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RESUMO

A importancia do agronegdcio para a economia brasileira traz a necessidade da implementagao
de técnicas de gestdo de processos e de pessoas, de modo a manter as suas lucratividade e
competitividade mesmo em um cenario com significativa alta dos custos produtivos. Nesse
contexto, a adogdo da filosofia Lean pode levar a agricultura e a pecuéria os mesmos beneficios
experimentados em outros setores da economia, como industria, conhecido como Lean
Manufacturing, e servicos, onde se aplica o Lean Office. Apesar deste potencial, a quantidade
de publicacbes neste campo € ainda pequena, quando comparada com artigos relacionados as
outras aplicagdes anteriormente citadas. Outra barreira encontrada neste campo € a resisténcia
dos proprietarios rurais em implementar uma jornada enxuta, pois ndo se sabe se modelos de
gestdo baseados no Sistema Toyota de Producdo, como o proposto pela Escola de Gestdo
Agro+Lean®, atendem as necessidades de produtores em diferentes niveis de maturidade
gerencial, ou se sdo aplicaveis em um ambiente mais rustico, como o de uma fazenda, de forma
que garanta o suporte necessario para solucionar seus principais problemas operacionais. Neste
sentido, esta pesquisa tem o objetivo de propor melhorias a0 modelo de implementacao das
técnicas enxutas em fazendas leiteiras proposto pela Escola de Gestdo Agro+Lean®, que €
referéncia nacional na implementagdo da filosofia enxuta no agronegdcio. Para tanto, foi
realizado um estudo de caso em uma fazenda onde o modelo esta implementado, verificando
as oportunidades de melhoria do mesmo e foram coletadas informacdes sobre 0s cursos
oferecidos pela Escola, para se substanciar as proposicdes realizadas por este trabalho. Através
da analise de dados colhidos em entrevistas, documentos, observacdes, analise de layout do
local de trabalho e conversas informais, foi possivel realizar o cruzamento entre evidéncias e
delas com a literatura, além de se aplicar a correlacdo de Pearson e analisar a confiabilidade de
questionarios através do Alfa de Cronbach. Tal estudo permitiu a realizacdo de sete propostas
concretas de melhoria no processo de implementacdo do modelo e na percepcdo dos problemas
enfrentados pelos alunos da Escola de Gestdo Agro+Lean®, permitindo melhor enderecamento

dos contetdos ensinados.

Palavras-chave: Agronegocio, Fazenda leiteira, Sistema Toyota de Producéo, Lean Farming,

Lean Thinking.



ABSTRACT

The importance of agribusiness for the Brazilian economy brings the need to implement
techniques for managing processes and people that allow maintaining profitability and
competitiveness, even in a scenario with a significant increase in production costs. In this
context, the adoption of Lean philosophy can take to agriculture and livestock the same benefits
experienced in other economic sectors, such as industry, known as Lean Manufacturing, and
services, where Lean Office is applied. Despite this potential, there are few publications related
to this subject, when compared to articles related to the other previously mentioned
applications. Another barrier found is the resistance of rural landowners to start a lean journey,
as it is not known if some management models, such as the one proposed by the Agro + Lean®
Management School, meet the needs of producers in different levels of managerial maturity, or
if they are applicable in a more rustic environment, such as a farm. In this sense, this research
aims to propose improvements to the dairy farm management model proposed by the Agro +
Lean® School of Management, which is the benchmark in Brazil for implementation of lean
philosophy in the agribusiness. In order to achieve such objective, a case study was carried out
on a farm where the model is implemented and information was collected on the courses offered
by the School, in order to substantiate the proposals made by this work. Through the analysis
of data collected in interviews, documents, observations, workplace layout analysis and
informal conversations, it was possible to cross evidences and among themselves and with
theoretical references, in addition to applying Pearson's correlation and analyzing the reliability
of questionnaires by calculating their Cronbach's Alpha. This study allowed the author to make
seven concrete proposals for improvement in the process of implementing the model and in the
perception of the problems faced by the students of the School of Management Agro + Lean®,

allowing better addressing of the contents taught.

Keywords: Agri-business, Dairy Farm, Toyota Production System, Lean Farming, Lean
Thinking.
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1 INTRODUCAO

1.1 Consideracoes iniciais

Nos campos da agricultura e pecuéria, hd poucas publicaces cientificas sobre a
implementagao do “Lean thinking”, ou “pensamento enxuto” em livre traducdo, segundo Melin
e Barth (2018), Boussauw (2016) e Dora et al. (2015), mesmo com tais principios ja sendo
bastante difundidos em setores como inddstria, servicos, construcdo civil e hospitais. Tal
escassez também é observada quando se procura por livros impressos, pois poucas obras, como
as de Hartman (2015), Hocken e Hocken (2019), Machado (2017) e Nielsen e Pejstrup (2018),
abordam tal assunto de maneira dedicada.

Mesmo com os recentes avangos em tecnologia e genética, Dora et al. (2015) arguem
que os gestores do agronegdcio poderiam ter maior foco na gestdo de pessoas e processos.
Neste mesmo contexto, Machado (2017) afirma que as fazendas que apresentam problemas na
gestdo de processos ou de pessoas apresentam a falta de pelo menos um dos quatro fatores
listados abaixo.

e Clareza: o gestor ndo sabe qual o seu papel no negécio, os papéis e
responsabilidades dos empregados e tampouco ha um planejamento estratégico
de longo prazo

e Foco: ndo ha priorizacdo dos problemas mais relevantes para o negocio, bem
como as suas solugdes;

e Prética: ndo ha adequada capacitacao, repeticdo e rotina para se executarem as
atividades da melhor maneira;

e Engajamento: os funcionarios ndo estdo comprometidos com os resultados do
negaocio.

Em um cenério com custos de producdo cada vez mais elevados e precos oscilantes, ha a
necessidade de se transformar o sistema de gestdo das fazendas, reduzindo desperdicios,
aumentando a agregacao de valor e tornando as pessoas o ponto central para o que Machado
(2017) chama de uma “nova maneira de pensar”. Tais necessidades sdo plenamente supridas
pela filosofia Lean, trazendo melhorias sustentaveis a um custo de implementacéo muito baixo.
Por isso, Dora et al. (2015) ratificam que ndo ha raz6es para nao se experimentar os beneficios
do Lean no agronegacio.

Implementagdes bem sucedidas do sistema Lean s&o baseadas na transformacdo do

comportamento das pessoas. O fator humano tem influéncia preponderante sobre o sucesso
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produtivo, conforme mostrado por Mlnera-Bedoya et al. (2017) e Freitas et al. (2018). Estes

trabalhos salientam a importancia de se estimular comportamentos positivos em operadores de

fazendas leiteiras, o que traz impactos positivos a qualidade do produto.

O pensamento enxuto tem sua origem no Japdo, mais especificamente no chéo de fabrica

da Toyota Motor Corporation que, ha mais de 50 anos, pauta sua producdo sobre veiculos de

alta qualidade, melhoria continua dos processos e reducao de desperdicios.

Womack, Jones e Roos (2004) definem o Lean como um sistema que utiliza menos

recursos para produzir os mesmos produtos, dando atencao especial a agregacao de valor ao

cliente final.

Tais autores definiram os cinco principios do pensamento enxuto, conforme lista abaixo:

1)

2)

3)
4)

5)

Definir valor: saber claramente o que é valor para o cliente, ou seja, seus requisitos
de qualidade e quanto ele esta disposto a pagar por aquele produto

Identificar o fluxo de valor: definir qual a melhor sequéncia de operagdes que agregam
valor, para chegar ao produto desejado pelo cliente

Fluxo continuo: fazer os processos que agregam valor fluirem ininterruptamente
Producdo puxada: produzir apenas o que é demandado pelo cliente e/ou pelo posto
produtivo subsequente

Buscar a perfeicdo: o processo de reducdo de desperdicios, custos e aumento de
agregacdo de valor deve ser ininterrupto e permear toda a organizagao,

perpetuamente.

Pode-se concluir que tais pilares estdo solidos quando os desperdicios produtivos sao

constantemente identificados e eliminados pelos funcionérios. Ohno (1997) categorizou tais

desperdicios em 7 diferentes tipos:

1)

2)

3)

4)

5)

Superproducéo: produzir quando ndo ha demanda do cliente final, ou do préximo
posto produtivo;

Espera: Tempo de inatividade de bens, maquinas, ou funcionarios, devido a atrasos
NOS Processos;

Transporte desnecessario: de insumos, produtos em processo e ferramentas por longas
distancias, por rotas confusas e ndo padronizada ou de maneira ineficiente;

Excesso de processamento, ou processamento incorreto: agregacao de valor além ou
aquem do especificado pelo cliente;

Defeitos: mé execucgdo de atividades no processo produtivo, que geram a necessidade

de rejeicéo, retrabalhos ou consertos;
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6) Excesso de estoque: Excesso de matéria-prima, insumos, produtos em processo ou
produtos acabados, causando atrasos, obsolescéncia, danos, custos adicionais de
transporte e armazenamento.

7) Movimentos desnecessarios: esse desperdicio é relacionado a movimentacdo de
pessoas e animais que ndo agregam valor, causados por falta de padronizagédo de
atividades, ferramentas fora seu devido lugar, grandes distancias e layouts mal

planejados.

Liker (2005) adicionou o oitavo desperdicio, que é o desperdicio de talento, que significa
perder ideias, habilidades, melhorias e oportunidades de aprendizado por nédo envolver
adequadamente todos os funcionarios que detém o conhecimento dos processos.

Assim, a filosofia Lean pode ser definida como aumento da agregacao de valor atraves
da reducdo de desperdicios, tendo as especificacdes do cliente como o ponto central das
decisfes tomadas. A importancia das pessoas deve ser fortalecida, e suas contribuicGes devem
ser valorizadas para criar uma organizacao que aprende continuamente (SHARMA,; 2014).

Assim sistematizado, o pensamento enxuto obteve grande sucesso de aplicacdo na
industria (Lean Manufacturing) e, a partir dai, comecou a se expandir para outros setores, tais
como: escritérios (Lean Office), hospitais (Lean Healthcare) e no setor da construcdo civil
(Lean Construction). J& no setor do agronegdcio, embora haja grande potencial para sua
aplicacdo, ainda sdo vistas poucas publicagdes em artigos, anais de conferéncias e livros. No
capitulo a seguir, serd exposta a evolucdo de publicaces relativas a aplicacdo Lean no

agronegocio em artigos e anais de conferéncia.

1.2 Objetivos e justificativa do trabalho

1.2.1 Objetivos
Este trabalho tem o objetivo de propor melhorias ao modelo de implementacdo da
filosofia Lean em fazendas leiteiras, proposto pela Escola de Gestdo Agro+Lean®, para se
aprimorar a absorcao deste modelo por propriedades rurais e por alunos.
Para se atingir o objetivo geral, foram tracados os seguintes objetivos especificos:
e Realizar o diagnéstico da maturidade gerencial de uma fazenda onde foi
implementado o modelo de gestdo proposto pela Escola Agro+Lean®;
e Verificar os diferentes niveis de utilizacdo de ferramentas Lean e o

desenvolvimento de comportamentos esperados pelo modelo Agro+Lean®;
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e Realizar estudo de correlacdo entre os diferentes setores da fazenda, quanto a
internalizacdo de principios gerenciais;

e Cruzar evidéncias obtidas entre elas mesmas e com o referencial teorico;

e Realizar andlise critica sobre a jornada do aluno nos cursos oferecidos pela
Escola;

e Propor melhorias a0 modelo de gestédo de implementacédo da filosofia Lean em

fazendas e aos cursos oferecidos pela Escola de Gestdo Agro+Lean®.

1.2.2 Justificativa

Esta pesquisa trard contribuicdes cientificas, ao documentar um assunto que ainda
carece de publicacOes recentes e sobre o qual ndo houve documentac@es registradas nos anos
de 2008, 2009, 2012 e 2013, conforme observado na Figura 1.1. Este trabalho também se
justifica por suas contribuicdes praticas, dando suporte ao incremento da aplicabilidade do
modelo de gestdo proposto pela Escola de Gestdo Agro+Lean® em fazendas de diversos niveis
de maturidade gerencial.

De acordo com Dora, Lambrecht e Gellynck (2015), as praticas enxutas tém elevado
significativamente a performance de organizaces em diversos setores, ndo havendo razdes para
ndo experimentar tais beneficios no agronegécio. Dado o alto impacto da implantacdo Lean nos
problemas citados no topico 1.1 deste trabalho - Considerac@es Iniciais - e por ser um assunto
ainda pouco estudado, conforme salientado por Caicedo Solano et al. (2020), Satolo et al.
(2017), Melin e Barth (2018), Boussauw (2016) e Dora, Lambrecht e Gellynck (2015), esta
pesquisa cobre importantes lacunas, tanto no meio académico, quanto nas necessidades de
melhoria de gestdo do agronegdcio. Ha também um crescente interesse da producdo académica
por esse assunto, o que pode ser evidenciado pela evolucdo da quantidade publicacbes
relacionadas ao Lean Farming, conforme pode-se verificar na Figura 1.1, fato este endossado
pela evolugédo temporal de citacdo das principais palavras-chave que nortearam esta pesquisa,

como mostrado na Figura 1.2.
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Figura 1.1 - Evolucéo da quantidade de artigos publicados, de 2006 a 2018

Fonte: Analise bibliométrica feita no software R-Studio®
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Figura 1.2 - Evolucéo da ocorréncia de palavras-chave

Fonte: Analise bibliométrica feita no software R-Studio®

1.3 Analise bibliométrica

Segundo Lu e Liu (2016), a analise bibliométrica € um conjunto de técnicas matematicas
que permite analisar sinteticamente um conjunto de publica¢6es, de modo a se quantificar a
consisténcia da pesquisa, seus padrdes de desenvolvimento e a performance académica. A
bibliometria também facilita 0 mapeamento da atividade académica sobre um determinado
assunto, trazendo transparéncia e reprodutibilidade a pesquisa e produzindo ao pesquisador
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dados importantes para retroalimentacdo, dando consisténcia as buscas a medida que estas sao
validadas ou refinadas pelos resultados obtidos (ZUPIC; CATER, 2015).

A analise bibliométrica tem grande valor em revisdes sistematicas de literatura, uma vez
que os pesquisadores possuem limitadas capacidades de analises em grande escala. Dessa
maneira, os algoritmos da bibliometria superam tal limitacdo, tornando a pesquisa mais
abrangente e mostrando aos pesquisadores um caminho mais seguro em suas buscas por
publicacGes, dentro da sua area tematica delimitada (LIANG et al.,2016)

A busca pelos artigos na base Scopus ocorreu no dia 28 de abril de 2020, de modo a
encontrar trabalhos que contemplassem a aplicagdo Lean nas diversas areas do agronegdcio.
Reproduzindo-se tal 16gica na ferramenta de busca, foram utilizados dois campos de pesquisa,
conectados por um indexador “and”. No primeiro campo, foram inseridos descritores
relacionados a filosofia Lean. No segundo, foram utilizadas palavras-chave referentes ao
agronegdcio. E importante salientar que descritores que contenham mais de uma palavra sejam
colocados entre aspas, de modo a permitir a captura desses termos por completo em titulos,
resumos ou palavras-chave. Por fim, entre cada um desses descritores, foi colocado o indexador
“or”.

Dessa maneira, no primeiro campo, foram utilizadas os seguintes descritores: "Lean
farming” OR "Lean farm” OR "toyota production system™ OR "lean management” OR "lean
thinking™ OR "lean manufacturing” OR "lean production” OR "kaizen" OR "principles of lean”
OR “people management”.

Ja no segundo campo de pesquisa, foram inseridas as seguintes palavras-chave: "dairy"
OR "crop” OR "farm"” OR "rural” OR "agricultural™ OR "agriculture™ OR "agribusiness” OR
“milk production”.

Palavras-chave como “rationalization”, “cost reduction”, ‘“‘waste management”,
“continuous improvement”, “efficiency”, “productivity” traziam resultados indesejados para
esta pesquisa, como trabalhos relacionados a biologia, impacto ambiental, biomassa, biogas,
“milk run” em industrias e gestao de programas sociais.

A busca resultou em 80 artigos e anais de conferéncia. Foram lidos os resumos de todos
e foram excluidos 52 trabalhos que ndo contemplavam os objetivos desta dissertacdo. Essa
massa final foi exportada em formato “bibtex” para o software R-Studio®, que realiza as
analises que constam nesse capitulo e no 1.1 — Justificativa. A Figura 2.1 mostra a ocorréncia
das principais palavras-chave escolhidas pelos autores, bem como as relagdes entre elas,

mostrando a aderéncia da massa final de artigos com os objetivos dessa dissertacao.
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Figura 1.3 - Principais palavras-chave e as suas relac@es
Fonte: Analise bibliométrica feita no software R-Studio®

Ainda nesse contexto, foi analisada a recorréncia de palavras nos resumos dos artigos.
A Figura 2.3 mostra o grafico com tais termos ordenados decrescentemente quanto a quantidade
de ocorréncias acumuladas para cada um. Da mesma maneira que na Figura 2.2, nota-se
aderéncia do resultado obtido com os objetivos dessa dissertagdo, ja que as palavras com maior

reincidéncia sao relacionadas a filosofia enxuta, agronegocio e producédo de alimentos.
Most Relevant Words

lean
production
management
agricultural
food
agriculture
chain
system
waste
paper
study
supply
gribusiness
techniques
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Figura 1.4 - Ocorréncia das palavras mais relevantes, encontradas nos resumos dos artigos

Fonte: Analise bibliométrica feita no software R-Studio®
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Quanto aos autores, nota-se que Gellynck X, Wesana J, De Steur H e Dora M (Figura
2.3) sdo os mais relevantes, mostrando que pesquisas com as palavras indesejadas citadas acima
levavam a resultados muito variados, com autores dispersos e sobre temas que ndo eram

interessantes para essa dissertacéo.

Most Relevant Authors

GELLYNCK X

WESANA ]

DE STEUR H

DORA M

DORA MK

GOES GA
JAMALI PAGHALEH M
LOURENZANI WL

PEARCE D

SATOLO EG

Authors

ZAREI M

ZOKAEI K

Figura 1.5 - Principais autores

Fonte: Anéalise bibliométrica feita no software R-Studio®

Quanto as fontes onde tais artigos estdo publicados, nota-se mais um fator de aderéncia,
ja que as duas mais citadas sdo bastante conhecidas no meio da engenharia de producdo, que
sdo “Supply Chain Management” e “International Journal of Lean Six Sigma”. Na Figura 1.7,
observa-se o grafico com as fontes encontradas nessa analise bibliométrica. Elas estdo dispostas
em ordem decrescente, quanto ao total de citacbes cada uma teve para os trabalhos aqui

estudados.

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT _

INTERMNATIOMAL JOURNAL OF LEAN SIX SIGMA .
COMPUTERS AND ELECTRONICS IN AGRICULTURE I
NFORMACION TECNOLOGICA I
JOURMAL OF CLEAMER PRODUCTION I
ACTA TABACARIA SINICA I
PRODUCTION PLANMNING AND CONTROL I
0 20 40 &0 20
TC

Figura 1.6 — Principais fontes de publicacGes, organizadas pelo total de citacdes

Fonte: Analise bibliométrica feita no software R-Studio®
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1.4 Estrutura do trabalho

A sustentacdo tedrica deste trabalho encontra-se nas secdes de 2 a 4. Nelas, serdo
discutidos os principais aspectos do comportamento humano no ambiente de trabalho, conceitos
da filosofia Lean e preceitos do modelo Agro+Lean®, respectivamente. Na quinta secéo, é
exposto o desenvolvimento do estudo de caso de acordo com o protocolo escolhido. No sexto
capitulo, sdo discutidos os resultados, através da analise e confrontamento das evidéncias, além
do cruzamento delas com o referencial tedrico. As conclusdes encontram-se na setima secéo,
seguidas pelas referéncias bibliogréaficas, no oitavo capitulo. Por fim, tem-se os anexos com
informac0es relevantes para a execugdo desta dissertacao.
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2  COMPORTAMENTO HUMANO

Muitos séo os desafios durante a implementacdo da filosofia Lean, sobretudo no
ambiente agricola, onde o nivel de conhecimento sobre essas ferramentas que nasceram na
industria, € menor. Melin e Barth (2018) citam alguns desses desafios:

e Resisténcia dos empregados as mudancas;

e Falta de tempo e priorizacao por parte da lideranca;

e Falta de conhecimento sobre as ferramentas;

e Falta de explicacfes mais claras sobre os objetivos do projeto e seus beneficios;
e Conflitos entre consultores, proprietarios e operadores.

Tais questdes devem ser evitadas, de modo a se realizar uma transigéo suave de rotina,
mostrando aos poucos 0s beneficios e as ferramentas aos envolvidos. Além disso, deve-se
atentar para problemas de comportamento humano, cujo conhecimento € essencial para se obter
0 maior ganho da implantacdo da filosofia Lean, que é a mudanga comportamental, com pessoas
mais motivadas, executando atividades da maneira correta, da primeira vez.

Dessa maneira, enfoque especial ha de ser dado ao fator humano nas relagdes de trabalho
dentro da fazenda, tanto entre os operadores, quanto com relacdo ao proprietario. De acordo
com Freitas et al. (2018), a qualidade da produc¢édo nao tem o salto quantitativo desejado apds o
fim dos programas de melhoria, ja que, grande parte das mudancas ndo sao assimiladas pelos
operadores, devido ao fato de tais programas nao terem surtido o efeito desejado na mudanca
comportamental das pessoas. Assim, deve-se estudar o comportamento humano para s6 entédo
se implementarem os projetos de melhoria nas propriedades.

Por isso, antes das ferramentas Lean, serdo discutidas algumas questdes relativas ao

comportamento humano e a cultura organizacional.

2.1 Cultura Organizacional

Bortolotti et al. (2015) afirmam que dois fatores criticos para 0 sucesso da
implementacdo da filosofia Lean sdo a cultura organizacional e foco em questdes
comportamentais, ndo apenas nas ferramentas da manufatura enxuta. Para Mazur, McCreery e
Rothenberg (2015), a alta taxa de falha na implementacdo de projetos Lean ocorre porque as
organizacbes voltam a ter os velhos e indesejados habitos que provocam desperdicios
produtivos, ou seja, ndo houve foco na adogdo de uma nova maneira dos funcionario pensarem,

fazendo as pessoas entenderem tal implementacdo como uma simples caixa de ferramentas,
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como argumenta Liker (2005). Dessa maneira, podemos concluir que as empreitadas Lean
devem ter foco nos comportamentos das pessoas, os quais formam a cultura organizacional.

De acordo com Jaques (1951), cultura organizacional € o habito tradicional e costumeiro
de pensar e executar atividades, sendo compartilnado em maior ou menor grau pelos seus
membros e que 0s novos membros devem aprender e assimilar, pelo menos parcialmente para
que possam ser aceitos no contexto da empresa. Assim, pode-se entender cultura organizacional
pelo comportamento espontaneo e deliberado dos trabalhadores, quando ndo estdo sendo
supervisionados.

Endossando tal conceito, Detert, Schroeder e Mauriel (2000) definem cultura
organizacional como o conjunto de préticas, valores, crencas e suposi¢des que os membros de
uma organizacao dividem e que influenciam diretamente no seu comportamento no trabalho.

Logo, pode-se concluir que cultura organizacional € o que acontece no meio produtivo
quando os funcionarios ndo estdo sob supervisao. Caso 0 ambiente produtivo tenha uma cultura
fortalecida, acontecerao fatos desejaveis pela alta gestdo mesmo em periodos que esta ndo esteja
presente na operacdo. De maneira analoga, a cultura organizacional sera considerada fraca se a
operacdo manifestar comportamentos indesejados pela supervisdo, nos periodos em que esta
estiver ausente.

Alguns fatores sdo preponderantes para a existéncia de uma boa cultura organizacional,
como: cinco disfungdes dos times, presenca de barreiras nas atividades produtivas e inseguranca

psicolégica. Nos topicos a seguir, esses conceitos serdo explicados.

