um segundo momento. Com a priorizacao
realizada é possivel definir os indicadores globais e as metas. E importante ressaltar que tais
metas devem seguir o conceito SMART (Specific — especifico, Measurable — mensuravel,
Achivable — alcancavel, Relevant — relevante e Timily — oportuna).

Esse conceito tem como premissa estabelecer metas sustentaveis para a organizacéao,
uma vez que adota a ideia de uma meta ser clara e medindo o progresso, atingivel e com prazos
muito bem definidos. Com a estratégia definida, o proximo passo é o desdobramento para as

outras areas/setores da empresa.

4.3.2 Nivel 2 — Desdobramento

Como visto nas entrevistas com os profissionais, muitas empresas definem
perfeitamente sua estratégia, mas falham no desdobramento e acompanhamento dela. Com a
utilizacdo do modelo Hoshin Kanri, a Visdo é subdivida em partes para que anualmente uma

dessas partes seja tratada, como forma de priorizacao.
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Assim, a estratégica é desdobrada para cada hierarquia e acompanhada de uma maneira
prética e visual com uma A3 Estratégica.

O nivel 1 e o nivel 2 tratam da estratégia da empresa, a defini¢cdo do que é importante
e modelo de negdcio, para que posteriormente possa se descer para o nivel tatico e operacional.
O proximo nivel é a definicdo da estrutura como papéis e responsabilidades de cada funcéo
dentro da hierarquia.

4.3.3 Nivel 3 - Estrutura

O terceiro nivel aborda a estrutura organizacional da empresa. E quando seréo feitas
analises para identificar a situacdo atual e depois elaborada uma recomendacdo com base das
possiveis melhorias.

O primeiro passo é estudar os papéis e responsabilidades por nivel estratégico. Nessa
etapa séo realizadas entrevistas com alguns colaboradores de cada fungéo na hierarquia para
entender o escopo de trabalho. O colaborador tem uma lista de perguntas em que ele deve
responder quantitativamente — de 1 a 5 pontos — em compara¢do com 0 proximo cargo na
hierarquia.

As perguntas estdo divididas em quatro critérios, sendo eles Alocacdo de tempo em
atividades mais estratégicas, flexibilidade no processo, variedade do trabalho e experiéncia
necessaria do time. O usual é que quanto maior o nivel hierarquico mais alta € a pontuacéao.

Por exemplo, pergunta-se “Quanto do seu tempo é despendido com tarefas
relacionadas ao gerenciamento de outras pessoas?”, no caso de um operador, a tendéncia é que
esteja entre 0-1, ja um diretor apresenta sua pontuacao entre 3-5.

Esse tipo de analise mapeia as atividades executadas e como cada nivel encontra-se
nos mesmos critérios, € possivel comparar niveis e comparar com o0 escopo de contratacdo, este
pode ser fornecido pelo RH, para saber se ha desvios e se 0s niveis estdo realmente ficando
mais estratégicos a medida que sobem na cadeia.

O segundo passo, a distribuicdo de colaboradores por processo. Para isso € feita uma
analise funcional. Esta analise parte do mapeamento das atividades padrdo dos colaboradores,
de acordo com uma lista, e coleta de tempos de cada atividade.

Entéo, por exemplo, pode ser coletado o tempo de execucdo da atividade “Cadastro de

um cliente na plataforma x”, a quantidade de tempos na amostra coletada depende do tempo do
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processo, entdo para uma atividade de segundos se coletou uma amostra de 100 dados, e um
tempo médio de y foi encontrado.

Sabendo o tempo total do processo e o tempo médio de cada atividade que compde o
processo, sabe-se quantas pessoas Sd0 necessarias para executar o processo em si. Fazendo
andlises de turnos e quantidade de pessoas na organizacao, é possivel fazer uma comparacao do
estado atual com o estado ideal.

Papéis vistos, tempos checados, 0 proximo passo é entender o0 organograma e 0 span
of control ou amplitude de controle. O Span of Control é o numero de funcionérios que o seu
lider administra. Por exemplo, um coordenador pode ter cinco supervisores sob a sua
responsabilidade.

Somado com todas as andlises feitas anteriormente, o desenho da hierarquia e a
proporcionalidade da lideranca comp&em toda a analise e configuracdo do modelo de estrutura
da organizacdo. O modelo de estrutura é necessario no processo para estabelecer niveis de
reporte, responsabilidades, escalonamento de problemas, donos de projetos e A3.