2.2 Cinco disfuncdes dos times
Para Lencioni (2002), as organizacdes falham em sua busca de conseguir times coesos
e reduzir os problemas de comunicacdo em uma mesma equipe, pois sofrem, as vezes sem

saber, das chamadas Cinco disfungdes dos times, ilustradas na Figura 2.1.
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Indivi-
dualismo

Falta de
cobranca

Falta de
comprometimento

Medo de conflitos

Falta de confianca

Figura 2.1 — Cinco disfunces dos times
Adaptado de Lencioni (2002)

Abaixo, temos o detalhamento para cada uma das disfuncfes apontadas na representacao acima:

Falta de confianca: as pessoas ndo se mostram abertas para compartilhar problemas
e eventuais erros;

Medo de conflitos: como ha falta de confianca, os times evitam ter discussdes
abertas sobre os assuntos importantes no dia a dia, resguardando-se a comentarios
contidos e discussdes pouco produtivas, que pouco resolvem os problemas que
impactam as operagoes;

Falta de compromisso: devido a auséncia de conflitos saudaveis e ao fato de as
pessoas ndo expressam suas opinides, as reunides de tomada de decisdo néo
possuem um consenso, fazendo com que muitos participantes ndo concordem com
0s resultados desses encontros, por mais que estes afetem seu cotidiano;

Falta de comprometimento: uma vez gque a pessoa nao se expressou e nao concorda
com as decisfes tomadas, ela ndo se compromete com o plano de acdo tracado,
tornando-se indiferente a0 mesmo;

Individualismo: como ndo ha concordancia com o restante do grupo, as pessoas

comegam a priorizar a propria performance, em detrimento dos resultados do time.
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Dessa forma, conclui-se que um time coeso tem as seguintes caracteristicas, que devem

ser estimuladas pela alta gestéo:

As pessoas se confiam, mesmo quando ha compartilhamento de problemas;
H4 discussbes abertas sobre estes problemas;

As decisGes em um plano de ag¢do possuem o acordo e participacéo de todos;
H& cobranca sadia entre os membros da equipe;

Os resultados coletivos sdo priorizados.

2.3 Seguranca psicolégica
Ainda no que diz respeito ao desempenho de times, Edmondson (1999) introduziu o

conceito de “seguranga psicologica”. Ela estd presente em equipes de alta performance, quando

as pessoas em um determinado grupo se sentem a vontade para pedir ajuda ou opinar sobre

quaisquer assuntos, sem o receio de serem julgadas por tal exposic¢éo, por mais polémicas que

sejam suas opinides, ou por mais graves que sejam os problemas. Ela chegou a esse conceito

apos uma longa pesquisa sobre o desempenho de times, chegando a concluséo de que times de

alta performance reportam e discutem mais erros e problemas, que times de baixa performance.

O intuito é construir uma organizagcdo que aprende constantemente e retém tal

conhecimento, ja que falhas séo vistas como oportunidade de aprendizado.

Para construir tal ambiente, a autora propde 3 acdes por parte dos gestores:

Deixar claro para as pessoas que o trabalho € um problema de aprendizado e ndo
de execucdo;

Reconhecer que a alta gestdo também pode falhar;

Perguntar as causas dos fatos e ndo os culpados. Isso estimula as discussdes e

deixa as pessoas mais a vontade para se abrir.

A Figura 2.2 mostra como a gestdo influencia no fluxo de confianca entre os membros

do grupo e o impacto na producao desta equipe.
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Figura 2.2 — Fluxo de confianca entre um time e seus resultados
Adaptado de Edmondson (1999)

2.4 Modelo comportamental

O modelo comportamental criado por Fogg e Hreha (2010) preconiza que um dos itens
fundamentais na mudanca comportamental das pessoas é a existéncia de simplicidade. Ou seja,
se as atividades executadas pelos operadores forem simplificadas ou facilitadas, maior seré a
probabilidade delas serem feitas com perfeicéo.

Outros dois fatores para esse modelo sdo a motivacao da pessoa e 0s gatilhos mentais
que podemos utilizar para fazer com que ela tenha um comportamento positivo.

A Figura 2.3 mostra tal modelo comportamental graficamente.

F
£
<
Regido de Comportamento positivo:
Nessa regiﬁo. mesmo com expecrativas menores, as pessoas
S tendem a exercer bem suas tarefas porque ha poucas
!
= barreiras. Aqui, os gatilhos mentais funcionam
-
=
=
Regiao de
Comportamento negativo:
g
'{g Bénus, clogios ¢ outros gatilhos para motivar pessoas nio funcionam ou
sAo efémeros, pois hi muitas barreiras para execugfio do trabalho, que
torna-se desmotivante ¢ desgastante

F

Muitas Barreiras Poucas

Figura 2.3 — Modelo comportamental de Fogg
Fonte: Adaptado de Fogg (2010)
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A Figura 2.3 mostra que quanto mais se facilitar o trabalho das pessoas, maior seré a
probabilidade do profissional ter um comportamento positivo, por mais que sua motivacao
intrinseca ndo esteja alta.

Nesse contexto de simplificacdo e eliminacédo de barreiras, a filosofia enxuta tem papel
preponderante, j& que, de acordo com Lambrecht, Dora e Gellynk (2015), o Lean proporciona
a conversao de processos e movimentagdes complexas em um fluxo continuo e descomplicado
de bens e informacdes. Além disso, Bortolotti, Boscari e Danese (2015) arguem que 0 Sucesso
de implementacdo Lean nas organizacdes esta relacionado a énfase em aspectos nao técnicos
do Lean, como comportamentos principios, conceitos gerenciais e relacdes entre pessoas.

Mazur McCreery e Rothenberg (2012) afirmam que a alta taxa de falhas em
implementacdes Lean se deve ao fato das melhorias ndo serem sustentaveis, ndo havendo uma
verdadeira transformacdo de comportamentos. Segundo Liker (2004), isto ocorre quando o
Lean é tratado como uma simples caixa de ferramentas, ndo como um novo jeito de pensar e
agir, e quando as pessoas nao provam os efeitos positivos das melhorias implementadas por tal
sistema, na préatica. Por isso, Mazur, McCreery e Rothenberg (2012) mostram que a
aprendizagem de ciclo Unico, ou seja, quando ha uma abordagem reativa sobre algum problema,
atacando seus sintomas e ndo suas causas num primeiro momento, pode facilitar o aprendizado
das pessoas no inicio da jornada de implementacéo da filosofia enxuta.

Dessa maneira, 0 presente trabalho defende a tese de que uma boa implementacédo da
filosofia Lean passa, obrigatoriamente, por simplificacdo de processos e grande enfoque a
dindmica comportamental das pessoas.

Entendidos os conceitos de comportamento pessoal e a sua influéncia nos projetos de
melhoria das organizagdes, podemos discorrer sobre 0 modelo Agro+Lean® e as ferramentas
gue impactam diretamente no comportamento das pessoas: Gestdo visual, Cinco-S, Kaizen,

procedimentos operacionais, Training Within Industry, TPM e mapeamento SIPOC.
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3 FERRAMENTAS DA FILOSOFIA LEAN

3.1 Gestdo visual e indicadores

Os seres humanos sdo predominantemente comunicadores visuais, pois imagens sao
mais facilmente assimiladas que palavras e longas sentengas. Dessa maneira, 0s gestores podem
tirar proveito disso para seus negdcios, utilizando-se da gestao visual. Hocken e Hocken (2019)
afirmam que a gestdo visual consiste na disponibilizacdo de informagdes-chave a todos os
envolvidos em um determinado processo, permitindo que as pessoas entendam rapidamente

uma situacao e tomem decisoes efetivas.

IndicacBes visuais que permitem aos funcionarios saber o que tem que ser feito naquele
momento facilitam a rotina das pessoas, permitindo-as serem mais produtivas ao mesmo tempo
em que evitam problemas relativos a qualidade. Dessa maneira, técnicas a prova de erro, ou
Poka-yoke, possuem vasta aplicagéo de gestdo visual, conforme Figura 3.1, em que uma vaca
teve seu rabo marcado com um eléstico, de modo que se impeca a mistura de lotes de animais,

0 que poderia acarretar até o descarte do leite produzido.

Figura 3.1 — Poka-yoke em uma vaca

Fonte: autor

Para se realizar a gestdo de estoques de maneira visual, pode-se utilizar cartdes kanban.
Segundo Nielsen e Pejstrup (2018), este € um método de se sinalizar aos compradores se algo

esta faltando no estoque, impedindo assim a falta de insumos, bem como compras em excesso.

Pode-se realizar a gestdo visual através da exposicdo de indicadores de performance
para todos os envolvidos e incentivar que as pessoas discutam maneiras de melhora-los. Para

facilitar o entendimento de tais nameros, Nielsen e Pejstrup (2018) defendem a utilizacdo de
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gréaficos, curvas e cores ao invés de longos textos e Tabelas, que sdo dificeis de entender. Os
indicadores podem ser também utilizados nas reunides de times, sendo um dos principais itens

da pauta do encontro.

Para aspectos operacionais, Machado (2017) sugere a adogdo de indicadores de
produtividade e qualidade, em pequena quantidade, de facil entendimento e que reflitam a
performance do operador no momento da execucdo da tarefa. Indicadores de resultado de
negocio, como indices de qualidade do leite e custo de producdo apenas refletem o que ja
ocorreu e sdo Uteis para apenas para a administracdo. Porém, indicadores desse tipo sdo de
questionavel utilidade no ambiente produtivo. A Figura 3.2 mostra indicadores de resultado

expostos em uma fazenda de leite.
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Figura 3.2 — Gestéo visual de indicadores de resultado em uma fazenda de leite

Fonte: autor

3.2 Cinco-S

Mais comum das ferramentas Lean e uma das primeiras etapas de transformacéo
causadas por tal filosofia, os “Cinco-S” constituem os “Cinco Sensos” de organizagdo do posto
de trabalho: utilizacdo, organizacdo, limpeza, padronizagdo e sustentabilidade. Nielsen e
Pejstrup (2018) afirmam que tais principios permitem ao trabalhador economia de tempo, maior
segurancga e maior facilidade de visualizacdo de desperdicios. As Figuras 3.3 e 3.4 mostram

ambientes de fazendas com a correta aplicacdo dessa ferramenta:
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Figura 3.3 - Caixa de remédios veterinarios e painel de ferramentas, com localizacéo facilitada dos itens

Fonte: Acervo Agro+Lean®

Figura 3.4 — Ferramentas de trabalho dispostas nos seus devidos lugares

Fontes: Autor / Acervo Agro+Lean

Por outro lado, Melin e Barth (2018) afirmam que tal ferramenta pode causar conflitos
entre proprietarios e empregados, quando os beneficios operacionais de tal implementagdo ndo
sdo claros para os operadores.

Por isso, Machado (2017) afirma que os Cinco-S devem ser utilizados com o intuito de
facilitar a rotina dos operadores e 0 ambiente de trabalho manter-se-a4 organizado quando os

funcionarios enxergarem utilidade nessa rotina.

3.3 Kaizen

Kaizen, em tradugao livre do japonés, significa “mudar para melhor”. Hartman (2015)
salienta duas maneiras eficazes de se aplicar o Kaizen: desenvolver rotinas que estimulem as

pessoas a resolver problemas e priorizar as melhorias necessarias para a operacao.

32



Os funcionérios devem ser encorajados a reportarem problemas. Assim, rotinas como
reunides diarias e caminhadas pela propriedade (perambulacao, ou “genba walk”) auxiliam na
disseminacdo da cultura da melhoria continua. Nielsen e Pejstrup (2018) afirmam que as
reunides devem ocorrer no local onde estdo localizados os Quadros de gestdo visual, com
consisténcia de dias e horarios e sendo conduzida pelo supervisor. Tal encontro deve ser rapido,
visando o planejamento das atividades do dia.

Machado (2017) sugere a realizagdo de reunibes diarias, semanais e mensais, cada uma

com um proposito diferente:

- ReuniBes diarias: ocorre no nivel operacional, visando organizar o trabalho das
pessoas, sumarizando o que acontecerd naquele dia e estimulando as pessoas a
falarem os obstaculos que poderdo ter naquela jornada;

- Reunibes semanais: ocorre entre gerente, supervisores e operadores. Tal encontro
deve contemplar a abordagem de problemas recorrentes na fazenda, verificar
indicadores, organizar o trabalho da semana das pessoas e distribuir tarefas, prazos
e responsaveis. De preferéncia, tais pendéncias devem ser registradas em um Quadro

de solicitagdes, conforme exemplo na Figura 3.5.

oo s [ e Java v | x|

AFonso
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Figura 3.5 — Quadro de solicitagdes em uma fazenda Lean

Fonte: autor
- Reunides mensais: ocorrem entre proprietario, gerente e consultores, visando avaliar
indicadores, fluxo de caixa para 0s préximos trés meses e projetos em andamento;
- Reunibes anuais: entre proprietario e gerente, para elaborar o planejamento

estratégico.
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Conforme exposto anteriormente, nas reunides semanais, deve-se falar sobre problemas
recorrentes. Para trata-los, é necessario criar uma equipe de trabalho e promover eventos de
analise e solucdo de anomalias, utilizando metodologias de simples assimilacdo pelos
empregados, cuja participacao ativa deve ser incentivada em eventos Kaizen e na utilizagéo da
metodologia FCA.

A eficacia das acdes deve ser comprovada através da melhoria dos indicadores, da
facilitacdo da rotina das pessoas e da mitigacao de riscos a qualidade, produtividade, seguranca
e meio ambiente. Validada a eficacia, os processos devem ser padronizados e todos 0s
envolvidos naquelas atividades, devem ser treinados. Tais etapas estdo descritas nos topicos a

sequir.

3.4 Procedimentos Operacionais Padréo (POP)

Imai (2005) salienta que melhorias apenas serdo sustentaveis se houver padronizacéo.
Segundo Berger (1997), a criacdo de padrdes favorece a disciplina, eleva o nivel de
aprendizagem das pessoas e aumenta o seu senso de responsabilidade. Assim, os ciclos de
melhoria devem ser acompanhados pela elaboracao de procedimentos operacionais padrao.

Para Nakagawa (2005), os procedimentos operacionais padrdo sao importantes aliados no
atingimento de metas relacionadas a duracdo dos processos, bem como a qualidade de seus
produtos, além de tornar os trabalhadores mais familiarizados com as atividades em menos
tempo, sendo uma importante fonte de informagdes quando ha davidas. O mesmo autor lista
trés requisitos basicos que devem ser atendidos por um POP:

- Fornece a melhor sequéncia de passos necessarios para se produzir com o menor
desperdicio, maiores seguranca e qualidade. Duracdo das atividades, materiais
necessarios e ferramentas a serem utilizadas também devem estar descritos;

- Deve ser de fécil entendimento, com fotos, frases curtas e a disposi¢do do posto de
trabalho;

- Contetdo deve ser de facil revisao.

Ainda segundo Nakagawa (2005), os procedimentos operacionais padrao sao importantes
aliados no atingimento de metas relacionadas a duracdo dos processos, bem como a qualidade

de seus produtos, além de tornar os trabalhadores
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3.5 Training Within Industry - TWI
Assim que os procedimentos operacionais padrao estiverem prontos, deve-se proceder
com treinamentos que facam as pessoas absorver o maximo de contetudo e consigam replicar
tais padrdes no seu trabalho. Por isso, hd uma grande aplicabilidade do programa Training
Within Industry, ou TWI. Segundo Machado (2017), tal método de ensino foi uma das causas
do sucesso da Toyota Motor Company® e surgiu durante a Segunda Guerra Mundial, nos
Estados Unidos, quando uma grande forca de trabalho era contratada pela industria bélica. Dada
a necessidade de aprendizado rapido por parte dos novos contratados, o TWI foi desenvolvido
como uma forma de se ensinar na pratica, intensivamente, os novatos na linha de producé&o.
Ou seja, o TWI visa transmitir o conhecimento de maneira eficiente e fortalece a
padronizacdo e organizacdo do trabalho, o que, segundo Misiurek e Misiurek (2017), deve
resultar na sustentabilidade de bons indicadores produtivos, aperfeicoando os trabalhadores
quanto as quatro habilidades abaixo:
e Transmissdo o conhecimento enquanto se explica o que fazer e como fazer e o
que aconteceria em caso de omissdo de uma ou mais etapas;
e Como melhorar a performance utilizando o 5W1H;
e Como resolver problemas e construir relaces confiaveis com um time;
e Como identificar riscos de qualidade e seguranca e como elimina-los.
Por fim, Graupp e Wrona (2016) e Machado (2017) propdem fluxos de trabalho para a
perfeita execucdo do TWI, de modo a se garantir o aprendizado das pessoas. A Figura 3.6

mostra a sintese de tais abordagens.

35



Levar a pessoa ao
posto de trabalho

Pergunte o que ela ja
sabe sobre a atividade

Mostre-a a
importancia de se
realizar aquelas
atividades

v

Realize a operagdo,
explicando cada passo

Realize novamente,
falando o por qué dos
pontos chave

Peca para a pessoa

explicar o passo a

passo, como se ela
fosse fazé-lo

v

Pega para ela explicar
mais uma vez, com 0s
por qués de cada
ponto chave

Peca para a pessoa
realizar as atividades,
explicando cada passo

ao tutor

Peca para ela realizar
a atividade novamente

v

Encoraje-a para
perguntar

Coloque-se a
disposi¢do para
eventuais dividas

Defina periodicidade
de monitorias

Figura 3.6 — Fluxo de trabalho para aplicacdo do TWI em um posto de trabalho
Fonte: adaptado de Machado (2017); Graupp e Wrona (2016)

3.6 TPM - Total Productive Maintenance

De acordo com Hassan, Barakat e Sobh (2020), o maior objetivo de um departamento de
manutencdo deve ser a conservacdo de equipamentos de maneira que operem plenamente, com
0 menor custo possivel e que garanta a seguranca e bem estar dos empregados.

De modo a se atender as premissas produtivas do Just in Time, as maquinas devem operar
a pleno desempenho, garantindo produtividade e qualidade, evitando desperdicios enquanto
agregam valor para clientes internos e externos. Uma das maneiras mais efetivas de se elevar a
disponibilidade de maquinas, implementos e demais instalagdes, é a adogdo de um programa
de manutencdo preventiva, para que se evitem quebras prematuras e reduzir manutencdes
corretivas. Além disso, Diniz e Junior (2004) afirmam que o baixo desempenho de um
equipamento pode diminuir a sua vida til, gerar defeitos e perdas de tempo, constituindo mais
uma fonte de despesas evitaveis. E nesse contexto que se insere o TPM, que em portugués

significa “Manutencao Produtiva Total”.
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De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2018), essa modalidade de manutencdo visa
eliminar as variacbes dos processos produtivos, causadas por quebras, além de reduzir
substancialmente as pequenas paradas, resultando em maior disponibilidade dos equipamentos.
Para Hocken e Hocken (2019), deve-se iniciar tal abordagem em duas frentes: paradas
programadas e empoderamento dos operadores. As paradas programadas cabem sdo de
responsabilidade do departamento de manutencdo e contemplam a elaboragdo de uma agenda
de checagens do estado dos componentes criticos, além da efetuacdo de trocas de componentes
e consumiveis de acordo com tempo e condi¢éo de uso

A segunda frente tem a finalidade de capacitar e empoderar operadores de maquinas a
realizarem um diagnostico diario de vibragdes, ruidos e temperatura, preferencialmente
apoiados por uma lista de checagem. Além disso, eles também devem executar atividades
menos complexas, como limpeza ao final da jornada, lubrificacdo e reparos de pequena

complexidade.

3.7 Mapeamento SIPOC

Segundo Machado (2017), deve-se criar sentido ao trabalho das pessoas, mostrando-as
claramente qual a importancia da funcdo de cada um na entrega do produto final ao cliente.
Nesse contexto, 0 mapeamento SIPOC, sigla em inglés que relne as iniciais das palavras
Supplier, Input, Processes, Output e Customer. Em livre traducdo, € uma listagem dos
elementos mais relevantes que envolvem o funcionamento de um departamento: fornecedores,
recursos de entrada, processos, resultados esperados e clientes atendidos. Para aprimorar o
entendimento dos envolvidos, pode-se adicionar ao mapeamento mais dois itens: especificagcdo
de indicadores e definicdo da missdo do departamento mapeado. Na Figura 3.7, pode-se obsevar

um exemplo de aplicacdo do SIPOC em uma fazenda.
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Figura 3.7 — SIPOC utilizado no departamento de servicos gerais de uma fazenda
Fonte: adaptado de Agro+Lean® (2020)

Em sintese, pode-se dizer que o mapeamento SIPOC representa a inter-relacdo entre
todos os envolvidos no negdcio e a importancia de cada atividade na cadeia de valor como um
todo. Mapeando-se todos os departamentos da fazenda, ficard claro para os funcionarios os
impactos do seu trabalho nas atividades das outras pessoas e no atingimento das expectativas
dos clientes (ROJAS; QUISPE; RAYMUNDO, 2018).
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4 METODO

De acordo com Thiollent (2005), metodologia cientifica é o conjunto de conhecimentos
e habilidades necessarios ao pesquisador, para que conduza seu processo de investigacdo de
maneira a tomar as melhores decisdes, selecionar os conceitos pertinentes e estipular hipoteses
adequadas.

A primeira das decisdes do pesquisador € escolher o método que norteara suas
investigacOes, sendo imprescindivel ter pleno conhecimento de suas implicacdes e restrigdes.
Como ha diversos tipos de metodologias a sequir, a Figura 4.1 explicita o enquadramento dessa

pesquisa.

Natureza » Aplicada
Objetivo » Exploratoria
Akt o Qualitativa

Método » Estudo de caso

Figura 4.1 - Classificacdo da pesquisa
Fonte: Adaptado de Fleury et al. (2018)
Essa pesquisa se caracteriza em sua natureza como aplicada, pois busca o entendimento

de um problema, com o intuito de contribuir para sua solu¢do. Em relagcdo aos objetivos é
classificada como exploratéria, visto que almeja proporcionar maior familiaridade com o
problema, procurando torna-lo explicito.

Quanto a abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois para Gil
(2007), esta é focada em entender aspectos dificeis de se quantificar, principalmente no que
tange a dinamica das relacdes entre as pessoas. Dessa maneira, busca-se aprofundar o
entendimento de certos fenémenos sociais, sem se ater a um modelo Unico de pesquisa, 0 que
pressupde a abordagem quantitativa.

O método escolhido é o estudo de caso, pois segundo Leonard-Barton (1990), procura
entender o como e por que de uma série de eventos em um ambiente organizacional. Soma-se
a essa definigédo, o entendimento de Gil (2007), que afirma que o pesquisador néo interfere na
realidade estudada, apenas a compreende e a documenta. Para Yin (2015), o estudo de caso

esclarece 0s motivos pelos quais certas decisfes foram tomadas e quais os efeitos delas sobre a
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organizacao e, para atingir o objetivo deste trabalho, é imprescindivel realizar tais conclusdes.
Finalmente, ndo haverd interferéncia do autor na realidade estudada. Assim, justifica-se a
escolha de tal método para a presente pesquisa.

Nesse contexto, pode-se proceder com o estudo de caso unico, ou de multiplos casos.
Segundo Voss, Tsikriktis e Frohlich (2002), a escolha de multiplos casos permite maior
confiabilidade na generalizacdo de conclusdes e reduz o risco de enviesamento, mas necessita
de uma maior quantidade de recursos, como pessoas e tempo disponivel, além de permitir
menor profundidade no estudo de cada organizacdo. Por outro lado, em determinadas situacoes
em que se faz necessario o estudo de caso Gnico, 0s mesmos autores afirmam que deve-se buscar
um maior detalhamento de diferentes realidades, contextos ou setores em uma mesma
organizacao.

Por outro lado, Fleury et al. (2018) arguem que o estudo de caso Unico permite maior
riqueza nas informacdes levantadas e maior aprofundamento na pesquisa. Um fator que eleva
a confiabilidade do estudo de Unico caso, segundo Eisendhart (1989), é a coleta de dados em
diversas fontes, de maneira que estes possam ser cruzados e permitir constatacdes melhor
sustentadas. Por isso, Freitas e Jabbour (2011) sugerem a utilizacdo de entrevistas, consulta a
arquivos e analise de documentos, observaces e conversas informais. Voss, Tsikriktis e
Frohlich (2002) salientam a importancia da utilizacdo de questionarios, 0s quais promovem a
captacao das percepcdes das pessoas envolvidas diretamente nos processos observados.

Yin (2015) afirma que h& maior confiabilidade em um estudo de caso quando é adotado
um protocolo l6gico, detalhado e reprodutivel. Varias sdo as obras literarias que indicam fluxos
de trabalho para se conduzir tal método e € bastante comum em gestao de operacdes a utilizacdo
das diretrizes indicadas por Yin (2015), Bryman (2008), Gil (2007), Voss, Tsikriktis e Frohlich
(2002), Leonard-Barton (1990) e Eisenhardt (1989). Nesse contexto, obras como as de Freitas
e Jabbour (2011) e Fleury et al. (2018) condensam 0s aspectos mais importantes dessas obras e
a Tabela 4.1 mostra o fluxo de trabalho sugerido em cada uma das publicacdes, de modo a

facilitar a comparacao entre tais protocolos.

Tabela 4.1 - Protocolos de estudo de caso

Etapa | Freitas e Jabbour (2011) Fleury et al. (2018)
1 Definir questdo principal da pesquisa Mapear a literatura
2 Definir objetivos da pesquisa Delinear proposicGes
3 Levantar temas da sustentagdo tedrica Delimitar fronteiras e grau de evolugdo
4 Definigdo das unidades de analise Selecionar as unidades de analise
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Tabela 4.1 — Continuagéo

5

Selecionar potenciais entrevistados e
maultiplas fontes de evidéncia

Escolher os meios para coleta e analise de
dados

Agendar periodo de realizacdo

Desenvolver o protocolo para coleta de

dados

Escolha do local da coleta de evidéncias

Definir meios de controle da pesquisa

Obtencdo de validade interna, por meio

de maltiplas fontes de evidéncias

Testar procedimentos de aplicacao

Sintese do roteiro de entrevista

Verificar qualidade dos dados

10

Coleta de dados e levantamento de

evidéncias

Fazer os ajustes necessarios

11

Transcri¢do das evidéncias

Contatar os casos

12

Descricdo detalhada das evidéncias

coletadas

Registrar os dados

13

Andlise das evidéncias coletadas com
base nos principais conceitos

Limitar os efeitos do pesquisador

14

Cruzamento entre evidéncias coletadas

Produzir uma narrativa

15

Cruzamento de evidéncias com

sustentacdo teorica

Reduzir os dados

16

Elaboracéo das conclustes

Construir painel

17

Identificar casualidade

18

Desenhar implicages tedricas

19

Prover estrutura para replicacdo

Fonte: Freitas e Jabbour (2011); Fleury et al. (2018)

Analisando comparativamente os dois roteiros, foi adotado o protocolo proposto por

Freitas e Jabbour (2011) para a conducéo desta pesquisa. A seguir, séo listadas trés razdes para

tal escolha:

O objetivo deste trabalho é propor melhorias a um modelo ja existente e consiste

em um estudo de caso Unico, limitando as possibilidades de replicacéo;

O ponto de partida desse trabalho foi a definigdo do problema de pesquisa junto

a Escola de Gestdo Agro+Lean®;

As etapas propostas por Fleury et al. (2018) sdo melhor aplicadas em estudos em

que ha maior carga quantitativa, enquanto as etapas propostas por Freitas e

Jabbour (2011) se adequam melhor a abordagens qualitativas e interpretagdes

subjetivas.

Através da execucdo do protocolo adotado, espera-se que sejam atingidos dois critérios

para a exceléncia em pesquisa cientifica, que sdo: validade e confiabilidade. A validade pode
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ser interna, que explica as relagfes de causa e efeito dentro de apenas uma realidade, ou pode
ser externa, que é aquela que permite generalizacfes para outros processos, desde que
resguardadas certas similaridades. J& a confiabilidade tem como objetivo garantir que outro
pesquisador possa reproduzir os protocolos metodoldgicos e chegar aos mesmos resultados
(YIN; 2015). Por fim, espera-se também eliminar a maior limitacdo desse método, que segundo
Llewellyn e Northcott (2007), consiste no risco de elaboragdo de conclusdes pontuais,

infundadas e subjetivas.

42



5 O MODELO AGRO+LEAN®

5.1 Histodrico e principios

O modelo Agro+Lean® foi concebido sobre a filosofia enxuta, tendo como foco sua
aplicacdo no agronegdcio brasileiro. Ele surgiu a partir da cooperagdo entra a Universidade de
Sdo Paulo, campus de Piracicaba/SP (ESALQ) e Clinica do Leite®, maior laboratorio de
analises da qualidade do leite do Brasil.

Tal modelo, sistematizado por Machado (2017), tem o objetivo de se criar um sistema
gerencial que torne a fazenda capaz de entregar resultados ideais a todos os seus stakeholders:
dono, clientes, funcionarios e a sociedade ao seu redor. Para atingir tal objetivo, grande enfoque
é dado as pessoas, empoderando-as e as envolvendo integralmente no desenvolvimento de todas
as melhorias em seus postos de trabalho, despertando-as para a deteccdo de desperdicios e
analises e solugdo de problemas. Por fim, deve estar claro o que é valor para clientes internos e
externos, para todos os funcionérios, de modo que estes realizem suas atividades sabendo o
porqué delas e eliminando o que ndo agrega valor para os clientes.

Os cinco componentes do modelo Agro+Lean sdo: entendimento do negdcio,
organizacédo do trabalho das pessoas para que cada um saiba a sua importancia para 0 sucesso
do negocio, organizacéo da rotina para promover fluxo, melhoria continua e internalizacéo dos

dez principios gerencias. A Figura 5.1 ilustra a interacdo entre esses componentes.

Entendimento do

negocio
o o
s o
= 9 3
S5 Melhorar ‘g s
= . =
g < continuamente g §
=
g0 2o
o o

Principios gerenciais

Figura 5.1 — Componentes do modelo Agro+Lean®
Fonte: adaptado de Agro+Lean (2019)
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O entendimento do negocio é baseado na visdo e nos propdsitos da fazenda e sera
explicado no topico 5.2 — Entendimento e organizacao do negdcio. A organizagdo do trabalho
consiste na correta alocacdo de pessoas em sistemas ou setores bem definidos, distribuindo
responsabilidades e atividades para que os clientes internos e externos sejam plenamente
atendidos. A organizagdo da rotina da fazenda baseia-se na facilitagdo do trabalho das pessoas,
de maneira que se reduzam desperdicios e se permita maior agregacdo de valor junto aos
clientes. Melhorar continuamente diz respeito a criacdo de uma cultura em que as pessoas
melhoram todos os dias, identificando e eliminando desperdicios proativamente. Por fim, 0s
principios gerenciais séo listados abaixo:

1) Comece do fim para 0 comeco;

2) Cliente € rei, mas nao é Deus;

3) Tenha constancia de proposito;

4) Pense sistemicamente;

5) Crie fluxo no trabalho;

6) Garanta a qualidade desde o0 comeco;

7) Simplifique;

8) Melhore continuamente;

9) Elimine desperdicios;

10) Reduza a variagéo.

Tais principios gerenciais devem delimitar e nortear 0 comportamento de todas as
pessoas na fazenda, desde operadores até proprietarios. Com base nestes principios, foi criado
o formulério de diagnostico de maturidade gerencial, que sera explicado e utilizado na se¢do 5
— Conducéo do estudo de caso

Para se implementar o modelo Agro+Lean®, Machado (2017) propde uma jornada, que
é dividida em quatro etapas, conforme Figura 5.2. Nos topicos a seguir, sdo detalhadas cada
uma das etapas e suas ferramentas. O objetivo de tal jornada ndo é a implementacdo de
ferramentas, mas sim criar meios das pessoas expressarem comportamentos ideais no ambiente
de trabalho.
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Figura 5.2 — A jornada Agro+Lean®
Fonte: Agro+Lean (2020)

5.2 Entendimento e organizacéo do negocio

Nesta fase, busca-se 0 entendimento da fazenda como empreendimento, esclarecendo

seu proposito e organizagdo de pessoas, setores e caixa. Uma das ferramentas utilizadas nessa

fase ¢ o “Canvas de Entendimento do Negdcio”, no qual devem ser preenchidas as seguintes

informacdes:
[ ]

Cliente alvo e seus objetivos

Dificuldades que o cliente enfrenta no dia a dia

Beneficios que ele teria com o produto oferecido pela fazenda

Produtos e servicos oferecidos que enderecam as dificuldades e beneficios ja
listados

Recursos e atividades criticas para a fazenda

Propdsito e visao de longo prazo da fazenda

Na Figura 5.3 é mostrado o Canvas, conforme deve ser preenchido pela direcdo da

fazenda.
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Norte Verdadeiro

Quem é nosso cliente alvo:

Escreva aqui. Este texto estd com 11 pontos de tamanho,

caso seja necessdrio diminuir ainda mais, o minimo
recomendado para leitura impressa € 9 pontos.

0 que ele quer realizar:

Escreva aqui. Este texto estd com 11 pontos de tamanho,

caso seja necessdrio diminuir ainda mais, ¢ minimo
recomendado para leitura impressa € 9 pontos.

Quais s3o as barreiras que ele enfrenta (acesso,
uso e desempenho) para realizar o que ele quer,
que podemos eliminar:

Escreva aqui. Este texto estd com 11 pontos de tamanho,

caso seja necessario diminuir ainda mais, 0 minimo
recomendado para leitura impressa é 9 pontos.

Feito por: Empresa:

Quais 530 0S recursos Quais sdo as atividades
criticos para oferecer
isso:

Escreva aqui. Este texto
estd com 11 pontos de
tamanho, caso seja
necessario diminuir ainda
mais, o minimo
recomendado para
leitura impressa € 9
pontos.

Escreva aqui. Este texto
estd com 11 pontos de
tamanho, caso seja
necessario diminuir ainda
mais, o minimo
recomendado para leitura
impressa € 9 pontos.

0 que devemos oferecer (coisas mensuraveis -
atributos) que o ajudaré a eliminar essas barreiras:

Escreva aqui. Este texto esta com 11 pontos de tamanho,

caso seja necessario diminuir ainda mais, o minimo
recomendado para leitura impressa € 9 pontos.

criticas para oferecer isso:

Data:

Nosso Proposito (Qual & nossa
contribuigdo para o sucesso de nosso
cliente):

Escreva aqui. Este texto estd com 11 pontos
de tamanho, caso seja necessario diminuir
ainda mais, o minimo recomendado para
leitura impressa € 9 pontos.

Nossa Visdo (Olhando para tras, o que
gostariamos de ter feito nos dltimos 5
anos):

Escreva aqui. Este texto esta com 11 pontos

de tamanho, caso seja necessario diminuir
ainda mais, o minimo recomendado para
leitura impressa € 9 pontos.

Quais 530 os beneficios que ele teria com
nosso produto:

Escreva aqui. Este texto estd com 11 pontos de tamanho,
caso seja necessdrio diminuir ainda mais, o minimo
recomendado para leitura impressa é 9 pontos.

agro+lean MDA

Figura 5.3 - Canvas de Entendimento do Negdcio, desenvolvido pelo Agro+Lean®
Fonte: Agro+Lean (2020)

Nesta fase da jornada, também é proposta a organizacdo do caixa da fazenda, através a
implementacdo de um painel financeiro, sobre o qual sdo colocadas notas adesivas referentes a
custos, despesas e receitas da fazenda. Assim, todos os envolvidos no negdcio tém plena
visualizacao do fluxo de caixa da fazenda, permitindo melhores tomadas de decisdo tendo em
vista as movimentacgdes futuras.

Quanto a organizacgdo de pessoas, propde-se a utilizacdo de organogramas, planos de
cargos e salarios e fichas de descricao do trabalho. Tais ferramentas permitem que cada pessoa
saiba com clareza suas responsabilidades, atividades e direitos na fazenda.

Por fim, tem-se a organizacdo dos setores ou sistemas da fazenda, que contempla o
mapeamento dos fatores criticos para cada setor da fazenda, bem como entender as relacdes de

cliente-fornecedor que existe entre eles e o resultado esperado de cada um.

5.3 Dar fluxo ao trabalho
Nesta fase, 0 maior objetivo é facilitar o trabalho das pessoas, fazer fluir as atividades
de maneira ininterrupta e estimular a cooperagdo entre pessoas.

Para tanto, utiliza-se as seguintes ferramentas:
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Cinco-S, visando facilitar a rotina das pessoas com um ambiente em que é mais
facil achar o que é preciso, reduz-se o desperdicio de recursos e provoca a
mudanga comportamental nas pessoas, uma vez que um ambiente organizado
desperta o sentimento de dono nos funcionérios;

Coleta de indicadores, dando preferéncia aos indicadores de execucao de tarefas,
que sdo aquelas que mostram para os funcionarios se algo esta errado em sua
operacdo no momento em que ele realiza suas atividades. Dessa forma, previne-
se a replicagdo de defeitos e ndo conformidades em requisitos de clientes
internos e externos;

Registro de anomalias para identificagdo e resolucdo de desperdicios, bem como
se estimular a discussédo e resolugdo de problemas entre diferentes setores,
inibindo as disfunc@es citadas por Lencioni (2002). Tal registro é feito atraves
do preenchimento de um formulario que contém informag6es como: data, setor,
nome da pessoa que observou a anomalia, especificacdo do problema e acdo
tomada. Diariamente, tais fichas sdo encaminhadas aos setores, que devem tomar
acOes mitigadoras rapidamente. Na Figura 5.4 é possivel ver uma ficha de
anomalia preenchida por um funcionario da Fazenda Iguacu (Star Milk), onde

foi realizado o estudo de caso.

Data: O/ 2020

Setor:
Quem viu: 56T0. i
Avisou Quem: L MO CIO £ cav MO oTg -
. 14, 5
Pr Ob'ema' VH‘CQ' 3 9\5,2) ! > oi tomado providéncias?
an do iofe ¥ e

MEDIQUE! colo QVE|

Anomalias

Figura 5.4 - Ficha de anomalia preenchida por um funcionario da fazenda. Relata-se que uma vaca ndo estava no

seu lote correto. O proprio funcionario executou a contramedida e reportou aos responsaveis do setor.

Fonte: Autor

Perambulac&o: ¢ a pratica do principio “esteja junto”, em que os gestores devem
ter uma rotina de caminhar por todos os setores da fazenda, diariamente. Ela
possibilita monitorar o andamento das atividades, a verificacdo do engajamento,
sentimentos e, principalmente, o comportamento das pessoas. Por fim, abre-se
um importante de canal de comunicagdo entre gestores e demais funcionarios
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para a resolucdo de problemas e criar meios do trabalho ser desempenhado da
melhor forma;

e Reunido diaria: € um encontro que deve ocorrer no inicio de cada jornada de
trabalho, com duracdo méxima de 15 minutos entre os funcionarios de um
mesmo departamento. Nela, devem ser discutidos os problemas operacionais e
suas soluc@es; alinhar atividades fora da rotina, que deverdo ser executadas
naquela jornada; repassar as anomalias pertinentes ao setor; fazer algum andncio
ou discutir uma noticia importante para o negécio; reforcar os valores ou normas

comportamentais da fazenda, quando isto se fizer necessario.

5.4 Estabilizacéo e correcao de problemas nos processos

Nessa fase da jornada, procura-se eliminar as variacdes nos processos, identificando as
causas especiais que levam os indicadores a extrapolarem os limites inferiores ou superiores
desejados. Para suportar tal andlise, deve ser utilizada o FCA que, segundo Fernandes et al.
(2018) é um método de andlise e solucao de problemas cuja sigla que contempla as iniciais de
fato (0 que tem acontecido e que gerou problemas, cuja delimitacdo e explicitacdo pode ser
facilitada pelo 5W2H, ou seja, deve-se saber o que aconteceu, por que, com quem, quando,
onde, quanto e como), causas (levantar causas-raiz para os fatos, através dos 5 por qués) e acao
(elaboracdo de um plano de acdo com entregaveis, responsaveis e prazos claros, baseado nas
causas dos problemas).

Assim que as acdes tomadas surtirem os desejados efeitos sobre os indicadores, 0s
processos devem ser padronizados e todos os envolvidos devem ser treinados utilizando-se a

metodologia TWI.

Outra ferramenta utilizada nessa etapa da jornada € a reunido semanal, a qual é liderada
pelo gerente da fazenda, com participacdo dos supervisores dos diversos setores da fazenda e
outros funcionarios. O intuito € revisar o0 Quadro de solicitaces e de indicadores, além da
recorréncia de anomalias para solucdo definitiva. Nesse evento, que deve ocorrer no mesmo dia
e horério de cada semana, reforca-se a relacdo de cliente-fornecedor entre os sistemas da
fazenda, permitindo-lhes evoluirem no atingimento das expectativas dos clientes internos e

externos.

5.5 Melhoria do sistema
Aqui, é realizada a analise de riscos do negécio, de acordo com o impacto e

probabilidade de ocorréncia de cada um dos riscos. Levantados e classificados os riscos, sao
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tomadas acdes de mitigagdo ou reducdo. Como exemplo, um dos maiores riscos em uma
fazenda leiteira é a ocorréncia de antibi6tico no tanque de leite da ordenha, a qual gera a ndo
aceitacdo do leite pelo laticinio, ou seja, algo de alto impacto para o negocio. Dependendo do
sistema de gestdo da propriedade, a probabilidade de ocorréncia é alta e, por isso, os envolvidos
na operacdo devem tomar acgdes de mitigacdo, como identificacdo visual das vacas que estéo
sendo tratadas com antibioticos e segregacdo dos animais doentes em lotes diferentes.

E importante ressaltar que as ferramentas da filosofia Lean sdo apenas meios de fazer
com que as pessoas identifiquem e eliminem desperdicios no local de trabalho e,
consequentemente, implantar a cultura da melhoria continua. Assim, a finalidade de tal jornada
é capacitar as pessoas a encontrarem e eliminarem desperdicios seguindo um método, enquanto
focam suas atividades na agregacao de valor para seus clientes internos e externos. Nos topicos
a seguir serdo discutidas as principais ferramentas de tal sistema e que foram encontradas no

estudo de caso.
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6 CONDUCAO DO ESTUDO DE CASO

Conforme explicado no capitulo 4 — Método, foi adotado o protocolo de conducédo de
estudos de caso proposto por Freitas e Jabbour (2011), o qual sera desenvolvido nesta sec¢éo.
As etapas foram descritas na Tabela 4.1 e transformadas em um fluxograma, conforme Figura
6.1.

Definir questao

principal da Definir oqutlvos da Levantar temas §1a Deﬁmgao da’s.
. pesquisa sustentacao tedrica unidades de analise
pesquisa
\1,
Selecionar N
potenciais Obtengéo de
entrevistados ¢ Agendar lpertodo de Escolha do }ogal da validade interna, por
o realizagdo coleta de evidéncias meio de multiplas
multiplas fontes de A
Ca fontes de evidéncias
evidéncia
v
Sintese do roteiro de Coleta de dados Transcrigdo ¢ evidép;lré?zilssi(izfadas
. —>|  levantamento de ——> descrigdo das —>
entrevista T Y com base nos
evidéncias evidéncias coletadas L .
principais conceitos
v

Cruzamento de
evidéncias com —>
sustentacdo tedrica

Cruzamento entre
evidéncias coletadas

Elaboragao das
conclusdes

Figura 6.1 - Fluxograma do protocolo de Estudo de Caso
Fonte: Freitas e Jabbour (2011)

Nos tépicos a seguir, serdo desenvolvidas as etapas preconizadas pelo modelo escolhido.
Salienta-se que 0s objetivos da pesquisa e 0s temas da sustentacao tedrica foram assuntos ja

abordados em secOes anteriores deste trabalho.

6.1 Definicdo das questbes de pesquisa
De maneira a nortear as investigacoes, para que estas levem a atingir os objetivos dessa
pesquisa, foram elaboradas duas questdes de pesquisa:
e O modelo Agro+tLean® é capaz de atender as diferentes necessidades de

produtores de leite, mesmo em um elevado estagio de maturidade gerencial?
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e A filosofia Lean é capaz de modificar o comportamento das pessoas, mesmo em
um ambiente mais rustico como uma fazenda?

Tais perguntas vao ao encontro do que Osterwalder et al. (2019) preconizam como ponto
de partida para a geracdo de negdcios de valor para os clientes. Segundo os autores, qualquer
negdcio deve partir do pleno conhecimento do cotidiano e dos problemas enfrentados pelos
seus potenciais clientes. Além de ajudar os prospectos a superarem as barreiras do seu cotidiano
no trabalho, uma solugdo de potencial sucesso também deve ser capaz de gerar beneficios
extras, ou seja, ndo apenas eliminar tais barreiras. Este conceito é bastante explorado no
“Canvas de entendimento do negocio”, conforme mostrado na se¢édo 4.2 — Entendimento e

organizacdo do negdcio.

6.2 Definigio das unidades de analise

Para a realizacdo deste estudo de caso, foi escolhida a Fazenda Iguacu (Star Milk).
Situada no municipio de Céu Azul, estado do Parana, ela é um dos principais casos de sucesso
de implementacdo do modelo Agro+Lean® no Brasil.

A fazenda conta com 38 funcionarios e possui cerca de 1130 animais confinados, sendo
gue 608 vacas se encontram em fase de lactacdo, proporcionando uma producéo de cerca de 21

mil litros de leite diariamente. Na Figura 6.2, é possivel ver a imagem aérea da fazenda.

Figura 6.2 — Imagem aérea da Fazenda Star Milk

Fonte: https://www.starmilk.com.br/institucional
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A visita ao local foi realizada entre os dias 7 e 11 de dezembro de 2020, executando-se
o diagndstico de maturidade gerencial em cada um dos 7 setores da fazenda:
e Maternidade
e Criacdo
e Manutencdo de vacas (medicagédo, conforto e protocolos de inseminacéao)
e Alimentagéo
e Ordenha
e Servicos gerais
e Administrativo / farmécia

Outra unidade de anélise considerada para este trabalho € o curso de formacé&o oferecido
pelo Agro+Lean®, chamado “Programa de Formacdo de MDA” (iniciais para Master Dairy
Administrator). Com duracéo de 80 horas, este curso tem o objetivo de ensinar a implementacédo
da jornada mostrada na se¢do 4 — O modelo Agro+Lean®.

O autor deste trabalho foi aluno do programa de formacgdo em duas turmas diferentes,
sendo a primeira entre abril e outubro de 2019, na cidade de Passos/MG. J& a segunda
oportunidade ocorreu na cidade de Piracicaba/SP, na sede da Escola Agro+Lean®, entre
fevereiro e junho de 2020. Devido as restricdes impostas pela pandemia do novo Coronavirus,
as Ultimas 20 horas desta turma foram ministradas a distancia, em aulas ao vivo através de

videoconferéncia.

6.3 Selecdo de entrevistados, locais, fontes de evidéncia e horarios

Antes da visita a fazenda, foram realizadas reunides de alinhamento entre o pesquisador,
gerente geral da Fazenda lguacu e o gerente de relacionamento do Agro+Lean®. Dessa
maneira, foi possivel planejar o roteiro a ser seguido durante a visita a fazenda.

Definiu-se que os sete setores teriam sua maturidade gerencial analisada, aplicando-se
0 questionario de maturidade em cada um deles. A partir dai, foram selecionados o0s
entrevistados de acordo com o melhor horario de visita em cada departamento. O critério para
escolha do melhor horério para cada departamento foi a maior disponibilidade das pessoas para
serem entrevistadas e falarem sobre seu cotidiano laboral. Assim, foi realizada a agenda

mostrada na Tabela 6.1, validada junto ao gerente da fazenda.
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Tabela 6.1 - Agenda para o diagnostico de maturidade

Dia Horério Setor Entrevistados ou evento
07/12/2020 13:00 as 17:00 Maternidade Supervisor e funcionario - turno da tarde
08/12/2020 07:30 as 08:00 Servigos externos Reunido diaria
08/12/2020 08:00 as 11:30 Criacéo Supervisor
08/12/2020 13:00 as 14:00 Criacéo Supervisor
08/12/2020 14:00 as 15:00 Maternidade Operador Folguista
08/12/2020 15:00 as 17:00 Servicos externos Manutenc¢&o do batedor de esterco
09/12/2020 07:30 as 11:00 Ordenha Supervisor e operadores
09/12/2020 13:30 as 17:00 Manutencéo de vacas Supervisor
10/12/2020 07:30 as 08:00 Servigos externos Reunido diaria
10/12/2020 09:00 as 16:00 Administrativo Evento Kaizen com contabilidade terceirizada
10/12/2020 16:00 as 16:45 Administrativo Supervisor
10/12/2020 16:45 as 17:30 Farmécia Supervisor
10/12/2020 20:30 as 22:00 Manutencéo de vacas Funcionério - turno da noite
11/12/2020 04:30 as 07:00 Alimentacéo Supervisor
11/12/2020 07:30 as 08:00 Servicos externos Reunido diaria
11/12/2020 08:00 as 09:00 Servicos externos Operador (manutencdo do picador de feno)
11/12/2020 09:00 as 11:00 Servicos externos Supervisor (manutencdo de tubulacdo da

ordenha)

Excecdo feita ao departamento de servigos externos, em que alguns eventos de
manutencdo foram acompanhados em diversos locais da fazenda, as evidéncias foram colhidas
nos proprios setores onde as pessoas trabalham. Neles, é possivel observar comportamentos,
realizar entrevistas e colher evidéncias através de fotos, registros de anomalias, além de analises

de indicadores e procedimentos operacionais.