4.3.4 Nivel 4 — Estabilidade basica

Assim como levantado na sessdo 2. Fundamentacdo Tedrica, para que uma
organizacdo atinja a estabilidade basica é necessario ter processos padronizados, cultura de
melhoria continua, 5S nas estac6es de trabalho.

Para a padronizagdo dos processos pode-se utilizar de ferramentas como o
Mapeamento de Processos, MFV (mapeamento de fluxo de valor), POP (procedimento
operacional padrdo), ROP (rotina operacional padrao), LUP (licdo de um ponto), mapeamento
de processos e atividades, SIPOC (suppliers — fornecedores, inputs — entradas, process —
processo, outputs — saidas e clients — clientes), manuais.

Todas as ferramentas ttm um mesmao objetivo: entender e padronizar o funcionamento

do processo. A utilizagdo de cada uma dependera da complexidade do processo e das atividades.
4.3.5 Nivel 5- Governanca
Para que uma organizacdo tenha uma governanca efetiva tem-se a utilizacdo de

indicadores, por meio de uma gestdo visual, modelo de resposta rapida aos problemas e rotinas

de reuniéo de reporte.
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Os indicadores estdo relacionados ao desdobramento da estratégia no nivel
operacional, ou seja, os indicadores globais sdo transformados em indicadores gerenciais da
area ou setor da empresa, estes sdo ramificados para subareas e segregados até o nivel que fizer
mais sentido para a organizacao.

Algumas empresas chegam ao nivel de meta pessoal para os colaboradores, ligados
diretamente ao plano de acéo da &rea. O desdobramento depende da maturidade e necessidade
de acompanhamento.

A gestdo desses indicadores deve ser feita de maneira visual, seja fisica ou
virtualmente, mas os indicadores devem estar expostos para a transparéncia e conhecimento de
todos. Essa exposicao também fomenta a atualizacdo constante dos mesmos.

Outro item importante é a maneira de resolver problemas, ou seja, qual a estrutura,
como sera reportado, quem ira resolver, como documentar, tudo que tange a resolucdo de um
problema que acontece no dia a dia.

Usualmente é construida uma arvore de decisdo, sinalizando qual tipo de problema
pode ser resolvido com determinada metodologia, para que fique tangivel e claro para os
colaboradores 0 que eles devem fazer. E em paralelo, inclui-se uma cadeia de ajuda para
identificar os niveis de escalonamento de problema.

E para que tudo funcione da melhor maneira, tem-se as rotinas de reunido. Cada
reunido deve ser organizada de acordo com o seu objetivo. Por exemplo, uma reunido com 0s
operadores tem como objetivo repassar o status dos indicadores, analisar demandas, coletar
problemas e feedbacks, pode ser feita em até 10 minutos, com uma frequéncia diaria, e assim é

estruturada a reunido para cada nivel.

4.3.6 Consideracoes finais

Cada empresa possui seu nivel de maturidade estratégico, tamanho, estrutura
organizacional, e para cada uma os niveis devem ser selecionados e adaptados. E importante
ressaltar que nenhuma empresa serd igual a outra. Por isso a importancia de entender as
similaridades e diferencas, para adaptar o modelo aqui proposto e implementar nas
organizagoes.

Um gerenciamento da rotina ndo existe sem a definicdo da estratégia, assim como o

desdobramento e a execucgdo da estratégia ndo existe sem o acompanhamento diario. Portanto,
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esse é o foco do modelo, unir os dois extremos e evidenciar a ligacdo entre eles e 0s passos a

serem seguidos.
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5 CONCLUSAO

O objetivo do trabalho era propor uma abordagem para implementar a Gestdo da
Rotina de maneira assertiva considerando o modelo de desdobramento da estratégia utilizado
pela empresa. Depois das analises feitas com as entrevistas com profissionais e estudos de caso,
foi possivel atingir o objetivo proposto.

Para esse atingimento do objetivo, a primeira etapa foi o levantamento do referencial
teorico, que consistia em levantar metodologias e ferramentas utilizadas na implementacéo da
Gestdo da Rotina, aproveitados em cada nivel para a construcdo da abordagem.

Num segundo momento, foram realizadas entrevistas com profissionais que atuam na
area, essas entrevistas seguiram um questionario abrangendo topicos sobre a importancia da
Gestdo da Rotina, obstaculos e fatores importantes para a implementacdo e também vinculo
com outros pilares importantes para a filosofia lean.

O intuito era identificar as principais dificuldades das empresas em aplicar métodos
existentes ou até mesmo, préprios, para a implementacdo da Gestdo da Rotina, e com isso gerar
uma analise com as melhores préaticas.

Apobs isso, foram apresentados casos praticos para embasamento da abordagem.
Quatro empresas foram analisadas, levantando os principais fatores de sucesso e que poderiam
ser replicados para outras organizagoes.

Ao final, foram levantadas as melhores acGes de acordo com as analises feitas e
definiu-se uma abordagem para a implementacdo da Gestdo da Rotina. Essa abordagem esta
dividida em niveis, sendo que cada um pode ser aplicado de acordo com a necessidade da
organizacao.

O primeiro nivel aborda a definicdo da estratégia, ao passo que o segundo nivel
abrange o desdobramento da mesma. O terceiro diz respeito a defini¢do da estrutura, com papéis
e responsabilidades definidos. O quarto nivel sobre a defini¢éo de processos para a estabilidade,
e o ultimo nivel é o de governanga, trazendo topicos de rotinas de reunido, indicadores e modelo
de gestdo para monitoramento deles.

O estudo dos casos abordou pontos especificos das empresas, ndo abrangendo a analise
e estudo da maturidade em cada nivel da abordagem, uma vez que o trabalho realizado em cada
empresa tinha um escopo fechado. Com isso, uma sugestdo de futuros estudos é fazer uma
analise de cada nivel em uma gama de empresas para coletar mais praticas e incrementar a

abordagem.



80

Outro topico para ser abordado em futuros estudos é a implementacdo pratica de todos
0s niveis da abordagem em alguma organizacdo, para coletar analises do modelo e identificar
novas oportunidades de melhoria, uma vez que o mercado estd em constante mudanca, 0s
métodos e abordagens de gestdo também devem continuamente se inovar e responder a essas
mudangas.

A visdo de niveis tende a facilitar a implementacdo da gestdo, uma vez que ao
cumprimento de cada nivel é possivel avancar para o proximo, e esse cumprimento do nivel

torna-se um requisito a ser seguido.
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APENDICE A - RESPOSTAS DAS ENTREVISTAS

Quadro 7 - Resposta empresa 1.

Pergunta

Entrevistado 1

VVocé conhece sobre
Gestdo da Rotina? Qual
a  importancia  da
implementacao

em empresas para Vocé?

Conheci na consultoria, com nossas reunides diarias de time e toda
a implementacédo no dia a dia com o cliente. A gestéo da rotina cria
resultados visiveis e mensuréveis e € uma peca fundamental para
trazer impacto para o cliente. O atraso na entrega de acdes e
resultados passa a ndo ser uma opc¢ao porque existe uma gestao de
alta frequéncia, com uma pequena duracdo. Nao é eficaz ter um
momento no més para discutir os problemas, pois durante esse
tempo se descobre outros problemas e ndo hd mais tempo de
recuperar. Com a gestdo da rotina se tem uma reacdo rapida aos
problemas, olha-se para o que foi feito ontem e o se planeja o que
ser feito hoje e amanhd, todo dia se tem um pacote de atividades e

uma entrega de alguns resultados.

A empresa que Vvocé
trabalha  aplica  os
conceitos e ferramentas
de Gestdo da

Rotina, se sim, como?

Existe uma metodologia

Sim, é uma etapa da metodologia de ShopFloor Management. O

fundamental é a implementacdo de indicadores de
acompanhamento, para que seja facil identificar os desvios e definir
planos de acdo concretos para voltar ao rumo. E também criar
padrdes e implementar na cultura. Sem padrfes ndo se enxergam 0s

desvios e sem inserir na cultura o cliente ndo continua fazendo apés

prépria? a consultoria sair da empresa.
Quais o0s principais | Falta de conhecimento e entendimento da importancia da gestdo da
obstaculos  para se | rotina, por exemplo, como é benéfico fazer momentos diarios e

implementar de maneira
eficaz a Gestéo

da Rotina?

curtos ao inves de uma vez por més durante horas. Somando-se o
tempo talvez seja despendido mais com a gestdo frequente, porém
0 retorno é muito maio, pois reduz retrabalho, desperdicios e até uso
de materiais. Para convencer usar nimero e indicadores para provar
que funciona. A medida que vocé vai fazendo a gestdo diaria vira

algo automatico.
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Quais sdo os fatores
importantes para 0
sucesso de uma
implementacdo da

Gestdo da Rotina?