6.4 Obtencao de validade interna, por meio de multiplas fontes de
evidéncias

De acordo com Fleury et al. (2018), a abordagem qualitativa tem o interesse de
desvendar as relacOes de causa e efeito nas organizacgdes, obtendo a perspectiva dos individuos
que compdem os ambientes produtivos. Por ter uma caracteristica de interpretacdo subjetiva e
por ser mais flexivel, a pesquisa qualitativa tende a ser vista com ressalvas no meio cientifico.
Por isso, é imprescindivel um robusto referencial tedrico e um rigoroso protocolo de condugédo
da pesquisa, com etapas claras e mais de uma fonte de evidéncia, de modo a se evitar

enviesamento e conclusdes sem embasamento factual.
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Freitas e Jabbour (2011) sintetizaram as técnicas de obtencdo de evidéncias sugeridas
nas obras de Eisendhart (1989), VVoss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), Yin (2005) Bryman (2008).
As técnicas elencadas séo:
e Entrevistas;
e Consulta de arquivos e analise de documentos;
e Observacoes;
e Conversas informais;
e Artefatos fisicos.
A seguir, sera explicado como cada uma dessas técnicas foi utilizada nessa pesquisa.

6.4.1 Entrevistas

Freitas e Jabbour (2011) afirmam que as entrevistas compdem os pilares de sustentacéo
metodoldgica para o estudo de caso, especialmente se forem conduzidas junto a individuos que
conhecam profundamente a rotina organizacional. VVoss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) sugerem
que estas sejam gravadas com o consentimento das pessoas, mas salientam que os entrevistados
podem gerar desconforto ou inibi-los. Segundo Zanelli (2002), é fundamental transcrever os
principais pontos da entrevista logo apos a sua realizacdo, de modo a evitar esquecimentos e
garantir maior fidelidade a transcricéo.

Dessa maneira, optou-se por ndo gravar as entrevistas, mas houve a transcricdo das
principais frases faladas por cada entrevistado. Durante as entrevistas, também eram transcritos
alguns trechos da fala das pessoas, em casos que 0s comportamentos ideais, descritos na secdo
5 — O Modelo Agro+Lean® - eram expressos espontaneamente.

As entrevistas ocorreram nos locais de trabalho das pessoas, de forma que os individuos
foram previamente conscientizados sobre o intuito deste projeto de pesquisa. E importante
salientar que deve-se tranquilizar os empregados que o0 objetivo maior era verificar como 0s
principios do modelo estdo presentes no dia a dia delas e o que poderia ser aperfeicoado. Tal
ressalva se mostrou eficiente para deixa-las mais a vontade, uma vez que algumas mostraram o

receio de serem auditadas.

6.4.2 Consulta de arquivos e analise de documentos
Na fazenda estudada, os procedimentos operacionais, mapas de sistemas, registros de
anomalias, indicadores e fichas de descricao de atividades e responsabilidades dos funcionarios,

estdo dispostos nos proprios locais de trabalho de cada individuo.
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Durante as entrevistas, tais evidéncias foram consultadas na presenca dos proprios
funcionérios e o contetdo de tais arquivos foi pauta da conversa, de modo a permitir ao
pesquisador se informar quanto a ciéncia das pessoas sobre cada um daqueles documentos, seus

propdsitos de utilizacdo e necessidade de atualizacao.

6.4.3 Observacoes
Durante as observagdes da rotina de trabalho, procurou-se dirigir o olhar para fatos que
ocorrem durante a jornada de trabalho e para 0 comportamento das pessoas, verificando a
reproducdo em atos do que elas demonstram estar em suas mentalidades, através da fala nas

entrevistas.

6.4.4 Conversas informais

As conversas informais sdo importantes para o pesquisador obter novas evidéncias,
insights para se aprofundar em uma questdo especifica, ou entender algo que nao ficou claro no
momento da entrevista no local de trabalho de cada pessoa.

Esta técnica foi utilizada diariamente pelo pesquisador, uma vez que ele se hospedou
nos alojamentos da fazenda durante o periodo da visita. Aproveitando-se do fato que muitos
empregados moram nas casas disponiveis na propriedade, foi possivel compreender melhor a
realidade do trabalho de todos, através de encontros ocasionais e conversas informais nos

momentos de descanso dos empregados.

6.4.5 Artefatos fisicos
Os artefatos fisicos mais observados foram o préprio layout do local de trabalho das
pessoas, bem como a organizacao deles. Conforme salientado por Machado (2017), uma das
maneiras de se estimular o “sentimento de dono” nas pessoas ¢ através da organizagao dos seus
locais de trabalho. Dentro da filosofia Lean, um local de trabalho com ferramentas e insumos
faceis de serem encontrados, aliados a ambientes que se mantém limpos, sdo excelentes

indicadores da presenca da cultura de melhoria continua.

6.5 Sintese do roteiro de entrevista

O roteiro de entrevista foi feito com base no formulario que sera detalhado na secéo 5.6.
O roteiro foi desenvolvido junto ao gerente da fazenda, transformando termos técnicos em
palavras com as quais 0os empregados possuem familiaridade, facilitando o dialogo e a captacéo

de evidéncias para se preencher o questionario.
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As entrevistas semiestruturadas ndo necessitam de uma rigida sequéncia de conducao.

O Unico padrédo adotado entre todas as entrevistas foi a realiza¢do das cinco primeiras questdes,

embasadas na sintese do que Sinek (2011) e Rother (2010) definem como um ambiente de

trabalho ideal, em que todas as pessoas sabem claramente: o que elas devem fazer; o proposito

de suas atividades; como realiza-las da maneira mais eficiente; qual o resultado esperado do

trabalho delas e; em quais melhorias elas estdo trabalhando. As demais perguntas eram

realizadas de acordo com o desenrolar de cada entrevista, dando a ela algumas caracteristicas

de informalidade, gerando maior confianca e espontaneidade nos funcionarios. Todas as

questdes utilizadas encontram-se na Tabela 6.2.

Tabela 6.2 — Perguntas realizadas durante as entrevistas

Numero Pergunta
O que vocé faz no seu dia a dia? Qual a importancia para o0 negdcio?
2 . .
Por que vocé faz essas atividades?
3 8 ?
Como vocé as executa’
4
Qual o resultado esperado do seu trabalho?
5 . . A .
Quais melhorias vocé tem desenvolvido? Por que?
6 x . x L
Quem séo seus clientes? Eles estdo satisfeitos com o seu trabalho?
7 x NP
Quem sdo seus fornecedores? VVoceé esté satisfeito com o trabalho deles?
Caso haja algum ponto de insatisfacdo, vocé sabe dizer quais as causas deles?
9 . S .
Como vocé acha que pode melhorar esses pontos de insatisfacdo, caso existam?

10 A . A .

O que vocé precisa anotar? Como vocé sabe se 0 seu trabalho estd indo bem ou mal?
11 Vocé sabe quais os indicadores do seu setor? Como identificar se eles estdo bons ou

ruins? Se eles estiverem ruins, o que deve ser feito?
12 A . A .
Como vocé é capacitado? Como vocé capacita as pessoas?
13 L « . .
Se houver alguma ddvida durante a execucdo da tarefa? VVocé pede ajuda?
14 . .
H& algum procedimento para consulta?
15 <A . - .
Vocé vé alguma importancia em ter um local de trabalho organizado?
16 . N .
O que poderia ser simplificado na sua rotina?

17 Caso aconteca qualquer problema de qualidade, produtividade, ambiental ou de

seguranca, vocé pede ajuda? Caso 0 seu gestor tome conhecimento, como ele reage?
18 A x . . <

O que vocé sente quando sdo reportadas anomalias que tém relacdo com o seu trabalho?
19 . .
Vocé aponta anomalias? Por que?

20 Como é o seu gestor no dia a dia? Ele € acessivel? Ele apoia o seu desenvolvimento

profissional?
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6.6 Coleta de dados e levantamento descritivo de evidéncias

Conforme relatado no tdpico anterior, a coleta de dados foi guiada pelo formulario do

diagndstico de maturidade. O formulério correspondente a cada setor era preenchido ap6s a

finalizagdo das visitas, ou seja, apds a coleta das diversas evidéncias, de modo a evitar que 0

funcionario se sinta avaliado e, consequentemente, inibido. O formulario possui 25 dimensoes,

que enderecam aos 10 principios do Agro+Lean®. Tais dimensdes estdo indicadas na Tabela

6.3.

Tabela 6.3 - Dimens6es avaliadas no diagndstico de maturidade

Numero Dimensdao da analise de maturidade
25 Conhecer o cliente do sistema e as suas necessidades
24 Entender o que o cliente do sistema valoriza e que o sistema ndo consegue entregar
23 Ter comunicacgdo com o cliente para entender oportunidades de melhoria
22 Entender como o trabalho diério afeta o cliente
21 Ter claro a missdo/propdsito dos sistemas ligada a visdo do negécio
20 Integracdo entre todos 0s sistemas
19 Compreensdo das pessoas sobre 0s processos
18 Resultado esperado das pessoas
17 Alinhamento dos sistemas
16 Método utilizado para fazer melhorias
15 Coleta de indicadores
14 Anaélise de varia¢fes dos processos
13 Gestao a vista
12 Fonte de informacédo para tomadas de decisGes
11 Ter procedimento operacional de maneira simples e visual
10 Treinamento das pessoas com método
9 Modificacéo e atualizacdo dos padrdes
8 Organizacéo do local de trabalho e simplificacéo do trabalho
7 A melhoria como parte do trabalho
6 Confianga das pessoas em relatar problemas
5 Identificacdo e uso de anomalias
4 Alinhamento diario do trabalho de todas as pessoas
3 Rotina de perambulagéo
2 Estilo de lideranca
1 Atuacdo do lider em desenvolver as pessoas

Fonte: Acervo da Escola Agro+Lean®

Cada dimensdo € avaliada em 4 niveis, sendo que o quarto e ultimo é considerado a

exceléncia absoluta, portanto inatingivel, j& que em uma cultura de melhoria continua ha sempre
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0 que se aperfeicoar. Por isso, este quarto nivel € utilizado apenas como referéncia. Na Tabela

6.4 é possivel verificar os critérios para classificacdo dos niveis e a pontuacdo de cada um.

Tabela 6.4 — Premissas para preenchimento do questionario de maturidade gerencial

Nivel 1: Inicio da

Nivel 2: A Jornada —

Nivel 3: Dedicagdo e

Nivel 4: A busca pela

mudanca Ferramentas aplicadas empenho para evoluir melhoria é natural.
A sensacdo ainda é de | Comecamos a colocar as | As ferramentas sdo parte | Principios gerenciais e
caos. ferramentas e 0s da rotina e os principios | comportamentais sdo

A implantacdo deve
iniciar em breve.
Poucas ou nenhuma
ferramenta implantada.

conceitos em pratica.
A maiorias das
ferramentas estdo
implantadas, mas ainda é
preciso um grande
esforgo para ndo deixar
que elas caiam em
desuso.
As pessoas ainda
utilizam as ferramentas
de forma mecanica.

comecgam a ser
internalizados.

Os gestores entendem o
objetivo por tras das
ferramentas e as utiliza
para desenvolver as
pessoas.

utilizados naturalmente
por todos.

A cultura de melhoria
continua esta em todos
os lugares, todos o0s
processos, todos o0s dias
e em todas as pessoas.

Sentimento: Inquietacdo.

Precisamos mudar!

Sentimento: Nossa
rotina mudou e esta mais
organizada. Estamos
mudando, mas o
caminho é longo.

Sentimento: O trabalho
esta mais simples e
organizado, as pessoas
estdo engajadas.
Estamos no caminho
certo!

Sentimento: estamos
energizados, seguros e
felizes em nosso
negaocio.

0 pontos

1 ponto

2 pontos

Sem atribuicéo

Fonte: Acervo da Escola Agro+Lean®

Caso alguma dimenséo analisada apresente aspectos que aparecam em dois niveis, a sua

pontuacdo final sera a média simples entre tais niveis. De modo a facilitar a analise e calibrar a

percepcdo do pesquisador, € utilizada uma ficha de avaliacdo, a qual lista diretrizes e

comportamentos que sdo observados em cada um dos niveis, conforme exemplificado no

Quadro 6.1. A ficha de avaliacdo completa é encontrada na se¢do de Anexos deste trabalho.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Diretriz de As pessoas ndo sabem | As pessoas sabem As pessoas falam | Todas as pessoas sao
avaliacao qual o produto do quem é o cliente e as | de forma natural focadas em seus

sobre seu cliente, 0
que ele espera e
necessita. Grande
parte das
atividades sédo
focadas no cliente.

caracteristicas do

resultado esperado
por ele, mas ainda
de forma decorada.

sistema e néo se
importam para onde
vai. O importante é
produzir.

clientes, entendem o que
eles produzem e o que
eles necessitam do
sistema. Sabem o que
eles valorizam e
procuram eliminar
atividades que nédo
geram valor.
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Quadro 6.1 — Continuacao

Comporta- Falar em produzir mais | Falar quem é o Falar quem é o Sentimento: estamos
mentos sem perguntar o que o | cliente quando cliente sem olhar | energizados, seguros e
observados | cliente quer; perguntado; em nenhum lugar; | felizes em nosso

Ficar confuso ao N&o olhar para o Mostrar alguma negocio.

responder quem é o mapa e ndo saber coisa que é de

cliente; responder. N&o sabe | valor para o

Pensa que o cliente é 0 | que essa informacdo | cliente;

dono da fazenda esta no mapa.
Pontuacéo 0 pontos 1 ponto 2 pontos Sem atribuicdo

Quadro 6.1 - Ficha de avaliagdo para a dimensao de nimero 25 - “Conhecer os clientes e suas necessidades”

Dessa forma, ao longo da semana de diagndstico dos setores da fazenda, foi preenchido

o formulario de analise da maturidade gerencial, que pode ser visto de maneira resumida no

Quadro 6.2. Neste, as dimensdes aparecem apenas como seus nameros de referéncia, mas a

descricdo das mesmas pode ser vista na Tabela 6.3.

Dimen- Mater- Criaco Ordenha Manut. Serv. Adminis- Alimen-
sdo nidade Vacas Externos trativo tacéo
25 2 2 2 2 2 2 2
24 15 2 2 2 2 2 2
23 1 2 1 15 2 15 15
22 1 2 1,5 2 2 2 2
21 15 15 0,5 15 15 15 15
20 2 2 15 2 2 2 2
19 2 2 2 2 15 15 2
18 15 2 2 15 2 2 2
17 1 1 1 1 1 1 1
16 1 1 1 1 15 1 1
15 2 1 15 15 1 1 1
14 15 1 1 1 0,5 1 1
13 2 2 2 0,5 1 2 1
12 1 15 1 1 1 2 1
11 2 2 1 2 0 0 1
10 15 1 2 2 1 2 2
9 15 1 2 1 0,5 0 0,5
8 15 2 2 2 1 15 0,5
7 1 15 1 1 1 1 1
6 2 2 15 2 2 15 2
5 2 2 1 2 2 1 15
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Quadro 6.2 - Continuacao

4 2 2 1 2 2 2 2
3 2 2 2 15 2 2 2
2 2 15 2 2 15 15 15
1 2 15 2 15 15 2 2

Quadro 6.2 - Pontuagdo dos setores em cada dimensdo da analise de maturidade gerencial

Para os dados acima, foram calculadas as seguintes estatisticas basicas, que serdo
discutidas na secdo 6 deste trabalho.
e Meédia: 1,53428
e Desvio padrdo populacional: 0,50593
o Coeficiente de variacao: 0,32975
e Mediana: 1,5
Além da coleta de depoimentos e preenchimento do formulario de maturidade gerencial,
as visitas aos locais permitiram o registro de fotografias, compondo importantes evidéncias para
cruzamento com as falas, comportamentos e pontuacéo de cada dimens&o nos setores.
Nas Figuras 6.3 a 6.9 sdo mostrados os Quadros de indicadores e mapas SIPOC em

alguns dos setores visitados.

Figura 6.3 — Quadro de indicadores do setor de maternidade

Fonte: autor
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Figura 6.4 — Quadro de indicadores do setor de criacdo de bezerras

Fonte: autor

Figura 6.5 — Indicador de sujidade de Ubere das vacas que chegam ao setor de ordenha

Fonte: autor
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Figura 6.6 — Indicador da quantidade de filtros sujos no setor de ordenha

Fonte: autor

Figura 6.7 — Indicador da quantidade de bezerras mortas no setor de cria¢do, mas ndo houve andlise das causas

dos 6bitos

Fonte: autor
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Figura 6.8 — Mapa SIPOC atualizado do setor de criacdo de bezerras

Fonte: autor

Figura 6.9 — Mapa do sistema da Oficina, precursor do SIPOC do atual setor de servigos externos
Fonte: Autor
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As fichas de anomalias sdo preenchidas em todos os setores da fazenda. As Figuras 6.10

e 6.11 mostram alguns exemplos.

Figura 6.10 — Ficha de anomalia preenchida com o intuito de acionar demanda ao setor de servicos externos.
Nela, é apontado reparo a ser feito no cabo lateral de raspagem do piso onde ficam as vacas do lote 8.

Fonte: autor

Figura 6.11 — Ficha de anomalia reportando que as vacas dos lotes 2; 3 e 4 estdo chegando sujas a ordenha no

primeiro turno.
Fonte: autor

Os funcionarios, quando capacitados para executar alguma tarefa, devem preencher a
matriz de habilidades com uma nota autoadesiva, na qual esta escrito “ok”. As notas azuis
indicam que o funcionrio est apto a executar a atividade e a ensinar outras pessoas. A nota
amarela indica que o funcionario sabe executar sem ajuda de outra pessoa. A Figura 6.12 mostra
a matriz de habilidades do setor de ordenha.
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_ MATRIZ DAS HABILDADES SETOR ORDENHA
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Figura 6.12 — Matriz de habilidades do setor de ordenha
Fonte: autor

Nas Figuras de 6.13 e 6.14 sdo mostradas as reunides diarias ocorridas nos dias 8 e 10
de dezembro de 2020.

=

Figura 6.13 — Reunido diaria de 8 de dezembro de 2020, da qual participaram os funcionarios do setor de
servigos externos e o gerente operacional da fazenda

Fonte: autor
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Figura 6.14 — Reunido diaria de 10 de dezembro de 2020, da qual participaram os funcionérios do setor de
servicos externos e o gerente operacional da fazenda

Fonte: autor

Nas Figuras 6.15 e 6.16 ha dois registros do setor de criacdo: procedimento operacional
para se cadastrar bezerras no alimentador automatico e o visivel cuidado com a sanidade dos

animais, respectivamente.
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Figura 6.15 — Procedimento operacional para se cadastrar bezerras no alimentador automético do setor de criagdo

Fonte: autor
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Figura 6.16 — Bezerras no setor de criagdo

Fonte: autor

Nas Figuras de 6.17 a 6.31 sdo registradas diferentes evidéncias em toda a fazenda.
Elas serdo discutidas nos proximos topicos para se realizar o cruzamento entre as diversas

fontes de constatacdes.

nt) 5
SN Y

Figura 6.17 - Quadro de avisos do setor de ordenha, alertando funcionarios sobre presenc¢a no de antibiético no

leite da vaca numero 3315, lote 7.

Fonte: autor

67



NTTTILL (Il
i |\.||||‘“| il all Il

I M\H W Wl '\MM\.“, il =  1

I i
.“(|!‘ I'

Figura 6.18 — Execugdo da atividade de ordenha

Fonte: autor

Figura 6.19 — Painel de manutencdes corretivas, localizado no setor de servigos externos

Fonte: autor
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Figura 6.20 — Histdrico de manutencdes corretivas realizada no trator Valmet 85

Fonte: autor

Figura 6.21 — Painel de cartdes kanban da farmécia veterinaria da fazenda

Fonte: autor
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Figura 6.22 — Cartdes kanban colocados nos pontos de reposi¢do dos medicamentos

Fonte: autor

Figura 6.23 — Prateleiras da farmacia veterinaria

Fonte: autor
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Figura 6.24 — Pista de trato das vacas em um dos galp&es da fazenda

Fonte: autor

Figura 6.25 — Padrdo de identificacdo de vacas com tratamento de mastite

Fonte: autor
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Figura 6.26 — Padréo de identificagdo de vacas liberadas de tratamento de mastite, portanto, podem voltar a ter
seu leite ordenhado para o tanque de leite destinado ao cliente final

Fonte: autor

Figura 6.27 — Poka-yoke para identificacdo do teto da vaca que esta sob tratamento contra a mastite clinica

Fonte: autor
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Figura 6.28 — Sujidade do filtro de leite ao final do turno de ordenha

Fonte: autor

Figura 6.29 — Bezerra confinada no setor de criacdo, deitada em maravalha que foi depositada sobre sua cama de
feno. Tal prética facilita a limpeza em casos de diarreia.

Fonte: autor
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Figura 6.30 — Carregamento dos componentes da dieta dos animais

Fonte: autor

Figura 6.31 — Galp&o onde séo depositados os alimentos dos animais

Fonte: autor
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Com relacéo aos outros produtos oferecidos pelo Agro+Lean®, o autor desta dissertagao
concluiu por duas vezes o curso de formagédo, com duracdo de 80 horas cada. A Figura 6.32

mostra uma das aulas ministradas na sede do Agro+Lean®.

Figura 6.32 — Aula do curso de formacéo Agro+Lean®, ministrado pelo Professor Paulo Fernando Machado, na
sede da Escola Agro+Lean®, situada no Parque Tecnolégico de Piracicaba/SP

Fonte: autor

Nos cursos de formacdo, o conteldo é baseado na explicacdo dos principios e
ferramentas que compdem a jornada mostrada na Figura 5.2. Tais cursos, de elevada carga
conceitual, podem ndo atender as expectativas de todos os alunos, que em alguns casos,
esperavam mais contetdo pratico e apresentavam dificuldades no modulo de entendimento do
negocio, segundo conversas informais. Além disso, o publico era bastante diverso, sendo
composto por proprietarios de fazendas, consultores gerenciais e técnicos, alunos universitarios
e empregados de cooperativas. Tais diferencas de expectativas e diversidade do publico poderia
gerar frustragdes em alguns alunos e dificuldades no momento da implementacdo da jornada
em suas atividades.

Antes do inicio das aulas de cada turma, € enviado um questionario com 5 perguntas aos
alunos, feitas em escala Likert de 5 niveis, de modo a se entender as principais preocupacoes
dos mesmos. As respostas de uma das turmas foram utilizadas para calculo do Alfa de Cronbach
e os dados encontram-se na sec¢do de Anexos deste trabalho.

Segundo Prasad, Khanduja e Sharma (2015), um questionério € consistente quando o
Alfa de Cronbach é superior a 0,7. Valores abaixo dessa referéncia poderdo indicar uma
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purificacdo do questionario, eliminando certas perguntas com baixo coeficiente, ou
readequando-as para que estejam mais bem inseridas no contexto a ser analisado. A Figura 6.33

mostra como o alfa de Cronbach é calculado:

2 3 T . . ” «a . . \ ~
onde ;" ¢ a variancia de cada coluna de X, ou seja, ¢ a variancia relacionada a cada questdo

2 “a . . . » . .
de X, e o7 ¢ a variancia da soma de cada linha de X, ou seja, ¢ a variancia da soma das
respostas de cada sujeito. Também deve ser observado que & deve ser maior do que 1 para que

ndo haja zero no denominador e¢ n deve ser maior do que 1 para que ndo haja zero no

2 . 2 2
denominador no caleulo do o edo o7 .