Indicadores, uma pessoa responsavel para tocar o0 projeto,
participagdo dos colaboradores com disciplina diéria e transparéncia

com a gestdo a vista para comunicar a todos o que esta bom e ruim.

Para empresas que ainda
ndo implementam 0s
conceitos e ferramentas,
qual

seria 0 primeiro passo?

Comecar olhando os processos e 0 que realmente agrega valor.
Revisar indicadores e quais deles geram resultado e a estrutura de

reunides do time.

Qual é a ligacdo da

estratégia com a rotina?

Uma estratégia bem feita tem que ter um desdobramento, o dia a dia
sendo guiado pelo foco da organizacdo. Existe um plano futuro e o
desdobramento diario garante a implementacdo, pois sdo
enxergados os problemas e definidas acGes para resolvé-los. Muitas
empresas ndo conseguem acompanhar na pratica o que deve ser
feito e ndo atingem o objetivo criado. A transparéncia para eliminar
problemas de comunicacéo e as reunides para que todos saibam o

que esta acontecendo séo primordiais.

Como unir Pessoas,
Cultura e Lideranga na
implementacdo? Qual a
importancia

desses fatores?

A alta lideranca tem um papel fundamental na gestdo, eles tém que
viver a rotina e se posicionar como exemplo da organizacdo, para
desdobrar a cultura e influenciar a empresa. A lideranga muda e

dissipa a cultura e as pessoas executam e atingem o objetivo.

Fonte: Autora (2021)

Quadro 8 - Resposta empresa 2.

Pergunta

Entrevistado 2

Vocé conhece sobre
Gestdo da Rotina? Qual
a importancia  da
implementacéao

em empresas para VOcé?

Trabalho no escritorio de melhoria continua ha 6 anos, entdo passei
por qualificagOes e treinamentos da filosofia lean. Por isso sei da
importancia da gestdo da rotina para se ter a visdo do que esta
acontecendo na organizacdo, ndo é o gerenciamento micro para
controle de cada acdo do colaborador, € o acompanhamento dos

resultados e a¢Ges para o atingimento da estratégia.
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A empresa que Vocé
trabalha aplica  0s
conceitos e ferramentas
de Gestdo da

Rotina, se sim, como?

Existe uma metodologia

O primeiro passo é a definicdo do propdsito da organizagdo com
metas concretas. E realizado a comunicag&o para os funcionarios e
com isso, tem-se a defini¢do do propdsito da area em que as metas
da organizacdo sdo desdobradas em metas da area. Para manter a
estratégia na rotina existem trés niveis de reunido, a primeira € o
Daily Meeting em que é feita a reunido de gerentes com
funcionarios para falar sobre o que foi feito no dia anterior, o que
vai ser feito hoje e se necessario ativar a cadeia de ajuda. Essa
reunido acontece no chéo de fabrica e leva 15 minutos. Nela também
sdo levantadas as atividades de cada operador e assim, tem-se a
visualizacdo da carga de para pessoa, para redistribuir conforme a
demanda. A segunda reunido é o Jour Fixe, que é semanal, com
duracdo de duas horas. Nessa reunido é discutido o andamento dos
projetos, visualizacdo do proximo trimestre e compartilhamento de
informacdes da estratégia. Por mim, existe 0 One a One que é 0
acompanhamento proximo de cada funcionario que é feita a cada
duas semanas. O objetivo é entender as demandas e realizar uma
mentoria com o colaborador, avaliando o andamento das metas e

criando planos de acéo.

propria?
Quais 0s principais
obstaculos para se

implementar de maneira
eficaz a Gestédo

da Rotina?