Figura 6.33 — Calculo do Alfa de Cronbach
Fonte: Almeida, Santos e Costa (2010)

Realizando-se o célculo sobre a base de dados citada anteriormente, obteve-se um Alfa
de Cronbach igual a 0,59. Segundo Almeida, Santos e Costa (2010), tal valor esta abaixo da
referéncia de 0,70, indicando que o questionario possui oportunidades de melhoria de
consisténcia interna, apresentando o risco de induzir a conclusdes equivocadas sobre o conjunto
de respostas. De acordo com Tavakol e Dennick (2011), as possiveis causas sao: nimero
reduzido de questbes, multidimensionalidade, baixa correlacdo entre perguntas e pequena
guantidade de niveis para resposta. Os mesmos autores afirmam que os valores ideais para o
Alfa de Cronbach devem variar entre 0,8 e 0,9. Valores acima de 0,9 podem indicar redundancia

entre as questoes.

6.7 Transcricao e descricao das evidéncias

Durante as entrevistas aos funcionarios da fazenda, o pesquisador transcreveu pontos
relevantes das falas e comportamentos das pessoas, registrando-os em uma caderneta. Ao final
da visita em cada setor, era preenchido o formulario de analise da maturidade no aplicativo
Microsoft Excel® e as transcri¢cBes registradas como comentarios nas células onde foram
atribuidas as pontuacgdes das dimensdes correspondentes as transcrigoes.

Os Quadros 6.3 a 6.9 mostram a transcricéo de tais evidéncias, alocadas de acordo com
a respectiva dimensdo. Foram registrados apenas 0s pontos mais relevantes e optou-se por
dispor tais informagdes em quadros, para se evitar a repeticdo textual, o que facilita a

organizacao e beneficia o entendimento do leitor.
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Dimensdo | Descricdo da dimensao Comportamentos ou falas - Maternidade
Para o operador da tarde, ndo era tdo claro que os
’3 Ter comunicacdo com o cliente para | requisitos do cliente sdo o que disparam suas acdes.
entender oportunidades de melhoria Sua ansia foi falar o que ele faz, ndo porque cada coisa
é feita
o1 Ter claro a missdo/propdsito dos | E claro que sabem sua missdo, mas tém dificuldade em
sistemas ligada a visdo do negécio falar no impacto para o negdcio como um todo
Execucdo de atividades parece ser mecénica, sem
18 Resultado esperado das pessoas
lembrar do resultado esperado
17 Alinhamento dos sistemas Existe alinhamento, mas ndo ha reunido semanal
16 Método utilizado para fazer melhorias Exemplo: torneira que estava quebrada
o Indicadores atualizados e o supervisor sabe dizer para
15 Coleta de indicadores
que servem
) ] Sabe o que é 0 TWI, mas precisou ver 0 passo a passo
10 Treinamento das pessoas com método ]
impresso
Quadro 6.3 — Transcricdo de evidéncias do setor de maternidade
Dimensdo | Descricio da dimensdo Comportamentos ou falas - Criacdo
Entender o que o cliente do sistema ] .
. . y Muito baseado na bezerra em si, pouco falando das
24 valoriza e que o sistema ndo consegue .
necessidades da creche
entregar
’3 Ter comunicacdo com o cliente para | N&o preenchidos os motivos das mortes das 9 bezerras
entender oportunidades de melhoria até hoje (08/12)
19 Compreensdo das pessoas sobre os | Nao é falado o porque das atividades, apenas o passo
processos a passo
17 Alinhamento dos sistemas Existe alinhamento, mas ndo ha reunido semanal
Ha implementacdo de melhorias, mas néo é seguido o
) . ) modelo PDSA, nem Quadro de projetos. Puramente
16 Método utilizado para fazer melhorias )
reativo
Fala-se de problemas que néo foram tratados
Sabe-se quando ha variacdo dos indicadores e o
. L impacto disso, mas as variagBes, como o caso das
14 Anélise de variagcdes dos processos L . .
mortes das bezerras, ndo tiveram causas investigadas
e tratadas segundo um MASP
) N O que se deseja é melhorar os préprios resultados, mas
Fonte de informagéo para tomadas de ) N
12 pouco se fala sobre método de resolucdo de

decisOes

problemas, como FCA

Quadro 6.4 — Transcrigdo de evidéncias do setor de criagao
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Dimensdo | Descricao da dimensdo Comportamentos ou falas - Ordenha
L ) N&o conseguiu explicar o que aconteceu quando um
Ter comunicacdo com o cliente para | o ) L
23 . . indicador ultrapassou limite superior, ou justifica o
entender oportunidades de melhoria
que aconteceu.
o1 Ter claro a missdo/proposito dos | Resposta vaga e demorada sobre quem séo clientes e
sistemas ligada a visdo do negdcio fornecedores
Ha preocupagdo com outros sistemas, mistura de lotes
20 Integracéo entre todos os sistemas e cuidado com as vacas. Porém, ha dificuldade em
falar sobre a relagdo cliente-fornecedor
17 Alinhamento dos sistemas Existe alinhamento, mas ndo ha reunido semanal
"As pessoas falam de problemas que ndo foram
] . ) tratados”
16 Método utilizado para fazer melhorias
Ex: sujidade ubere
Embora tenha sido dito que ndo ha indicadores, é
15 Coleta de indicadores anotado o controle da mastite e checado o
acompanhamento diério da ordenha
o Estudar correlagdo entre sujidade de filtro e sujidade
13 Gestao a vista ;
de Ubere
Quando perguntada sobre melhorias que precisam ser
12 Fonte de informacdo para tomadas de | feitas para facilitar o trabalho, disse que ndo via nada
decisbes para melhorar naquele momento. Porém, havia
anomalias recorrentes sobre sujidade de Ubere
] ] Falou sobre 0 método TWI e que capacita as pessoas
10 Treinamento das pessoas com método )
"até elas aprenderem”
9 Modificacdo e atualizacdo dos padrdes | Falou porque se recebe menos vacas por vez
L . Pessoas ainda mostram receio com 0 uso das
5 Identificacdo e uso de anomalias ]
anomalias
Quadro 6.5 — Transcricdo de evidéncias do setor de ordenha
Dimensdo | Descri¢do da dimensdo Comportamentos ou falas — Manutencéo de vacas
o . Operador da noite teve dificuldades em expressar qual
Ter claro a missdo/prop6sito dos o )
21 ) ) L . a missdo do sistema, quando perguntado sobre a
sistemas ligada a visdo do negdcio ) o .
importancia do proprio trabalho
18 Resultado esperado das pessoas Nem sempre o resultado esperado é lembrado
17 Alinhamento dos sistemas Existe alinhamento, mas nao ha reunido semanal
o Indicadores séo atualizados, mas alguns néo refletem
15 Coleta de indicadores

a execucdo das tarefas
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Quadro 6.6 - Continuacao

N&o ha uma explicacdo clara do por que da variagdo

14 Anélise de variagOes dos processos o
dos indicadores
Existe painel de indicadores, mas ndo é claro se as
13 Gestdo a vista pessoas sabem interpreta-los ou tomar acdes com base
neles
Alguns procedimentos estdo desatualizados. Ex: Néo
9 Modificacdo e atualizagdo dos padrdes | ha o Diclotril®, mas sim o Zelotril®. Sugestao:
atualizar citando o principio ativo
. Segundo relato do supervisor, seu subordinado mais
7 A melhoria como parte do trabalho o L
antigo ainda apresenta resisténcia a mudancas
A Alinhamento diério do trabalho de todas | Comunicacdo para passagem de turno é bem feita,
as pessoas através de avisos e Quadro de solicitagles
) y Supervisor diz que quando é possivel, ele faz
3 Rotina de perambulagéo y o o
perambulacdo, mas ndo é a sua prioridade
) ) Segundo relato, o gestor ndo impBe sua opinido e
2 Estilo de lideranga . .
busca solugdo conjunta
Quadro 6.6 — Transcricdo de evidéncias do setor de Manutencdo de vacas
Dimensdo | Descricdo da dimensdo Comportamentos ou falas - Servigos externos
’1 Ter claro a missdo/propésito dos | Fala-se da importancia do trabalho de cada um, mas
sistemas ligada a viséo do negécio ndo como isso afeta a visdo da fazenda
17 Alinhamento dos sistemas Existe alinhamento, mas néo ha reunido semanal
13 Gestdo a vista A utilizagdo dos Quadros e fichas ndo é espontanea
10 Treinamento das pessoas com método Uso do método ndo é natural para o supervisor
L L . Né&o ha procedimentos, mas as pessoas sdo atualizadas
9 Modificagéo e atualizagéo dos padrdes o
na reunido diéria
) Fala-se em melhorar, mas néo se fala as causas raiz
7 A melhoria como parte do trabalho
dos problemas
] ] N&o se fala na eliminacdo de barreiras no trabalho das
2 Estilo de lideranga
pessoas
Quadro 6.7 — Transcricéo de evidéncias do setor de Servigos externos
Dimensdo | Descricdo da dimensdo Comportamentos ou falas — Adm. / Farmécia
Conhecer o cliente do sistema e as suas | o
25 . E claro quem é o cliente
necessidades
o1 Ter claro a missdo/propésito dos | Sabe a missdo do sistema, mas ndo a alinha com o

sistemas ligada a visdo do negécio

negécio
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Quadro 6.8 - Continuacao

Fala-se sobre problemas que ndo foram tratados. EX:

16 Método utilizado para fazer melhorias | ainda é gerada desorganizacgéo no estoque de pecas de
reposicao
15 Coleta de indicadores Unico indicador para ele é o caixa
1 Ter procedimento operacional de | Ndo ha procedimentos operacionais € em caso de
maneira simples e visual treinar uma nova pessoa, ela deveria anotar tudo
g Organizacdo do local de trabalho e | Necessario esforgo para manter prateleira de pecas de
simplificacdo do trabalho reposicdo organizada
. Melhorias focadas em grandes problemas. Ex: Kaizen
7 A melhoria como parte do trabalho o .
com empresa terceirizada de contabilidade
Quadro 6.8 — Transcri¢do de evidéncias do setor Administrativo / Farmacia
Dimensdo | Descricio da dimensdo Comportamentos ou falas - Alimentagéo
- Entender como o trabalho diério afeta o | "Se eu ndo colocar feno para essas vacas, vai virar o
cliente estdbmago delas"
’1 Ter claro a missdo/propésito dos | Sabe a missdo do sistema, mas ndo a alinha com o
sistemas ligada a visdo do negécio negocio
3 ] "O administrativo compra o alimento e eu distribuo.
20 Integracdo entre todos 0s sistemas .
Mas quem paga, sao as vacas"
Compreensdo das pessoas sobre 0s ] ]
19 Rotina muito bem executada
processos
18 Resultado esperado das pessoas "N&o pode faltar comida"
s E anotado um indicador que ja esta armazenado no
15 Coleta de indicadores 3 .
computador, mas ele ndo sabe a utilidade do mesmo
. Lo Néo fala quais indicadores sdo importantes para o
14 Analise de variacOes dos processos
trabalho dele
L L . O trabalho é padronizado entre as pessoas, mas néo foi
9 Modificagéo e atualizagéo dos padrdes ) )
visto procedimento
8 Organizacdo do local de trabalho e | Silagem e galpdo com quantidade consideravel de
simplificacdo do trabalho comida espalhada
7 A melhoria como parte do trabalho Néo se fala no que se pode melhorar na rotina.
L ) Hé& anotacdo de anomalias espontaneamente, mas ndo
5 Identificacdo e uso de anomalias

h& verificacdo semanal de ocorréncias

Quadro 6.9 — Transcricdo de evidéncias do setor de Alimentacdo
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7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

7.1 Analise das evidéncias coletadas com base nos principais
conceitos do Agro+Lean®

As multiplas evidéncias coletadas permitem verificar a consisténcia do que é dito pelas
pessoas, seus comportamentos e conhecimento sobre as ferramentas. O preenchimento do
Quadro 6.3 permitiu a analise de quanto os 10 principios do Agro+Lean® sdo manifestados no
cotidiano laboral dos funcionarios, ao mesmo tempo que € possivel verificar oportunidades de
melhoria com base na pontuacédo de cada uma das 25 dimensdes dos setores da fazenda. Como
sdo 25 dimensdes e a nota maxima de cada uma é 2 pontos, cada setor pode ter no maximo 50
pontos. Assim, a performance de cada setor € medida pelo percentual obtido com relacdo a nota
maxima. A partir das pontuacGes do Quadro 6.3, foram feitas as estatisticas da Tabela 7.1.

Tabela 7.1 — Pontuacdo de cada dimensdo e estatisticas basicas

Dimenséo Pontuagéo final Mediana Média Desv Pad C(_)ef;
Variagéo
25 100% 2 2,00 0,00 0%
24 96% 2 1,93 0,17 9%
23 75% 1,5 1,50 0,38 25%
22 89% 2 1,79 0,36 20%
21 68% 1,5 1,36 0,35 26%
20 96% 2 1,93 0,17 9%
19 93% 2 1,86 0,23 12%
18 93% 2 1,86 0,23 12%
17 50% 1 1,00 0,00 0%
16 54% 1 1,07 0,17 16%
15 64% 1 1,29 0,36 28%
14 50% 1 1,00 0,27 27%
13 75% 2 1,50 0,60 40%
12 61% 1 1,21 0,36 30%
11 57% 1 1,14 0,83 73%
10 82% 2 1,64 0,44 27%
9 46% 1 0,93 0,62 67%
8 75% 1,5 1,50 0,53 36%
7 54% 1 1,07 0,17 16%
6 93% 2 1,86 0,23 12%
5 82% 2 1,64 0,44 27%
4 93% 2 1,86 0,35 19%
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Tabela 7.1 - Continuacéo

Dimenséo Pontuacdo final Mediana Média Desv Pad C(')ef.
Variagdo
3 96% 2 1,93 0,17 9%
2 86% 1,5 1,71 0,25 14%
1 89% 2 1,79 0,25 14%

A partir da Tabela 7.1, nota-se que as melhores médias de pontuacdo sdo encontradas
nas dimensfes 3; 18; 19; 20; 24; 25. Elas enderecam a questdes de foco nos clientes interno
e externo, realizacdo perambulacéo, uso de anomalias, compreensao sobre processos e resultado
esperado. Tais dimensdes refletem prioritariamente 0 comportamento das pessoas, mostrando
gue a maneira de agir e de pensar das pessoas é impactada positivamente pela filosofia Lean.
Nesses itens, também foi constatado menor coeficiente de variacdo, mostrando que entre 0s
setores, ha& consideravel nivelamento entre os funcionarios, sobre tais aspectos
comportamentais.

Por outro lado, as menores médias foram apresentadas nas dimensdes 7; 9; 14; 16 e
17. Elas dizem respeito a aspectos como procedimentos, indicadores, reunides semanais de
alinhamento e método para implementacdo de melhorias. Nota-se que sdo dimensdes
relacionadas prioritariamente a ferramentas e tal constatacdo reflete a estratégia atual da
geréncia da fazenda, que prioriza 0 uso de certas ferramentas em cada setor, conforme listado

abaixo:

Maternidade: Quadro de indicadores;

e Criacdo: 5-S;

e Ordenha: TWI;

e Manutencéo de vacas: Quadro de indicadores;

e Administrativo: fluxo de caixa e kanban da farmécia;

e Servicos externos: reunido diaria;

e Alimentacdo: procedimentos padrao

Dessa maneira, espera-se que o coeficiente de variacdo seja maior em dimensdes que

refletem o uso de ferramentas. Por isso, as dimensfes 8, 9, 11, 12, 13, 15, que avaliam a
utilizacdo de procedimentos, indicadores e outras ferramentas de gestdo a vista, apresentam os
maiores coeficientes de variagdo. O interval plot da Figura 7.1, obtido através do software

Minitab®18, evidencia visualmente as constatacdes feitas até aqui.
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Interval Plot de Dimensoes
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Individual standard deviations are used to calculate the intervals.

Figura 7.1 — interval plot mostrando as médias e disperséo das notas de cada dimensdo. A linha tracejada indica
a mediana, valor de referéncia adotado devido a alta variacdo das pontuagdes.

Fonte: autor

Com relacdo aos dez principios do Agro+Lean®, é importante saber em quais

dimensoes eles sdo avaliados, o que é mostrado na Tabela 7.2.

Tabela 7.2 — Relagdo dos principios com as dimensfes analisadas

Principio Dimens0es relacionadas

01 - Reduza a variagdo 16; 15; 14; 12; 11; 10; 9; 3; 2; 1
02 - Elimine desperdicios 25; 24; 19; 18; 16; 13; 8; 7; 6; 5; 2
03 - Melhore continuamente 16; 15; 14; 12; 9; 8; 7; 6; 5; 2; 1
04 - Simplifique 19; 16; 13; 11; 8; 7; 4

05 - Garanta a qualidade desde o comeco | 19; 18; 17; 15; 14; 13; 11; 8; 7, 6

06 - Crie fluxo no trabalho 17; 14; 13; 11; 10; 8; 7, 6; 5; 4; 3; 1
07 - Pense sistemicamente 25; 24; 22; 21; 20; 17; 4; 3

08 - Tenha constancia de propdsito 25; 24; 23; 22; 21; 16; 15, 7; 4

09 - Cliente é rei, mas ndo é Deus 25; 24; 23; 22; 21;18;12

10 - Comece do fim para o comego 25; 24; 23; 22; 21; 18
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O Quadro 7.1 mostra a pontuagdo de cada setor de acordo com os dez principios.

L ) Mater- L Manut. Serv. Adminis- | Alimen-

Principio gerencial ) Criacdo | Ordenha ) B
nidade Vacas | Externos | trativo tacéo

01 - Reduza a variagio 83% 68% 78% 73% 53% 63% 65%

02 - Elimine 84% 91% 84% 82% 80% 7% 75%

desperdicios

03 - Melhore 80% 73% 73% 73% 61% 61% 59%

continuamente

04 - simplifique 82% 89% 71% 75% 57% 64% 61%

05 - Garanta a qualidade | 8305 83% 75% 73% 55% 63% 63%

desde o comego

06 - Crie fluxo no 85% 83% 73% 77% 63% 71% 71%

trabalho

07 - Pense 81% 91% 72% 88% 91% 91% 91%

sistemicamente

08 - Tenha constancia 72% 83% 64% 81% 83% 78% 78%

de proposito

09 - Cliente € rei, mas 68% 93% 71% 82% 89% 93% 86%

nao é Deus

10 - Comece do fimpara | 7194 96% 75% 88% 96% 92% 92%

0 comeco

Quadro 7.1 — Percentual de atingimento dos principios em cada setor

Fonte: autor

Dessa maneira, é possivel calcular as estatisticas basicas para cada principio, conforme

Quadro 7.2.
Principio Mediana Média F?:dS\r/;\% Ve?r(i)gf;éo
01 - Reduza a variacédo 68% 69% 10% 15%
02 - Elimine desperdicios 82% 82% 5% 6%
03 - Melhore continuamente 73% 69% 8% 11%
04 - Simplifique 71% 71% 12% 16%
05 - Garanta a qualidade desde o comego 73% 70% 11% 15%
06 - Crie fluxo no trabalho 73% 75% 8% 11%
07 - Pense sistemicamente 91% 86% 7% 8%
08 - Tenha constancia de propésito 78% 7% 7% 9%
09 - Cliente é rei, mas néo é Deus 86% 83% 10% 12%
10 - Comece do fim para 0 comego 92% 87% 10% 12%

Quadro 7.2 — Estatisticas para as pontua¢des de cada principio

Fonte: autor
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Os principios com as médias mais altas sdo: 10 - Comece do fim para o comego; 07 -
Pense sistemicamente e 09 - Cliente é rei, mas ndo é Deus. Tal constatacdo reforca um dos
comportamentos mais destacados dos funcionarios, que € o foco no cliente, seja ele interno ou
externo. As pessoas na fazenda sabem o porqué de cada atividade e sua importancia na cadeia
de valor.

Por outro lado, os principios que apresentaram a menor média global e possuem
oportunidades de maior internalizacdo nas pessoas sdo: 03 - Melhore continuamente e 01 -
Reduza a variacdo. Assim, deve-se despertar nos funcionarios o sentimento de melhorar e
simplificar suas atividades diérias, elevando seu senso critico com relacdo a desperdicios,
mesmo quando as rotinas ja estiverem bem definidas e padronizadas, que € o caso em alguns
setores da fazenda. A menor pontuacdo do principio 01 acontece devido as oportunidades
relacionadas a coleta e interpretacdo de indicadores, especialmente no setor de criacao.

Nota-se uma maior variacdo nas pontuacoes finais das dimensfes, com coeficiente de
variacdo de 0,32. Por outro lado, o coeficiente de variacdo dos principios gerenciais é de 0,12.
Estatisticamente, € um fato ja esperado, pois os dados estdo mais condensados quando séo
agrupados em 10 principios, ao invés de 25 dimensdes. Outra explicacdo plausivel é que para
as dimensdes, sdo analisados basicamente os comportamentos e a utilizagdo de ferramentas.
Conforme visto anteriormente, é parte da estratégia da fazenda priorizar certas ferramentas em
cada setor, o que também explica pontuaces em torno de 50% para algumas dimensdes. Ja 0s
principios, sdo puramente comportamentais e sua menor variacdo mostra maior alinhamento
nos modos de pensar e agir dos funcionarios, independentemente do setor onde trabalham. Este
fato também reflete a atuacdo do gestor enquanto formador de multiplicadores do seu jeito de
pensar, baseado na filosofia Lean. A sua perambulacdo é diaria e é observada a sua orientacéo
para capacitar as pessoas a resolverem problemas. Por fim, a menor pontuacdo com relacéo aos
principios foi 69%, outra evidéncia da comparacdo feita anteriormente, das peculiaridades das
dimensoes e dos principios, que provocam diferengas significativas nos resultados.

Até este ponto, foram feitas as analises das pontuacdes de acordo com as dimensdes e
principios do modelo Agro+Lean®. Agora, sera realizada a analise levando-se em conta o
resultado de cada sistema, 0 que serd importante na etapa de cruzamento das evidéncias.
Independentemente da referéncia utilizada para se fazer as analises, sejam as dimensdes,
principios ou sistemas, o resultado consolidado de sera uma constante de 76,71%, pois elas
foram feitas sobre 0 mesmo conjunto de dados obtidos em campo.

A Tabela 7.3 mostra o percentual obtido em cada sistema, com valores dispostos em

ordem decrescente.
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Tabela 7.3 — Resultado da pontuacdo de acordo com os sistemas

Sistema Resultado
Criacdo de bezerras 83%
Maternidade 81%
Manutencdo de vacas 79%
Ordenha 75%
Administrativo 74%
Alimentacdo 74%
Servicos externos 71%

Nas figuras 7.2 a 7.8 encontram-se os graficos de radar para cada um dos sistemas acima.
Neles, € possivel verificar os principios onde ha possibilidade de melhora em cada sistema,

conforme serd mostrado nas respectivas legendas.

10 - Comece do fim parao
comeco

Criacdo

1 - Reduza a variagdo 9 - Cliente é rei, mas ndo é Deus

8 - Tenha consténcia de

2 - Elimine desperdicios L
proposito

3 - Melhore continuamente 7 - Pense sistemicamente

4 - Simplifique 6 - Crie fluxo no trabalho

5 - Garanta a qualidade desde o
comego

Figura 7.2 — Gréfico de radar mostrando o resultado do sistema de criagdo, com rela¢do aos principios
gerenciais. Conforme esperado, o principio “Reduza a variagdo” possui menor pontuagéo, devido a baixa
utilizacéo e dificuldade de atualizag&o dos indicadores.

Fonte: Adaptado do acervo da Escola Agro+Lean®
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Maternidade 10 - Comece do fim parao
comego

9 - Cliente é rei, mas ndo é

1-Red iagd
eauza a variacao Deus

8 - Tenha consténcia de

2 - Elimine desperdicios .
propésito

3 - Melhore continuamente 7 - Pense sistemicamente

4 - Simplifique 6 - Crie fluxo no trabalho

5 - Garanta a qualidade desde
0 comego

Figura 7.3 — Gréfico de radar mostrando o resultado do sistema da maternidade, com relagéo aos principios
gerenciais. O principio de nimero 9 obteve menor pontuagdo, devido a menor percepgao dos funcionarios com
relagdo a importancia do seu trabalho para os seus clientes internos.

Fonte: Adaptado do acervo da Escola Agro+Lean®

Manut. Vacas 10- Comece do fim para o comeco

9 - Cliente é rei, mas ndo € Deus

1 - Reduza a variacdo

2 - Elimine desperdicios 8 - Tenha constancia de propdsito

3 - Melhore continuamente 7 - Pense sistemicamente

4 - Simplifique 6 - Crie fluxo no trabalho

5 - Garanta a qualidade desde o
comego

Figura 7.4 — Gréfico de radar mostrando o resultado do sistema de manutencdo de vacas, com relagdo aos
principios gerenciais. As menores notas nos principios 1; 3 e 5 acontecem devido as oportunidades com relacéo a
atualizagdo de procedimentos, capacitagdo das pessoas com relagdo a procedimentos e resisténcia de um
funcionério & mudanca.

Fonte: Adaptado do acervo da Escola Agro+Lean®
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10- Comece do fim para o

Ordenha comeco
1 - Reduza a variacdo 9 - Cliente é rei, mas ndo é Deus
8-Tenh tancia d
2 - Elimine desperdicios enna CO!‘IS- ancla de
proposito
3 - Melhore continuamente 7 - Pense sistemicamente
4 - Simplifique 6 - Crie fluxo no trabalho

5 - Garanta a qualidade desde o
comego

Figura 7.5 — Gréfico de radar mostrando o resultado do sistema de ordenha, com relagéo aos principios

de melhoria, uma vez que a rotina de trabalho j& € bastante eficiente e padronizada.

Fonte: Adaptado do acervo da Escola Agro+Lean®

Administrativo 10 - Comece do fim para o
comego

1 - Reduza a variagdo 9 - Cliente é rei, masndo é Deus

8 - Tenha consténcia de

2 - Elimine desperdicios .
propésito

3 - Melhore continuamente 7 - Pense sistemicamente

4 - Simplifique 6 - Crie fluxo no trabalho

5 - Garanta a qualidade desde o
comeco

Figura 7.6 — Gréfico de radar mostrando o resultado do sistema administrativo, com relacéo aos principios

gerenciais. As oportunidades de melhoria estdo na falta de procedimentos operacionais e implementacdo de

melhorias apenas em problemas que tomam uma maior proporcdo dentro do negdcio.

Fonte: Adaptado do acervo da Escola Agro+Lean®

gerenciais. A menor pontuacdo no principio 8 se deve ao menor alerta das pessoas com relacéo as oportunidades
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10- Comece do fim parao
Alimentagdo comego

1 - Reduza a variagdo 9 - Cliente érei, mas ndo é Deus

8 - Tenha consténcia de

2 - Elimine desperdicios ..
propdsito

3 - Melhore continuamente 7 - Pense sistemicamente

4 - Simplifique 6 - Crie fluxo no trabalho

5 - Garanta a qualidade desde o
comego

Figura 7.7 — Gréfico de radar mostrando o resultado do sistema de alimentacdo, com rela¢do aos principios
gerenciais. As oportunidades de melhoria nos principios 1 e 3 devem-se ao fato de ndo haver implementacdo de
melhorias em curso.

Fonte: Adaptado do acervo da Escola Agro+Lean®

Serv. Externos 10 - Comece do fim para o comego

1 - Reduza a variagdo 9 - Cliente érei, masnéo é Deus

2 - Elimine desperdicios 8 - Tenha consténcia de propdésito

3 - Melhore continuamente 7 - Pense sistemicamente

4 - Simplifique 6 - Crie fluxo no trabalho

5 - Garanta a qualidade desde o
comeco

Figura 7.8 — Gréfico de radar mostrando o resultado do sistema de servicos externos, com rela¢do aos principios
gerenciais. O principio “Reduza a varia¢do” possui menor pontuagio devido ao fato do departamento ndo possuir
rotina fixa, atendendo a diversos problemas de manutengdo de instalagcGes e maquinas em toda a fazenda,
impedindo maior padronizagdo das atividades.

Fonte: Adaptado do acervo da Escola Agro+Lean®

Na Tabela 7.4, estdo dispostas as estatisticas basicas calculadas a partir da Tabela 7.4.

Conforme salientado anteriormente, o valor da média ja era esperado, ou seja, 76,71%.
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Tabela 7.4 — Estatisticas para os resultados dos sistemas

Estatistica Resultado
Média dos sistemas 76,71%
Mediana dos sistemas 75,00%
Desvio padrdo dos sistemas 4,03%
Coeficiente de variacdo dos sistemas 5,25%

A figura 7.9 é a consolidacdo dos graficos de radar mostrados anteriormente. A menor
pontuagdo do principio “Reduza a variagdo” se deve aos diferentes niveis de utilizagdo de

indicadores e procedimentos padréo.

10- Comece do fim parao
comego

Consolidado - Fazenda

9 - Cliente é rei, mas ndo é

1-Red iacd
eduza a variacao Deus

8 - Tenha constéancia de

2 - Elimine desperdicios .
proposito

3 - Melhore continuamente 7 - Pense sistemicamente

4 - Simplifique 6 - Crie fluxo no trabalho

5 - Garanta a qualidade desde
0 comego

Figura 7.9 — Gréfico de radar mostrando o atingimento da fazenda como um todo, com relagéo a pontuacao final
de cada setor para os principios gerenciais
Fonte: Adaptado do acervo da Escola Agro+Lean®

7.2 Cruzamento entre evidéncias coletadas

Realizando-se o confronto entre as evidéncias nos diversos setores, é clara a diferenca
entre as ferramentas mais utilizadas em cada um, mas observa-se maior uniformidade em
questdes comportamentais, sobretudo no que diz respeito ao foco no cliente. Nos tdpicos a
seguir, serdo cruzadas as evidéncias em cada um dos setores, mostrando pontos de convergéncia

e divergéncia, de modo a se substanciar correlacdo entre os setores.
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7.2.1 Maternidade

Durante a visita a este sistema, o supervisor falou sobre a necessidade de se manter uma
rotina de melhoria continua, baseada na proatividade. Porém, logo antes da visita, ele havia
substituido uma torneira que apresentava vazamentos de agua e, quando perguntado o que
poderia ter sido feito para evitar tal quebra, ou desperdicio, o supervisor afirmou que era um
fato evitavel, mas ndo explicou como poderia fazé-lo. Por outro lado, este mesmo funcionario
soube explicar o porqué dos indicadores do departamento e como interpreté-los, o que favorece
manté-los atualizados.

Outro funcionario da maternidade apresenta uma rotina didria bastante consistente,
executando as atividades esperadas com qualidade. Quando perguntado qual a sua importancia
para o negdcio, este empregado apenas listou suas atividades, mas ndo disse porque elas séo
importantes para seus clientes internos e para o negocio. Ao mostra-lo 0 mapa do sistema, que
é visivel a todos, o funcionéario teve dificuldades em explicar quem sdo seus clientes e

fornecedores.

7.2.2 Criacao

No sistema da criacdo de bezerras, ¢ visto o maior “sentimento de dono” manifestado
nos comportamentos e na fala de um funcionario da fazenda. O supervisor mostra-se altamente
comprometido, falando da importancia de se ter um ambiente limpo e organizado. Isto é
constatado ao se analisar o layout do local de trabalho que, mesmo sendo rastico, mostra que o
5-S é aplicavel em qualquer ambiente, com insumos e ferramentas dispostos em locais faceis
de achar, o que da fluxo as atividades. Os indicadores sdo atualizados, mas o funcionario em
questdo apresenta dificuldades para atualiza-los, embora saiba da importancia dos mesmos. A
Tabela com registro de mortes das bezerras esta atualizada, mas nédo foi realizada investigacao
sobre as causas dos Obitos, uma vez que a coluna “motivo” esta em branco, conforme Figura
6.7. Quando perguntado sobre as possiveis causas, 0 ele ndo soube responder, embora tenha
falado que seria importante fazé-lo, para descobrir possiveis padrdes de tal desperdicio.

Ainda no setor de criacdo, o supervisor fala que é importante repassar seu conhecimento
aos outros funcionarios, o que, segundo o folguista e o supervisor da maternidade, ocorre. A
Figura 6.29 mostra uma boa préatica em criacdo de bezerras, que é a deposi¢do e maravalha
sobre a cama de feno dos animais, o que melhora a sanidade e facilita a limpeza em casos de
diarreia. Foi presenciado 0 momento em que o supervisor do setor de criacdo ensinou tal pratica

ao supervisor da maternidade. Quando perguntado sobre como ele costuma ensinar as pessoas,
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ele diz que é importante ensinar o0 passo a passo e repeti-lo quantas vezes forem necessarias,

mas ndo mencionou que é importante explicar o porqué de cada etapa.

7.2.3 Ordenha

Neste sistema, é indispensavel a execucdo dos procedimentos operacionais para se
garantir uma ordenha rapida, assegurando a completa desinfeccdo dos tetos das vacas e que o
leite enviado ao tanque, destinado ao laticinio, ndo contenha antibidticos. Por isso, cada um dos
operadores executa atividades especificas a cada grupo de vacas que ingressam nos postos de
ordenha. Nota-se que os funcionarios executam suas atividades com sincronia e mostram-se
bastante preocupados com o risco da presenca de antibidtico no tanque, conforme alerta
mostrado na Figura 6.17 e execu¢do mostrada na Figura 6.27.

Conforme ja exposto anteriormente, a principal ferramenta utilizada no setor de ordenha
€ 0 método TWI para treinamento dos funcionarios. A supervisora mostra preocupacdo em
ensinar seus subordinados, explicando o que deve ser feito com base na metodologia,
salientando a importancia da execucdo de cada atividade. A Figura 6.12 endossa tal
comportamento, mostrando as atividades para as quais os funcionarios foram preparados.

A rotina dos funcionarios também é bastante facilitada, pois maioria 0s insumos que
precisam, como papel toalha para secagem dos tetos pos aplicacdo dos desinfetantes, estdo
localizados em bolsos de seus aventais. Dessa forma, pode-se dizer que se trata de um ambiente
de trabalho com alto grau de padronizacéo e, no dia da visita, ndo havia anomalias pendentes
de resolucéo dentro da ordenha. Quando perguntados sobre a aceitacdo de anomalias apontadas
por outros setores, 0s funcionarios disseram ndo se sentir a vontade e ha relatos de geracédo de
pequenos conflitos pessoais devido as fichas de anomalias.

Quando perguntados sobre quais melhorias poderiam ser feitas na rotina de trabalho, os
funcionarios disseram que ndo havia o que melhorar naquele momento. Porém, é importante
estimular as pessoas a encontrarem e eliminarem mais desperdicios, mesmo trabalhando em um
departamento com elevada eficiéncia.

Quanto aos indicadores do departamento, o indicador de sujidade do Ubere das vacas
que chegam & ordenha se mostrou além do limite superior de especificacdo, conforme Figura
6.5. Tal sujidade era causada por vacas provenientes dos lotes 2, 3 e 4, conforme anomalia
apontada na Figura 6.11. Em conversa com os funcionarios do setor de servigos externos, a
causa da sujidade no Ubere das vacas era a falta de maravalha nesses lotes. Como consequéncia,

o filtro do leite que é destinado ao tanque acumula muitos residuos indesejaveis, conforme visto
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na Figura 6.28. Tal fato pode gera aumento da contagem bacteriana total do produto destinado

ao laticinio.

7.2.4 Manutencéo de vacas

O supervisor deste sistema demonstra grande conhecimento sobre os principios do
Agro+Lean®, o que € justificado pelo fato do mesmo ter concluido o curso de formacéo no
modelo. Os indicadores se mostram atualizados, mas o funcionario que trabalha no terceiro
turno teve dificuldades em explicar a importancia deles, bem como o mapa do sistema (SIPOC),
embora manifeste foco nos clientes internos, pelas suas falas. Uma das evidéncias desse fato é
0 senso de urgéncia disseminado entre os funcionarios do departamento, pois sabem que em
caso de doenca dos animais, esses devem ser tratados 0 quanto antes, para se evitar
complicacdes devido a evolugdo de uma determinada infeccdo, como a mastite.

Alguns protocolos e procedimentos que mencionam a utilizacdo de remédios
mostraram-se desatualizados, devido a mudanca de nomes comerciais dos mesmos. Dessa
maneira, uma das oportunidades € mencionar o principio ativo da medica¢do. Como exemplo,
tem-se que um dos procedimentos menciona a utilizagdo do medicamento Diclotril®, cujo
principio ativo é a Enrofloxacina, mas que nao estava presente no estoque. O medicamento com
0 mesmo principio ativo que estava a disposicdo € o Zelotril®, o0 que pode causar dividas em
funcionérios novatos.

Por fim, uma outra oportunidade de melhoria é a execucao da rotina de perambulacéo

diaria que, segundo o supervisor, so e realizada quando ha tempo disponivel.

7.2.5 Administrativo e farmécia

O sistema administrativo da fazenda possui boa parte da sua rotina concentrado em trés
frentes: controle do caixa da fazenda, gestdo do estoque de medicamentos da farmécia e
abastecimento de outros setores com 0s insumos necessarios para o trabalho diario.

O fluxo de caixa da fazenda é controlado diariamente, registrando-se em uma planilha
no sistema da fazenda todos os custos operacionais, despesas administrativas e receitas. Dessa
maneira, é possivel para o funcionario do departamento substanciar a tomada de decisdes da
alta administracdo da fazenda, tendo em vista, segundo ele, 0 que esta por vir em termos de
saidas e entradas de caixa.

A gestdo do estoque de medicamentos utilizados nos animais é realizada através de um
sistema kanban. Assim que cada medicamento atinge seu ponto de reposicao na prateleira, 0s

cartdes mostrados na Figura 6.22, sdo depositados no painel da mostrado na Figura 6.21, na
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coluna correspondente a cada medicamento. Através do codigo de cores, é possivel ao
administrador verificar qual a urgéncia de compra de cada insumo. Outro ponto relevante,
mostrado na Figura 6.23, é a organizacao da prateleira, assim mantida pelos funcionarios que
tém acesso a farmacia, pois é claro para eles que o trabalho é mais facilmente executado em um
ambiente organizado.

A comunicacdo do setor administrativo com outros setores é diéria, facilitando a
identificacdo de itens em falta para compra, seja através de solicitacdes em conversas, ou
registro de anomalias.

N&o foram constatados procedimentos operacionais no departamento e, quando
perguntado sobre este assunto, o funcionério disse que, caso tivesse que treinar outra pessoa
para assumir suas responsabilidades, sentiria a falta de procedimentos para rotinas mais

complexas e repetitivas, envolvendo o sistema de gestdo informatizado da fazenda.

7.2.6 Servicos externos

O departamento de servigos externos possui poucas rotinas fixas, como € o caso da
raspagem de fezes dos animais nos galpdes. A maioria das atividades ndo € repetitiva, pois sao
executadas a medida que outros setores demandam apoio, sobretudo para manutencdo de
equipamentos, instalacbes elétricas e maquinas, atraves do preenchimento das fichas de
anomalias. Tal dinamismo e volume de trabalho traz a necessidade de se dividir claramente as
tarefas do dia e prioriza-las, devido a limitacdo de recursos como pessoas, ferramentas e outros
insumos.

Devido as peculiaridades deste sistema, a reunido diaria se faz tdo importante e ela é
executada rigorosamente todos os dias, conforme mostrado nas Figuras 6.13 e 6.14. Segundo
relato de um dos funcionérios deste departamento, a implantacao desta rotina sofreu resisténcia
no inicio, mas hoje ela é vista como um investimento, facilitando a rotina das pessoas e
melhorando o atendimento aos clientes internos. Embora este dinamismo traga a necessidade
da reunido diaria, € inviavel a elaboracdo de procedimentos operacionais, dada a grande gama
de servicos e rotinas executados pelo departamento. Por isso, o treinamento das pessoas deve
ser feito de maneira que assegure a absor¢do do que é ensinado, o0 que € possibilitado pela
execucgéo de todos os passos da metodologia TWI, discutida na sec¢do 3.5.

Quanto a gestdo visual, os painéis de registro de manutengdes preventivas e corretivas
foram implementados na semana da visita do pesquisador a fazenda. Nestes dias, como forma
de ensinar as pessoas a utiliza-los, o gerente operacional auxiliava os funcionarios a

preencherem tais quadros e a ficha de registros de manutencfes em cada maquina, conforme
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Figuras 6.19 e 6.20. Além de ensinar a logica de utilizacdo de tais ferramentas, o gerente
salientava a importancia delas para o departamento, despertando maior propdsito nos
funcionarios do departamento. Por fim, a Figura 6.9 mostra 0 mapa do sistema desatualizado,

com layout anterior ao que € disponibilizado atualmente no website da Jornada Agro+Lean®.

7.2.7 Alimentacao

A jornada de trabalho do funcionério deste departamento se inicia antes dos demais, as
quatro horas e trinta minutos da madrugada. Assim como no setor de ordenha, é importante
seguir uma rigida rotina para se garantir a correta distribuicdo das dietas formuladas pelo setor
de manutencdo de vacas. As quantidades de cada componente da dieta para os diferentes lotes
sdo cadastradas na balanca eletrénica programavel do vagdo de mistura e distribuicdo dos
alimentos, que é conectado a um trator.

Através de uma maquina carregadeira, cada componente da dieta é depositado no vagao,
obedecendo-se a sequéncia mostrada no painel da balanca eletrénica. A quantidade correta de
cada item é informada por um aviso sonoro, disparado assim que a balanca do vagao identifica
o0 atingimento da quantidade programada. Esta rotina de carregamento é mostrada na Figura
6.30.

Em suas falas, o operador expressa uma forte orientacdo aos seus clientes internos, tendo
clareza da sua importancia para o negocio da fazenda. Tal funcionario também expressou
percepcao de causa e efeito ao falar das implicaces da sua atividade na satde dos animais,
como risco de deslocamento de abomaso em determinados lotes tratados com feno.

Outra similaridade com relacdo ao sistema da ordenha é que, como a rotina do operador
é bastante padronizada e fluida, ele afirma que ndo ha necessidade de melhorias em seu trabalho
diario. Porém, foi visto que h& algum desperdicio dos componentes da dieta dos animais,
conforme piso do galpéo registrado na Figura 6.31. Por fim, o operador afirma que faz parte da
sua rotina preencher alguns indicadores no momento em que realiza o descarregamento de
dados da balanca eletrdnica no computador do setor de manutencdo de vacas. Porém, ele ndo

soube explicar a importancia de tais indicadores, que néo sdo utilizados por ele.

7.2.8 Correlacdo entre os sistemas
Estudar a correlagdo entre os sistemas € importante para se substanciar o entendimento
dos padrbes de comportamento das pessoas em diferentes setores, ressalta a utilizagéo de
diferentes ferramentas em cada departamento e contribui para a validacdo do cruzamento de

evidéncias colhidas durante a pesquisa.

95



Na Figura 7.10 é mostrado o mapa da correlagdo de Pearson, no qual cores mais claras
indicam maior correlagdo. Como exemplo, pode-se afirmar que ha uma baixa correlagdo entre
0 setor de ordenha e servicos externos, bem como ha uma alta correlacdo entre os sistemas de

alimentacéo e servicos externos.

—-10

Maternidade

— 0.8

Serv. Extemnos Manut. Vacas COrdenha Criagio

Administrativo

Alimentacdo

Maternidade Cracao COrdenha Manut. Vacas Serv. Externos Administrativo Aimentagao

Figura 7.10 — Correlagdo de Pearson entre sistemas

Fonte: autor

A sequir, estdo listadas as correlagcbes mais baixas entre sistemas, seguidas pelas suas
provaveis causas:

e Administrativo e maternidade: na maternidade, ha uma grande utilizacdo de
procedimentos operacionais e indicadores, conforme visto na Figura 6.3. Hiuma
rotina bem definida de atualizagdo dos mesmos, cuja variagdo além dos limites
de controle deve ser analisada em profundidade. As oportunidades de melhoria
também sdo mais reportadas e trabalhadas no setor de maternidade, enquanto no

administrativo estas s@o tratadas quando se tornam problemas de maior
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dimensdo, como ocorrido na semana da visita, em que foi realizado um
redesenho de processos junto ao escritdrio de contabilidade terceirizado.

e Ordenha e criacdo: na ordenha, ha uma grande utilizacdo da metodologia TWI
para treinar as pessoas, enquanto na criacdo esta ndo é seguida. Enquanto na
criacdo ha oportunidades de melhoria para atualizagéo e uso de indicadores para
tomadas de decisdo, o sistema de ordenha ja os preenche e utiliza com maior
frequéncia. Quanto a utilizacdo das fichas de anomalias, o setor de criagdo se
mostra mais aberto a essa pratica, da mesma maneira que abordam com maior
veeméncia a necessidade de se melhorar os processos constantemente.

e Maternidade e servicos externos: baixa correlacdo motivada pela maior
utilizacdo de procedimentos operacionais, indicadores, gestdo visual e 5-S na
maternidade. Por outro lado, as pessoas do setor de servi¢os externos possuem
maior percepcao da importancia delas no dia a dia de seus clientes internos.

e Servicos externos e ordenha: a baixa correlagéo reflete a diferenca das rotinas de
cada departamento: enquanto na ordenha had a necessidade de execucdo de
atividades repetitivas e maior utilizacdo de indicadores, o sistema de servigcos
externos executa diferentes atividades ao longo da semana de trabalho, tendo seu
trabalho mais orientado pelas anomalias do que pelos indicadores.

Da mesma maneira, listam-se abaixo as correlagdes mais altas e suas justificativas:

e Servicos externos, alimentacdo e administrativo: qualquer uma das 3 possiveis
combinag0es 2 a 2 entre esses sistemas apresenta uma alta correlacdo. Isto ocorre
porque sdo departamentos que possuem intensa relacdo de cliente-fornecedor
com outros setores. Quando se analisa a pontuacdo de cada sistema, nota-se
grande similaridade em dimensdes relacionadas a foco no cliente, aceitacdo de
anomalias como instrumento de melhorias e alinhamento diario do trabalho das
pessoas envolvidas.

e Manutencdo de vacas e alimentagdo: hd uma interacdo constante entre 0s
departamentos e ambos apresentam grande foco nos seus clientes internos, cujos
requisitos mostram ser bastante claros para os dois sistemas. Outros pontos em
comum expressos sao a forte consciéncia de causa e efeito e senso de urgéncia.

Por fim, a Figura 7.11 mostra o grafico pairplot, bastante utilizado na mineracdo de
dados e que também é bastante Gtil para identificar pontos de correlacdo entre os departamentos.

Nos quadrantes de cruzamento entre sistemas diferentes, ha graficos de dispersdo com as notas
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das dimensdes para a par. Quanto menor a dispersdo, maior a correlagcdo, mostrando maior
quantidade de aspectos em comum. Nos quadrantes de cruzamento entre sistemas coincidentes,

observa-se o histograma com a distribuicdo das notas atribuidas a cada um desses sistemas,

entre 0 e 2.

Masmidade ragh Croenha Manut. Vacas serv Latemos admvnistrany Arnentagac

Figura 7.11 — Pairplot dos sistemas da fazenda

Fonte: autor

A comparagdo dos histogramas evidencia as peculiaridades de cada sistema da fazenda,
em que cada um utiliza especificas ferramentas da filosofia Lean. Porém, salienta-se novamente
que o intuito da implementacdo de um sistema gerencial baseado em conceitos enxutos é mudar
a maneira das pessoas pensarem e seus comportamentos. As ferramentas sao apenas meios de
se chegar a tais transformagdes.
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Quanto as correlagbes entre setores, as constatacdes sdo as mesmas do grafico da
correlagéo de Pearson, mostrado na Figura 7.10.