O perfil da lideranca, pois o exemplo deve vir deles e a forma de
agir como gestor replica para toda a equipe. Os lideres devem
colocar na rotina e se envolver com cada atividade da gestdo. E uma
mudanca cultural e exige tempo e disciplina. Para eles estarem
preparador sdo ministrados treinamentos, explicacdo dos objetivos
e 0 porqué de manter a frequéncia. Outro fator é a necessidade de
trazer clareza e transparéncia da estratégia numa maneira visual

para que todos saibam onde estamos e fagam os ajustes do percurso.

Quais sdo os fatores
importantes para 0
de

implementacao da

Sucesso uma

Gestdo da Rotina?

Disciplina, lideranga, saber lidar com o perfil de cada pessoa
envolvida. A gestdo deve ser adotada como filosofia ndo s6 um
apanhado de ferramentas, para que seja entendido o valor e
repassado isso para todos da organizacdo. Pedir a opinido dos
colaboradores e envolver as pessoas, sempre buscando momentos

em conjunto.
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Para empresas que ainda
ndo implementam os
conceitos e ferramentas,
qual

seria 0 primeiro passo?

Definir a estratégia da area e fazer o desdobramento até o
colaborador, garantindo a gestdo diaria para saber ao final do dia o
que cada um deve priorizar para cumprir as metas. Esse
monitoramento e empoderamento sdo fundamentais E também
deixar claro o papel de todos os envolvidos, dando autonomia e

emponderando cada um para cumprir o seu papel.

Qual é a ligacdo da

estratégia com a rotina?

Sem o desdobramento da estratégia na rotina ela nao é
implementada e fica ainda mais dificil cumprir os objetivos e

alcancar as metas.

Como unir Pessoas,
Cultura e Lideranca na
implementacdo? Qual a
importancia

desses fatores?

O foco é em gestdo por resultados, o que agrega valor sdo as
entregas e como realizd-las depende de cada funcionario. AS
pessoas executam e devem ser emponderadas para realizar as
atividades. A lideranca deve ser empatica e dar todo o apoio e
suporte para os colaboradores. E com isso, a cultura é mudada, com

essa integracdo de todos o0s niveis.

Fonte: Autora (2021)

Quadro 9 - Resposta empresa 3.

Pergunta

Entrevistado 3

Vocé conhece sobre
Gestdo da Rotina? Qual
a  importancia  da
implementagéo

em empresas para Vocé?

A Toyota tenta estar sempre o mais proximo da velocidade
instantanea, com o aumento na frequéncia de atualizacdo de dados
e monitoramentos. Quanto menor o periodo mais poder de reacdo e
flexibilidade no processo. A gestéo € realizada momento a momento
e tem o objetivo de perseguir sempre 0 melhor desempenho, busca

pelo acompanhamento e ganhar reacédo

A empresa que vocé
trabalha aplica os
conceitos e ferramentas
de Gestdo da

Rotina, se sim, como?
Existe uma metodologia

prépria?

Todas as areas da Toyota fazem reunido diaria, chamada ASAKALI.
Acontece a reflexdo do dia anterior, por cerca de quinze minutos,
focado na produtividade e outros indicadores. Primeira parte
reflexdo dos indicadores do dia (metas dirias), € visto o motivo da
nota ndo ter atingido a meta, e a equipe traz uma causa raiz do
porqué e como foi tratada essa anormalidade. Depois disso falam

sobre o fato mais importante do dia anterior e conta 0 motivo. Nela
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participam operadores, liderancga, gerentes da area, eventualmente

direcéo.

Quais 0s principais

obstaculos para se
implementar de maneira
eficaz a Gestéo

da Rotina?

Mudanga cultural. A Toyota desde sempre investe no funcionario
para ele fazer parte do sistema (capacitacdo, habilidades). Fazer
uma mudanca do sistema de uma empresa é mais demorado, requer
insisténcia e energia. E preciso provar que a mudanca é benéfica,
que € contribuicdo, que aumentar a produtividade, mas nao

aumentar a carga. Mais resultado e menor suor.

Quais sdo os fatores
importantes para 0
sucesso de uma
implementacédo da

Gestdo da Rotina?

Envolvimento de todos os niveis, empoderamento desde o chdo de
fabrica. Operador € incentivado a expor o problema. Deixar claro
que o problema atrapalha atender o cliente bem, e por isso é preciso
envolver a todos para expor problemas e dificuldades a serem
resolvidas. Uma contribuicdo mutua. Energia da alta lideranca, pois
é mudanca cultural, mudanca do jeito de ser. As vezes a ferramenta
nem é importante, vocé consegue desenvolver no lugar de trabalho,

mas nominar sé a ferramenta néo é suficiente.