7.3 Cruzamento de evidéncias com sustentacdo tedrica:
Ferramentas Lean e comportamento humano

Conforme verificado nas se¢des 2 e 3, o foco da implementacéo da filosofia Lean deve
ser as pessoas, ndo as ferramentas. A implementacgéo de ferramentas, sem capacitar as pessoas
a pensarem de um jeito diferente, faz com que as melhorias ndo sejam sustentaveis e logo as
pessoas voltam a apresentar os comportamentos indesejados. Dai a importancia de se buscar
maneiras de se modificar a mentalidade das pessoas e seus comportamentos. Para este fim, as
ferramentas Lean sdo bastante Uteis e sdo importantes aliadas para melhorar a cultura
organizacional, combater as cinco disfungdes dos times, desenvolver um ambiente de trabalho
com seguranca psicologica e facilitar o trabalho das pessoas. Nos tOpicos a seguir, serdo
discutidos como esses aspectos do comportamento humano foram enderecados através da

implementacdo do modelo Agro+Lean® na Fazenda Iguacu (Star Milk).

7.3.1 Mentalidade, comportamentos e cultura organizacional

A cultura organizacional é o resultado do somatdrio dos comportamentos das pessoas
em um ambiente de trabalho. As pessoas desenvolverdao comportamentos ideais a partir de seu
modo de pensar e este ponto especifico possui bastante atencdo por parte da lideranca da
fazenda.

Diante de problemas em suas rotinas, os funcionarios sdo convidados pelo gestor a
pensar nas causas raiz daqueles fatos, para que elas mesmas elaborem as soluces. Em eventos
kaizen, essa pratica é bastante utilizada, baseando-se no método FCA. A Figura 7.12 mostra a
foto de um evento kaizen para redesenho e alinhamento de processos entre o setor
administrativo da fazenda e o escritorio terceirizado de contabilidade. Na Figura 7.13, sdo
mostradas as etapas de alguns processos discutidos durante o evento, bem como oportunidades

de melhoria dos mesmos, dadas pelas préprias pessoas que vivenciam tais atividades.
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Figura 7.12 — Evento kaizen de revisdo e alinhamento de processos

Fonte: autor

=
|

=& I == Eis
Figura 7.13 — Etapas de alguns dos processos contébeis da fazenda. Notas adesivas na cor rosa delimitam os

processos, bem como inicio e fim deles. As notas azuis sdo as etapas, enquanto as outras cores identificam
oportunidades de melhoria.

Fonte: autor

A gestdo visual dos indicadores de cada departamento favorece a analise critica das
pessoas sobre a performance de suas atividades, despertando-as para eventuais oportunidades

de melhoria ou ndo atingimento dos requisitos de clientes internos e externos. Situacéo parecida
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acontece com 0s mapas dos sistemas, ou SIPOC, dispostos nos Quadros de gestdo a vista, junto
aos indicadores, ja que favorecem a melhoria da visdo sistémica dos funcionarios, esclarecendo
guem sao seus clientes e fornecedores internos, bem como a importancia do trabalho de cada

pessoa para o sucesso do negacio.

7.3.2 Cinco disfuncdes dos times e seguranca psicoldgica

As cinco disfungdes dos times e a falta de seguranga psicoldgica sdo assuntos
intimamente ligados ao receio das pessoas discutirem problemas, pedirem ajuda ou
contribuirem com uma opinido construtiva sobre um assunto, mesmo que este ndo seja dentro
do departamento onde ela trabalha.

Nesse contexto, é importante estimular os funcionarios a reportarem suas dificuldades
no dia a dia, ja que elas sdo uma importante matéria prima para a implementacéo da cultura de
melhoria continua. Na fazenda, foram encontradas ferramentas que contribuem para esse
cenario sdo, como a reunido diaria, Quadros de solicitacdes e o registro de anomalias.

O registro de anomalias sofre grande resisténcia e pode gerar conflitos caso sua
implementacdo ndo seja feita com cuidado, de modo a deixar claro para todas as pessoas que
as anomalias sdo um instrumento de melhoria e que ndo se deve toma-las como algo pessoal.
As pessoas devem ser treinadas para falar sobre os problemas e suas causas, evitando procurar
culpados. Por isso, ha na fazenda diferentes percepcdes sobre esse aspecto das anomalias, mas
a utilizacdo dessa ferramenta deve ser mantida, pois é uma excelente maneira de se reportar e

eliminar desperdicios.

7.3.3 Facilitacéo do trabalho

O modelo comportamental proposto por Fogg e Hreha (2010) mostra que, quando
eliminadas ou reduzidas as barreiras do trabalho das pessoas, como falta de conhecimento ou
elevado esforco fisico, elas terdo maior propensdo a desenvolver comportamentos ideais na sua
rotina laboral. Dessa maneira, sdo listadas a seguir as ferramentas que contribuem para a

facilitacdo do trabalho das pessoas.
e Cinco-S: ambientes mais organizados facilitam o fluxo das atividades, uma vez
que os funcionarios evitam o desperdicio da espera devido a procura por
ferramentas ou insumos, perdidos em meio a desorganizacdo. Nesses casos, a
organizacdo se mantém, porque e benéfica aos funcionarios, como pode ser visto
na farmécia, maternidade, criacdo de bezerras e administrativo. Na farmécia,

aléem do ganho de fluxo das atividades, h4 também o ganho de reducdo de
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estoque, que segundo o gerente operacional, foi de cerca de 30%, embora ndo
tenha apresentado dados concretos sobre tal percepcdo. Nos setores de
maternidade e criacdo, esta ferramenta traz também ganhos sanitarios, pois 0
ambiente se mantém mais limpo e mais saudavel para as bezerras.

e Kanban: na farmécia, nota-se que sdo muitos os itens e diferentes quantidades
para se realizar a gestdo, elevando significativamente o risco de falta de algum
medicamento para os animais. Nesse contexto, a utilizacdo dos cartdes e painel
kanban agiliza a identificacdo de itens que precisam ser comprados, facilita a
elaboracdo de listas de reposicdo, evita que se compre itens desnecessarios e
melhora a comunicacdo entre setores operacionais e administrativo.

e TWI e Procedimentos operacionais: O TWI é uma metodologia bastante efetiva
para treinamento de pessoas, permitindo alta absor¢do do contetdo ensinado,
conforme pode ser observado na rotina dos funcionarios do sistema de ordenha.
Os procedimentos operacionais s&0 uma maneira de se orientar o treinamento e
de se facilitar a busca por informac@es em caso de duvidas durante a execucéo
de atividades criticas. Um dos exemplos € o procedimento operacional
encontrado no setor de criagdo de bezerras, destinado a mostrar 0 passo a passo
para cadastramento das bezerras no alimentador automatico. Antes da
implantacdo deste procedimento, um dos funcionarios necessitava da ajuda de
uma pessoa de outro departamento. Porém, com a implementacdo do passo a
passo para cadastramento, o funcionario do sistema de criacdo aprendeu a
realizar tal tarefa sem a ajuda de terceiros, o que, segundo ele, foi razdo de grande

contentamento.

7.4 ProposicOes para a Escola de Gestao Agro+Lean®

A seguir, estdo listadas as propostas de melhoria para a Escola, tendo em vista as
evidéncias coletadas na Fazenda Star Milk e da vivéncia do autor deste trabalho nos cursos de
formacéo oferecidos.

e Boa parte das melhorias executadas na fazenda partem de anomalias. Quando
algum departamento ndo recebe ou recebe poucas anomalias, ha o risco das
pessoas se acomodarem e ndo mais procurar por desperdicios ou oportunidades
de simplificagcdo de suas rotinas. Sugere-se utilizar o design thinking para tracar

a variacdo de humor das personas (os proprios empregados) ao longo de sua
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jornada de trabalho e, assim, captar as percepcbes delas sobre eventuais
dificuldades.

Eliminar a reunido semanal: nos relatos dos funcionarios da fazenda, esta ndo é
necessaria, pois desperdica-se tempo analisando problemas que ja foram
resolvidos. Por essa razdo, tal encontro néo é realizado na propriedade, sem que
haja prejuizo de alinhamento entre os diferentes departamentos.

No “canvas de entendimento do negocio”, explicado na se¢do 4, sugere-Se
incluir o campo de “valores” na coluna onde estfo a missao e visdo. E importante
que as pessoas ndo percam de vista quais comportamentos sdo inegociaveis na
propriedade.

Recomendacdo de quais ferramentas sdo imprescindiveis em cada setor
produtivo. Embora o sucesso da implementacdo do Lean esteja profundamente
atrelado a melhoria de habilidades comportamentais das pessoas, 0 modelo
Agro+Lean® pode sugerir aos gestores quais ferramentas devem se sobressair
em diferentes setores, como € o caso da reunido didria no departamento de
servigos externos, ou TWI na ordenha, conforme listado na secédo 7.1.

Oferecer diferentes cursos para diferentes puablicos, como proprietarios,
gerentes, consultores, supervisores e operadores. O curso de formagdo completo,
devido a sua alta carga de conteddo, pode fazer que as pessoas se percam em
meio ao volume de conceitos e ferramentas. Por isso, elaborar cursos de menor
duracdo, ou focados em diferentes publicos, contribuird com o aprendizado das
pessoas e aumentara a quantidade de produtos e servigos oferecidos pela escola.
Ressalva-se que esta iniciativa ja estad sendo implementada e novos cursos serao
criados.

Em uma nova edi¢do do livro “Sucesso no Leite”, incluir um capitulo sobre
TPM.

Reduzir o formulario de maturidade gerencial, cujo preenchimento exige grande
carga cognitiva do pesquisador. Sdo 25 dimensdes para 10 principios, portanto
0 mesmo principio é analisado repetidas vezes, conforme mostrado na Tabela
7.2. Analisando-se a repeticdo de principios em cada dimensdo e vice-versa,
verifica-se um potencial de reducdo de até 12 dimens6es, adotando-se o plano

de simplificacdo abaixo da Tabela 8.1 a seguir.
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Tabela 7.5 — Proposta de reducdo do formulario de maturidade gerencial

Oportunidade Justificativa
Unir dimensGes 18, 22, 23, 24 e 25. Deixar apenas duas dimens@es: uma dimensdo para cliente
Eliminar dimenséo 17 externo e outra para cliente externo

Dimensdo 20 aparece apenas uma vez. Ambas falam de viséo
sistémica e SIPOC.

Unir dimensdes 21 e 20

Unir dimensdes 16 e 7 Ambas abordam atividades de melhorias

Todas abordam indicadores e gestdo a vista. Deixar apenas
o uma questdo que englobe ambos. Questdo 13 também fala
Unir dimensoes 12, 13, 14 e 15 N 3
sobre 5-S, que aparece na questdo 8. Questdo 13 fala sobre

procedimentos, que aparece em outas questdes

o . Ambas abordam o tema de anomalias e seguranca para se
Unir dimensdes 6 e 5
reportar problemas

Unir dimensdes 1 e 2 Ambas falam do estilo de lideranga

Todas falam sobre padronizagéo. Importante abordar a
Unir dimensGes 19, 11 e 9 questdo do que agrega ou ndo valor, que aparece na dimensdo
19

e Por fim, sugere-se a substituicdo do questionario de percepcdo de dores
gerenciais, enviado a alunos no inicio de cada curso. Atualmente, sdo enviadas
5 questBes para serem respondidas em escala de Likert de 5 niveis. Propbe-se a
utilizacdo de um novo questionario, composto por 8 questbes para serem
respondidas em forma de complementacéo de frase. A justificativa encontra-se
nos paragrafos a seguir.

Segundo Hodge e Gillespie (2003); Dalmoro e Vieira (2013), a escala de Likert
apresenta algumas limitagfes, como a alta carga cognitiva causada pela bidimensionalidade.
Isto significa que o respondente necessita interpretar as dimensGes da afirmacdo e da
intensidade descrita na escala. Quando essas duas dimensdes apresentam dupla negacéo, ha o
risco de erros de interpretacdo por parte do respondente. Segundo 0os mesmos autores, ha
também uma limitacdo estatistica, ja que a escala de Likert, ao delimitar textualmente seus
quantificadores, confere-lhe aspectos de uma distribuicdo discreta, enquanto maioria dos testes
estatisticos presumem a utilizagdo distribui¢fes continuas.

Com base nessas limitacbes, Hodge e Gillespie (2003) criaram a escala chamada
“Phrase completion”, ou “complementacdo de frase” em livre tradu¢do. Segundo Dalmoro e

Vieira (2013), por utilizarem frases mais curtas, as escalas em complementacdo de frases
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facilitam o entendimento e eliminam a bidimensionalidade, jA& que as respostas sdo a
continuacdo das frases dos enunciados. Como possuem 11 niveis, com descritivos apenas nas
extremidades, possuem caracteristicas de distribui¢es continuas e possuem maior validade
para a captacao de percepc¢do das pessoas. A Figura 7.14 mostra uma das questdes utilizadas
atualmente pela Escola Agro+Lean®, enquanto a Figura 7.15 exibe a transformacao da mesma

questdo na escala de complementacgéo de frase.

Estou conseguindo pagar as contas da propriedade com tranquilidade

O 1 - Discordo totalmente

O 2 - Tendo a discordar

O 3 - Ndo concordo, nem discordo / Neutro
O 4 - Tendo a concordar

O 5 - Concordo totalmente

Figura 7.14 - Questdo em que se utiliza a escala de Likert para as respostas

Fonte: adaptado do acervo da Escola Agro+Lean®

As contas da minha propriedade... *

atrasam constantemente sdo pagas com tranquilidade

Figura 7.15 — Transformacdo da questdo anterior em formato de complementacéo de frase

Fonte: autor

No Anexo Il, é mostrado o questionario atual e o calculo de seu Alfa de Cronbach com
base nas respostas de uma determinada turma que participou do curso de formacdo. O valor
obtido foi de 0,59, abaixo do minimo recomendado de 0,70.

No Anexo Ill, é mostrada a proposta de um novo questionario, enderegando as trés
possiveis causas do baixo alfa de Cronbach, que sdo: numero reduzido de questdes,
multidimensionalidade, baixa correlacdo entre perguntas e pequena quantidade de niveis para
resposta. Por isso, foram adicionadas trés questdes, totalizando oito enunciados que abordam
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os quatro diferentes clientes do negdcio, conforme mostrado na se¢do 4. Assim, é fortalecida a
correlagéo entre as questdes e foi utilizada a escala de complementacdo de frase, para se elevar
a quantidade de niveis de resposta, por eliminar a bidimensionalidade e por ser mais indicada
para captar a percepcdo das pessoas. ApoOs validacdo por um especialista da Escola
Agro+Lean®, o novo questionério foi enviado a diversos produtores de leite de diversas regifes
do Brasil. Foram obtidas 32 respostas, através das quais calculou-se um novo alfa de Cronbach,
atingindo-se um indice igual a 0,82. Segundo Almeida, Santos e Costa (2010), este resultado
encontra-se dentro da faixa ideal para o indicador, permitindo constatar a validade cientifica

desta Ultima proposta.
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8 CONCLUSOES

8.1 Consideracdes Finais

Esta dissertacdo foi elaborada com o objetivo geral de propor melhorias ao modelo
Agro+Lean®, visando maior absorcdo deste pelos alunos da Escola e maior efetividade para
implementacdo do modelo em fazendas. Para maior compreensdo do modelo, foi realizado
estudo de caso Unico na fazenda Iguacu (Star Milk), que é um dos principais casos de sucesso
de implementacdo do modelo. Além disso, foi analisado o curso de formacdo MDA
Agro+Lean®, do qual o pesquisador foi aluno em duas oportunidades, além do curso
“Descobrindo a Exceléncia”, do qual o autor foi aluno em uma oportunidade. O objetivo foi
atingido e as proposi¢des encontram-se na secdo 7.4 — Proposicdes para a Escola de Gestdo
Agro+Lean®.

Ap0s a realizacdo desta pesquisa, é possivel concluir que o modelo de implementacdo
da filosofia enxuta em fazendas, proposto pela Escola Agro+Lean®, é capaz de atender
propriedades independentemente dos seus niveis de maturidade gerencial, constituindo assim
uma outra contribuicdo empirica desta dissertacdo. Este trabalho também possui contribuicGes
tedricas, ao desenvolver um tema ainda pouco explorado pela comunidade cientifica e também
no que diz respeito a publicacdes em geral, ja que até o0 momento da conclusdo deste, foram
identificados apenas quatro livros que tratam da aplicacdo da filosofia Lean no agronegécio.

Uma jornada de implementacdo dos conceitos enxutos pode trazer beneficios, mas 0s
gestores tém que se precaver contra falhas neste processo. A principal razao de fracassos nestes
casos ou a insustentabilidade de melhorias é que os gestores apenas implementam ferramentas,
sem focar os esforgos na transformacdo do modo de pensar e, consequentemente, de agir das
pessoas. Melin e Barth (2018), chamam essa pratica de “abordagem band-aid”, em que as
ferramentas Lean sdo vistas apenas como cura dos sintomas de problemas relacionados a gestao
de processos e de pessoas em um negocio. Tal abordagem desengaja funcionarios e provoca
descrenca dos gestores com relacdo aos potenciais beneficios que poderiam experimentar nos
ambientes produtivos por eles comandados.

Por outro lado, quando o foco é facilitar as atividades das pessoas, envolvé-las na
investigacao e resolucdo de problemas e capacita-las para que possam desenvolver suas rotinas
de maneira mais facil, produtiva e segura, as chances de uma jornada bem sucedida sdo
significativas. Assim, as ferramentas devem ser meios de se modificar a mentalidade das
pessoas, fazendo que o Lean nédo seja mais visto pelas pessoas como um projeto, ou como uma

tarefa a mais para os funcionarios. Segundo Machado (2017), as praticas enxutas s&o uma nova
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maneira de pensar, permitindo uma producdo maior, mais rapida, mais facil, mais barata e
contribuindo para a perpetuidade dos negdcios.

O estudo de caso na fazenda Star Milk proporcionou a constatacdo desses fatores de
sucesso. Através da obtencdo de multiplas fontes de vidéncia para se avaliar a maturidade do
sistema gerencial implementado na propriedade, verificou-se a importancia dada pela geréncia
a questdao comportamental das pessoas no ambiente de trabalho. Muitas foram as oportunidades
em que pOde-se presenciar a capacitacao das pessoas, bem como entendimento dos problemas
cotidianos para solucdo conjunta. Dessa maneira, 0s funcionarios internalizam os principios
gerenciais e manifestando-os em forma de comportamentos ideais, dentre os quais salienta-se
o “sentimento de dono” que muitos empregados da fazenda possuem. Tal sentimento comeca a
ser despertado quando o funcionario possui clareza da sua importancia para o sucesso do
negocio.

Mesmo que a fazenda Star Milk seja um ambiente produtivo de alta eficiéncia, com
pessoas bastante engajadas em entregar os resultados que delas se esperam, ha oportunidades
de melhoria em todos os departamentos, cada qual com sua peculiaridade. Para se entender tais
necessidades, é importante que as propriedades realizem a avaliagdo de maturidade gerencial,
substanciando a tomada de decisdo para novos ciclos de melhoria continua e dando
continuidade ao desenvolvimento dos principios gerenciais na mentalidade de cada pessoa.

Por fim, responde-se também a segunda questdo de pesquisa, ja que este trabalho
permitiu concluir que a filosofia Lean é capaz de modificar a cultura organizacional em
ambientes mais rusticos, como uma fazenda. De acordo com as multiplas evidéncias coletadas,
é possivel afirmar que a filosofia Lean proporciona melhorias na mentalidade das pessoas,
permitindo-as trabalhar com maior foco nos clientes internos e externos, com maior percepgao
e eliminacdo de desperdicios, melhor relacionamento interpessoal e maior prop6sito no trabalho

do seu dia a dia.

8.2 Limitac0es e recomendac0es para trabalhos futuros
A principio, este estudo seria realizado em 25 fazendas leiteiras situadas no triangulo
mineiro. Elas haviam sido escolhidas de acordo com o0s seguintes critérios de similaridade:
e Regido socioeconémica;
e Volume de producéo;
e Instalacdes;
e Remuneragdo pelo mesmo laticinio, portanto sob as mesmas condicdes;

e Implementacdo do modelo Agro+Lean® realizada pela mesma assessoria.
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Os proprietéarios participaram de um curso proporcionado pela Escola de Gestdo
Agro+Lean, chamado “Descobrindo a Exceléncia”, para nivelamento de todos com relagdo a
filosofia Lean. Porém, as restricbes impostas pela pandemia do novo Coronavirus (ou Covid-
19, causada pelo SARS-CoV-2) impediram a realizacdo de tal estudo

Conforme salientado por Eisendhart (1989), estudos de caso Unico podem trazer
prejuizos a possibilidade de generalizagdo de conclusdes e ha risco de enviesamento. Embora
as evidéncias tenham sido coletadas em multiplas fontes, devidamente cruzadas e
correlacionadas, ha limitacdes para se realizar generalizacdes, ja que estudos de multiplos casos
podem munir o pesquisador com maior embasamento para certas extrapolages. Soma-se o fato
de que todos os departamentos foram analisados em cinco dias de visita, inviabilizando a
obtencdo de depoimentos de todos os funcionarios, nos diferentes turnos.

Tendo em vista as limitacOes e as proposicdes realizadas na secao anterior, as sugestdes
para trabalhos futuros estdo elencadas nos topicos a seguir:

e Conducdo de uma pesquisa-acdo para a implementacdo completa do modelo
Agro+Lean® em uma fazenda que ainda ndo possui qualquer principio
internalizado.

e Conducdo do estudo de multiplos casos na regido do triangulo mineiro, nas
fazendas onde as restricdes impostas pela pandemia do novo Coronavirus
impediram a realizacdo da pesquisa. Um maior numero de casos permitira maior
generalizacdo das conclusdes e validacao das analises realizadas nesta pesquisa.

e Nova realizagdo deste mesmo estudo de caso na fazenda Star Milk, utilizando o
novo formulario de avaliacdo da maturidade gerencial, enfatizando a avaliacdo
da internalizacdo dos principios em cada sistema da propriedade e as diferencas
encontradas em cada estudo.

e Por fim, sugere-se a utilizacdo do design thinking como meio envolver as
pessoas em um processo criativo que as permita pensar em cada momento de
sua jornada produtiva, sob a oOtica da eliminacdo de desperdicios e maior
agregacao de valor. Assim, espera-se que, mesmo em um ambiente altamente

eficiente, ideias de melhorias continuem a surgir.
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ANEXO | - Ficha de avaliacdo completa para preenchimento do
formulario de maturidade

Diretriz de
avaliagdo

Comporta-mentos

Diretriz de avaliagéc

Comporta-
mentos

Diretriz de avaliagdo

Comporta-
mentos

Diretriz de avaliagac

Comporta-
mentos

Diretriz de avaliagdo

Comporta-mentos

Diretriz de avaliagdo

Comporta-mentos

Nivel 1

As pessoas ndo sabemqual o produto do
sistema e nao se importam para onde vai. O
importante é produzir.

Falar em produzir mais sem perguntar o que o
cliente quer;

Ficar confuso ao responder quemé o cliente;
Pensa que o cliente é o dono da fazenda.

As pessoas nao sabemquais as caracteristicas
ideais do produto e necessidades (qualidade,
quantidade, volume, frequéncia de entrega etc.)
que o cliente gostariamde ter.

Nao sabe dizer as caracteristicas do produto que
o cliente deseja e nemo que é importante
naguele produto.

As pessoas ndo recebemqualquer tipo de
informacao sobre a qualidade do produto
entregue aos clientes. Ou as pessoas recebem
informagdes apenas quando o produto esta fora
das especificagdes minimas, via reclamacao do
cliente.

Na&o sabemdizer o que pode ser melhorado no
produto.

As pessoas fazemo que fazem porque "é o
trabalho delas”. N&o sabem como o trabalho
delas afeta o resultado do sistena .

As pessoas falamapenas que é obriggéo fazer

‘ Nivel 2 ‘

DIMENSAO 25: Conhecer o cliente do

As pessoas sabemquemé o cliente e as
caracterfsticas do resultado esperado por ele, mas
ainda de forma decorada.

Falar quemé o cliente quando perguntado;

Ler o mapa do sistema para responder;

Nao olhar para 0 mapa e néo saber responder. Ndo
sabe que essa informagéo esta no mapa.