Para empresas que ainda
ndo implementam 0s
conceitos e ferramentas,
qual

seria 0 primeiro passo?

Definir qual é a missdo da empresa, qual é o desafio, problema e dor
da empresa. Qual a situacdo atual, onde ndo ha& padrdo ndo a
melhoria, temos que eliminar desperdicios. Entender a missdo bem
clara para colocar o esfor¢co em contribuir para atingir o objetivo,
qualquer coisa que ndo contribui é perda e precisa ser eliminado.

Foco no objetivo e assim desdobrar.

Qual é a ligacdo da

estratégia com a rotina?

Interacdo e conscientizacdo das areas para atingir o objetivo final.
Sem ilhas de eficiéncia. Insistir na visdo global e acompanhar isso
diariamente. Objetivo das areas € o que o cliente quer e quando ele
quer. Nao é manter a produtividade, mas sim atender a necessidade
do cliente, necessidade de reagir ao mercado e ter flexibilidade. N&o
basta cumprir a produtividade do dia, mas tem que conseguir ter a

reacao as variagdes que acontecerem.

Como unir Pessoas,
Cultura e Lideranga na
implementacdo? Qual a

importancia

A alta lideranga tem que ser solidéria, apoiar e ser presente. Definir
0s objetivos e estratégias, mas sempre contar com a contribuicao de
todos os colaboradores. Operador ndo € sé cobrado de fazer, mas

trazer solugdes para melhorar o trabalho. N&o s6 ordenar, valorizar




89

desses fatores?

todos os setores e niveis, entregando 0 mesmo, mas deixando de

fazer aquilo que ndo agrega valor.

Fonte: Autora (2021)

Quadro 10 - Resposta empresa 4.

Pergunta

Entrevistado 4

Vocé conhece sobre
Gestdo da Rotina? Qual
a  importancia  da
implementacao

em empresas para VOcé?

Gestdo da rotina é a maneira pelo qual podemos revisar a estratégia
na hora de executar a operacdo. Para conseguir ter boa comunicagéo
e alinhamento dentro da equipe, ndo s6 para o objetivo do curto e
médio espaco de tempo, mas também para fazer funcionar a cadeia

de ajuda.

A empresa que Vocé
trabalha aplica  0s
conceitos e ferramentas
de Gestdo da

Rotina, se sim, como?

Existe uma metodologia

Todos os dias tém um standard meeting, nele € visto o que
aconteceu no dia anterior, checagem de qualidade dos processos e
0 que sera realizado hoje. Sdo abordados tdpicos sobre como vai ser
0 dia da operacdo, capacidade e volume esperado, dificuldades do

dia, aguecimento.

prépria?
Quais o0s principais | Para a gestdo funcionar tem que ter entendimento e consentimento
obstdculos para se | da alta lideranca para ter um cascateamento da estratégia, sem isso

implementar de maneira
eficaz a Gestéo
da Rotina?

pode até ter o micro, mas sera como uma ilha de eficiéncia perdida.

Quais sdo os fatores
importantes para 0
sucesso de uma
implementacédo da

Gestdo da Rotina?

Fazer todo dia, disciplina, apresentar o valor da gestdo da rotina e
desperta-lo na equipe, métricas e visualizacdo da evolucdo das

mesmas.

Para empresas que ainda
ndo implementam os
conceitos e ferramentas,
qual

seria 0 primeiro passo?

Ter uma pessoa que conhega da metodologia e que serd o
embaixador da gestdo da rotina na empresa, lideranca da equipe

focada e disseminando a palavra.
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Qual é a ligagdo da | Arotina é a maneira de trazer a estratégia para a operacao.
estratégia com a rotina?

Como unir Pessoas, | Na verdade ndo tem como separar, afinal as pessoas sao as que vao
Cultura e Lideranga na | viver a cultura no dia a dia e a lideranca € quem tem o papel de ndo
implementacdo? Qual a | s6 de ser exemplo de cultura como também guiar a equipe em sua
importancia direcéo.

desses fatores?

Fonte: Autora (2021)
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