As pessoas se sentem confortaveis ematender
apenas as necessidades minimas dos clientes.
Quando acontece do produto sair fora da
especificacdo minima ha uma grande presséo dos
gestores para as pessoas reestabelecer a qualidade.

O gestor se mostra muito preocupado coma falta de
preocupacéo da equipe, s6 ele enxerga que a
qualidade n&o esta boa

DIMENSAO 23: Ter comunicag&o com o cliente

As pessoas recebeminformagdes dos clientes
(indicadores/relatdrios/visitas) sobre a qualidade do
produto, mudanca nas caracteristicas desejadas e
sugestdes de melhorias, entretanto nemtodas as
informagdes geramagoes concretas para atender
melhor o cliente.

Nao conseguir explicar o que aconteceu quando um
indicador saiu fora do limite ou justifica o que
aconteceu.

As pessoas comecama entender como o trabalho
delas afeta o resultado esperado do sistema, mas
ainda fazem o trabalho de forma mecanica sem
pensar emmelhorias comfoco no cliente.

As pessoas reclamamde erros ou defeitos e

oque fazem. N&o sabem
estao fazendo aquilo.

Os sistemas ndo sdo mapeados e néo ha uma
missdo definida que oriente o trabalho das
pessoas

As pessoas ndo sabemdizer quais sistemas tem
na fazenda e como o trabalho delas afeta o
resultado do negdcio.

Nao ha definicdo de quais sdo os sistemas e
como eles se integram. As pessoas ndo sabema
relagéo entre eles.

As pessoas ndo sabemdizer quemséo seus

fornecedores e seus cliente.As pessoas nao

sabem o que acontece nos outros setores da
fazenda.

. 0 "porque” op sem ir pensarem
formas de resolve-lo.
Os sistemas da fazenda foram definidos, assim

como sua missao/propésito e estao descritos no
SIPOC pregados na parede. As pessoas, sabem
quemé cliente, o que ele quer e como esse resultado
é medido. Entretanto, ndo expressamisso
naturalmente, as informagdes sdo “decoradas”.

Olhar no mapa do sistema para responder sobre o
sistema. Ficar emdivida na hora de responder e
olhar para o gestor.

O foco esta no resultado individual do sistema, as
pessoas fazemo trabalho dela e néo se preocupam
comoutros sistemas. Elas ndo sabem como esta o
resultado de outros sistemas e comelas podem
contribuir para o todo.

Nivel 3
sistemae as suas necessidades.
As pessoas falam de forma natural sobre seu

cliente, 0 que ele espera e necessita. Grande parte
das atividades s&o focadas no cliente.

Falar quemé o cliente semolhar emnenhum lugar;
Mostrar alguma coisa que é de valor para o cliente;

DIMENSAQ 24: Entender o que o cliente do sistema valoriza e que o sistema néo consegue entregar.

As pessoas conhecemo cliente, o que ele produze
o0 que ele gostaria de ter e que ndo conseguem
atender. Os gestores se sentem incomodados em
ndo conseguir atender todas as caracteristicas que
o cliente deseja .

Fala quais caracteristicas do produto pode ser
melhorada, justificando o porqué combase nas
exigéncias dos cliente.

para entender oportunidades de melhoria.

As pessoas entendem que as informagdes sobre o
atendimento das necessidades dos clientes sdo
fundamentais para a orientar o trabalho delas. As
informacdes recebidas geramag@es rapidamente e
de forma estruturada nos processos para atender o
cliente.

Demonstrar e falar de agdes que estdo trabalhando
para que as caracteristicas do produto melhore.

DIMENSAO 22: Entender como o trabalho didrio afeta o cliente.

Quase todos as pessoas entendem como o préprio
trabalho afeta o cliente e sabemo que precisa ser
feito para melhora-lo — as ideias estdo mais
alinhadas com os principios e valores do negécio.

Entendema relagéo causa efeito. Dizem "se eu ndo
fizer isso, acontece isso".

As pessoas conhecema missdo/propésito do
sistema em que trabalhame ela esté alinhada ao
propésito e a visdo do negdcio.

Falar do propésito e visdo do negdcio e sabem
como o seu trabalho é importante para atingi-los.

DIMENSAO 20: Integracéo entre todos os sistemas

As pessoas falam de forma natural sobre seu
cliente interno e o que é necessario exigir seus
fornecedores para conseguir atingir o resultado
esperado do sistema.

As pessoas explicam de onde vemas entradas do
sistema e para onde vai o produto.

Nivel 4 - Apenas referéncia |

Todas as pessoas sdo focadas emseus clientes,
entendemo que eles produzeme o que eles
necessitam do sistema. Sabem o que eles valorizame
procuram eliminar atividades que ndo geramvalor.

As pessoas sabem quais as caracteristicas ideais do
produto e necessidades (qualidade, quantidade,
volume, frequéncia de entrega etc.) que o cliente
valoriza, mas que hoje o sistema, ndo consegue
atender. O sentimento emtodas as pessoas € de
inconformidade e alerta total.

As pessoas conversam constantemente comseus
clientes para alinhar tudo aquilo que ele valoriza ao
processo produtivo. Elas gostam de receber
feedback dos clientes e entendem que essas
informacdes séo fundamentais para a melhoria.

Cada pessoa executa seu trabalho com foco em gerar
valor para o cliente e busca maneiras de melhorar o
trabalho para produzir melhores resultados.

As pessoas conhecemtodos os sistemas da
fazenda, qual a missdo de cada um para que se
consiga atingir a visdo do negdcio alinhado ao
propésito. Todas as pessoas entendema relagéo
cliente/fornecedor e causa/efeito entre todos os
sistemas.

As pessoas entendemque o resultado esperado do
negécio depende do resultado esperado de todos os
sistemas e pessoas, de forma igual. Existe um
sentimento de que todos fazem parte do mesmo
negécio.

115



Anexo | — Cont.

Diretriz de avaliagdo
mentos

Comporta-

Diretriz de
avaliagdo

Comporta-mentos Diretriz de avalizagdo Comporta-
mentos

Diretriz de avaliagdo

Comporta-
mentos

Diretriz de avaliagdo

Comporta-mentos

Nivel 1

Nao ha processos bem definidos. Cada pessoa
faz o trabalho do jeito que acha mais facil e
melhor e elas néo relacionam o trabalho como
resultado dos sistemas.

As pessoas nao sabem falar passo a passo o
processo que ela faz.

As pessoas falam fazemas coisas porque "¢
assimque precisa ser feito".

As pessoas nao sabemqual o resultado
esperado do seu trabalho e fazemo que fazem
porque "¢ o trabalho delas fazer aquilo". Nao
entendema relagdo entre seu trabalho e o
produto criado.

As pessoas temdificuldade emdizer qual o
resultados esperado.

Nao existe um processo padrao de alinhamento.
Cada pessoa faz o seu trabalho semse
preocupar como trabalho dos demais.

As pessoas ndo conseguemdizer o que as
outras pessoas fazem.

As pessoam ndo conversamcomas pessoas de
outros sistemas com foco no trabalho.

As prioridades mudam com frequéncia (sempre
que algo inesperado acontece).

Muitas mudangas/acdes acontecemao mesmo
tempo, gerando descontrole.

As pessoas falamem mudancgas mas néo
conseguem explicar o motivo.

Os indicadores, quando existem, nao sao
analisados com método que levama aces
concretas.

N&o hé coleta de indicadores .
Ha coleta de muitos indicadores, mas todos
focados no resultado do sistema de produgéo.

Nivel 2

Nivel 3

DIMENSAO 19: Compreenséo das pessoas sobre 0 processos.

Os processos dos sistemas foram descritos e
pregados na parede. No entanto, as pessoas tem
dificuldade de explicar a necessidade e o resultado
esperado de todos eles.

DIMENSAO 18: Resultado

As pessoas sabem de maneira decorada qual o
resultado esperado do sistema em que trabalham,
mas, tem dificuldades e explicar como o trabalho
delas afeta esse resultado.

As pessoas entendeme falam naturalmente sobre
0s processos que compdem o sistema. No entanto,
elas s6 conseguemdar exemplo de algumas
atividades que geramvalor, aquelas que ndo geram
valor, mas sdo necessarias e aquelas que ndo
agregam valor.

Falam passo a passo o que precisa ser feito e 0
porqué.

As pessoas conseguemdar exemplo do que gera
valor e do que néo gera.

esperado das pessoas.

As pessoas falam naturalmente sobre o resultado
esperado do sistema e como 0s processos e
atividades que eles sdo responsaveis afeta este
resultado. Mas, nemsempre o resultado esperado é
lembrado durante a execucéo das atividades.

As pessoas respondem de prontidéo ao serem
questionadas qual o resultado esperados do seu
trabalho.

DIMENSAO 17: Alinhamento dos sistemas.

Bxiste reunido de alinhamento dos sistemas e as
pessoas estdo mais alinhadas, comecando a
entender como o trabalho delas afeta o todo.
Entretanto, nemtodas as pessoas sao proativas
durante a reunido. A rotina de reunido existe, mas
ainda é preciso umgrande esforgo para néo pare de
acontecer.

Existe a reunidao mas as pessoas parecem estar de
forma mecanica

O gestor precisa conduzir a reunio para que ela
aconteca

A reunido de alinhamento dos sistemas ¢ feita de
forma rotineira. Ela é focada em compartilhar
problemas, como eles estéo sendo tratados, os
resultados que estdo sendo obtidos comessa
melhoria e 0 que as pessoas estdo aprendendo ao
solucionar esse problema.

As pessoas fazemreunido semanal ou diaria com
objetivo de alinhar o trabalho entre os sistemas.
As pessoas falamo que as outras pessoas fazeme
0 sobre outros sistemas.

DIMENSAO 16: Método utilizado para fazer melhorias.

Algumas melhorias s&o organizadas seguindo o
método PDSA e desdobrado no quadro de projetos,
mas problemas menores ainda sao resolvidos de
forma desordenada, sem método.

As pessoas falam de problemas que ndo foram
tratados

Os problemas sdo resolvidos sempre com método e
o foco das solugdes comecama ser nas tarefas.

As pessoas dao exemplos de problemas
solucionados com métodos (FCA, KAIZEM, 5
Porqués).

DIMENSAO 15: Coleta de indicadores.

Alguns indicadores de tarefas comecama ser
notados pelos proprios operadores, mas eles
costumamnéo ser atualizados. A maioria das
pessoas anotam de forma mecénica, sementender o
motivo. E preciso umgrande esforgo para que ndo
deixemde ser coletados.

Muitos indicadores s&o desatualizados
Nemtodos os indicadores as pessoas entendem

As pessoas coletame atualizam os painéis de
indicadores de forma rotineira. A maioria dos
indicadores gerados tem foco nas tarefas. Algumas
pessoas internalizaram o objetivo de se ter
indicadores e elas propdemnovos indicadores de
acordo coma realidade do sistema.

Todos os indicadores s&o atualizado.

Todos os indicadores s&o utilizados.

As pessoas sabemdizer quais indicadores sdo
uteis e quais néo sdo.

Nivel 4 - Apenas referéncia

Todas as pessoas conheceme entendem todos os
processos do sistema. As pessoas compreendem
quais atividades geramvalor, aquelas que no geram
valor, mas sdo necessarias e aquelas que ndo
agregam valor e devem ser eliminadas.

Todas as pessoas entendem como o trabalho delas
afeta o resultado esperado. Dessa maneira, elas
entendem que o comportamento delas no trabalho
afeta o cliente e buscama perfeicdo todos os dias
porque focamnos clientes.

Os gestores sempre estdo juntos e alinhados para
atender as necessidades do cliente e em como gerar
mais valor. Estéo dispostas a fazer sacrificios para
que todos os sistemas sejam fortes.

Se faz uma mudanca de cada vez, pequena e sempre
comfoco na simplificagéo das atividades, na
reducdo de desperdicios e ematingir o resultado
esperado (melhor, mais rapido e mais barato). Isso é
feito utilizando o método PDSA e desdobramento no
quadro de projetos.

Todas as pessoas entendemo objetivo de ter
indicadores. Todos os indicadores anotados tém
foco nas tarefas e sdo utilizados para avaliagdo dos
processos. Todas as pessoas sabem exatamente o
resultado esperado de cada processo qual a
diferenca entre o resultado esperado e o real.
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Anexo | — Continuacgao

Diretriz de avaliagdo

Comportamentos

Comporta-mentos Diretriz de avaliagdo

Diretriz de avaliagdo

Comporta-
mentos

Diretriz de avaliagdo

Comportamentos

Diretriz de avaliagdo

Comporta-
mentos

Nivel 1

As pessoas ndo entendem que 0s processos tem
uma variag&o normal e analisam os dados
pontualmente.

As pessoas ndo entendemas variagoes.
Sempre que existe um problema no processo o
gerente ou dono chama a atengéo das pessoas
utilizando informagdes ou nlimeros que as
pessoas ndo conhecemo histérico.

As pessoas sempre precisam perguntar para
alguémo que precisa ser feito. As informagdes
néo estéo disponiveis de forma visual, fazendo
comque todos saibamcomo e o que fazer sem
perguntar.

As pessoas precisamde planilhas e papeis para
tomar decisdes ou fazer o trabalho.

Uma ou poucas pessoas sd0 responsaveis pelas
informacdes.

Todas as decisGes sdo baseadas em sentimentos
e suposicdes ou ideias copiadas de outras
fazendas.

O dono néo sabe o porqué faz algumas coisas,
simplesmente porque viu emoutra fazenda ou
palestra.

Nao existe nenhum procedimento operacional
descrito.

Cada pessoa faz o trabalho do jeito que acha
mais facil e melhor e elas néo relacionamo
trabalho como resultado dos sistemas.
Quando o gestor percebe que alguémesta
fazendo algo errado ele corrige e dizcomo ele
acha que deveria fazer.

Quando umempregado vai fazer uma atividade
que nunca fez, uma pessoa que ja fez aquilo
mostra para ele como se faz, mas néo o
acompanha de perto até ter certeza de que essa
pessoa é capaz de executar a tarefa.

Na&o ha ninguém preparado para capacitar
pessoas.

As pessoas falam que aprenderamsozinhas ou
observando outro.

Nivel 2

Nivel 3

DIMENSAO 14: Anélise de variagdes dos processos.

Os indicadores sdo acompanhados mas a variagéo
ainda é muito grande o que dificulta definir agdes
concretas e certeiras para melhorar. Emalguns
indicadores, os limites foram definidos mas nem
todos compreendemsobre variagdo, portanto, ndo é
sempre que os indicadores séo utilizados para
melhorar os processos.

Algumas variagdoes as pessoas nao conseguem
explicar
Ouso dos indicadores parece ser de forma mecanica

As pessoas entendemtodos os indicadores do
sistema em que trabalhame eles sédo utilizados para
avaliacdo dos processos. As pessoas sabem que
existe uma variagao dentro de uma normalidade e
todos os indicadores possuem limite superior e
inferior definidos. As variagdes fora da faixa normal
sdo identificadas e tratadas utilizando o método de
solucéo de problemas.

As pessoas explicamos indicadores.

As pessoas sabemjustificar a variagdes dos
indicadores.

As pessoas analisamas variagoes dos indicadores
nas reunides.

DIMENSAO 13: Gestdo a vista.

Existem ferramentas de gestéo a vista como
organizagéo do 5S e painel de indicadores, mas ndo
existe rotina no uso e atualizagdo. As pessoas
achamque é s6 mais umtrabalho.

Os painéis de indicadores sé&o atualizados

rotir Existe algumas inici: de
desenvolvimento de ferramentas de gestdo a vista
adaptada a realidade da fazenda que facilitam os
processos e o fluxo de informagéo. No entanto, os
gerentes e supervisores precisam estimular o uso e
a atualizagéo para que néo caia emdesuso.

Falam de exemplos de ferramentas que foram
desenvolvidas e como facilitou o trabalho.

As pessoas falam de como os quadros ajuda o
trabalho.

DIMENSAO 12: Fonte de informag&o para tomadas de decisdes.

Alguns problemas maiores ja sao resolvidos com
base em fatos e dados (indicadores e anomalias), o
problema é entendido e essas informagdes ajudama
encontrar as causas raizes. Mas muitos problemas
menores ainda s&o resolvidos no sentimento e sem
método.

Os problemas resolvidos combase nos resultados
que a fazenda esta atingindo, o foco é ser melhor
do que a propria fazenda é, independente de outros
negocios. As solugdes e mudangas sao feitas com
base emmelhorar esse resultado e néo por ser uma
novidade interessante.

Falam de exemplos de tomadas de decisdes que
tiveram como base testes e entendimento da causa
raiz.

DIMENSAO 11: Ter procedimento operacional de maneira simples e visual.

Algumas atividades criticas sdo padronizadas e
existe procedimentos operacionais por escrito. Mas
nemtodos entendema importancia de fazer sempre
do mesmo jeito.

Algumas pessoas seguemos padrdes
estabelecidos.

As pessoas falam que padrdo é uma regra que elas
devemseguir.

DIMENSAO 10: Treinamento

Alguns processos estdo padronizados e as pessoas
sdo capacitadas utilizando o método de capacitagdo
no local de trabalho (TW1), mas apenas os

processos mais importantes. O uso do método nao é
natural e é preciso um grande esforco para segui-lo.

Todos os processos témum procedimento
operacional descrito e disponivel para as pessoas.
Alguns procedimentos séo visuais

Os PO e séo utilizados pelos operadores durante a
execucdo das atividades ou durante a capacitacdo
das pessoas.

O supervisor acompanha os operadores para
avaliar o cumprimento do padrao e identificar
dificuldades de seguir o padrdo

das pessoas com método.

Os gestores estdo capacitados em como treinar no
local de trabalho e as pessoas s&o treinadas
seguindo o TWI, uma a uma.

A pessoa responsavel por treinamento explica
todos os passos do TW1 e o material que utiliza.

Nivel 4 - Apenas referéncia

Todas as pessoas entendemsobre variagao, e 0s
processos estéo padronizados com pouca variagao.
Quando algo sai da normalidade, rapidamente
conseguem entender a causa e trabalhamem cojunto
para melhorar os processos. Todas as pessoas
ficamenergizadas para melhorar sempre que
identificam uma variacdo anormal..

Todas informagdes necessarias para que as pessoas
saibamo que, como, quando fazer e se as coisas
estdo indo bemestdo & vista e séo utilizadas de
maneira rotineira. Isso faz parte do trabalho das
pessoas e todos estao frequentemente pensando em
como tornar as informagdes mais visuais. O setor &
silencioso pois todos sabemo que precisa ser feito e
como fazer.

Todas as pessoas sdo detetives. Elas sempre
estudam muito os problemas comdados e fatos. Elas
v&o ao local onde ocorre as coisas para checar as
informacdes e como o processo acontece. O foco é
nas tarefas e os problemas séo resolvidos no local
onde o trabalho acontece.

Todas as atividades estdo padronizadas de modo
téo simples e visual que qualquer pessoa consegue
entende-las. Os padrdes estéo no local onde as
atividades ocorreme todos temacesso a eles. Nao
ha nenhuma informagao necessaria arquivada ou em
computadores. Sempre que ha uma melhoria a nova
forma de trabalho é padronizada.

Todas as pessoas séo treinadas emtodas as tarefas
commetodologia, garantindo que eles aprendam
rapidamente a fazer o trabalho da maneira certa, sem
se esquecer e de forma consciente (identificando
anomalias e desperdicios). Os gestores temum papel
de professor e estéo o tempo todo capacitando as
pessoas.
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Diretriz de avaliagdo Comportamentos Diretriz de avaliagdo

Comportamentos Diretriz de avaliagdo Comportamentos

Diretriz de avaliagdo

Comportamentos

Nivel 1

As pessoas mudamas coisas por conta propria,
isso aumenta a variacdo e cada pessoa faz o
trabalho do seu jeito.

Cada pessoas faz o trabalho de umjeito.
As pessoas ndo sabemdizer qual o jeito certo de
fazer o que fazem.

O ambiente de trabalho é bagungado, cada
pessoa deixa as ferramentas onde bementende.
Frequentemente vemos funcionarios procurando
por materiais e ferramentas. Ha muito material
que ndo é utilizado e pouca limpeza.

As pessoas ndo voltamas coisas para o lugar
certo.

Ha muitos relatos de coisas que desapareceme
reclamacGes de bagunca.

As pessoas jogam coisas no chéo.

As pessoas néo estdo prestando atengdo nos
detalhes e, por isso, muitos erros estao
acontecendo. Quando ocorre algumerro sempre
as pessoas culpamos fatores externos ou outras
pessoas. O inico que enxerga oportunidades de
melhoria é o dono ou o gerente e eles sempre
estabelecem metas para as pessoas.

As pessoas ndo sabem falar o que precisa
melhorar quando perguntadas.

As pessoas falam dos problemas sempre
culpando outras pessoas mas nunca dizema elas
ou aos gestores.

As pessoas temmedo de mostrar os erros e
quando umerro aparece procuram justifica-lo.
Os problemas que acontecem sao vistos como
algo ruime que nunca deveria acontecer. Os
empregados culpam fatores externos ou outras
pessoas pelos erros.

As pessoas falam dos problemas sempre
culpando outras pessoas mas nunca dizema elas
ou aos gestores.

As pessoas ndo falamdurante as reunides.

Nivel 2

Nivel 3

DIMENSAO 9: Modificagéo e atualizag&o dos padrdes.

Ap6s as melhorias os processo é padronizado e as
pessoas sdo capacitadas, mas isso ainda acontece
comos principais processos, 0s menores ainda sao
feitos de forma informal.

Sempre que ha melhoria as pessoas sabem que é
necessario a padronizagéo, entéo o procedimento é

Nivel 4 - Apenas referéncia

Sempre que ha uma melhoria o padréo é modificado
imediatamente por todas as pessoas, e divulgado
entre todos os operadores. Todas as pessoas
entendem que o padrao é s6 uma referéncia e que

atualizado e as pessoas sdo

As pessoas fazemo trabalho da mesma forma
todos os dias.

As pessoas sabemo porqué precisam fazer como
fazem.

As pessoas ddo exemplos de casos em que um jeito
melhor foi encontrado e todos passarama fazer.

DIMENSAO 8: Organizagéo do local de trabalho e simplificag&o do trabalho.

Foi feito o dia da bermuda e o ambiente esta mais
organizado, mas ainda é preciso umgrande esforgo
para a manutengéo e nao ha uma cultura de melhorar:
constantemente a disposigao das ferramentas. E
necessario muito esforgo para manter tudo
organizado. As coisas voltamao estado inicial caso
nédo haja verificagéo.

DIMENSAOQ 7: Amelhoriac

As pessoas estdo mais engajadas e mais abertas a
novas ideias — nemsempre alinhadas coma
prioridade. No entanto, as sugestdes sdo focadas
emresolver grandes problemas. As pessoas sabem
que devem melhorar, mas ainda néo entendem que
isso deve ser parte da rotina de seu trabalho.

DIMENSAO 6: Confianga das pes:

As pessoas relatamos problemas que afetam
apenas o trabalho e o resultado delas. Quando um
problema é analisado, muitas causas ainda estéo
ligadas a fatores externos.

As pessoas falamdos problemas do sistema delas
mas problemas de outros sistemas ainda néo falam
abertamente, apenas quando estdo sozinhas.

As pessoas culpamoutras pessoas ou coisas por

alguns problemas

0O 5S esta implantado e as pessoas percebemque o
ambiente de trabalho melhorou. As pessoas ja
comegarame criar um habito de manter tudo no seu
lugar. No entanto, ainda hé a necessidade de
continuar melhorando, tornando a organizagdo
mais visual e comgatilhos que ajudama manter o
habito. As pessoas sabemo que é simplificagéo
porque ja estdo vendo algumas iniciativas na
fazenda, mas tem dificuldades emaplicar esse
conceito.

Todos os materiais e ferramentas tem local certo e
as pessoas sempre voltam para ele quando utiliza.
As pessoas ndo jogam nada no chao.

As pessoas sabemdizemuma nota para a
organizagdo do ambiente e sabem justificar com
bons argumentos.

omo parte do trabalho.

As pessoas estdo sempre focadas em como 0s
processos podemser melhores e mais simples.
Quando uma oportunidade € identificada ela é
tratada com método. Entretanto, nemtodas as
pessoas conseguem enxergar oportunidades de
melhorar.

As pessoas falam constantemente em melhorar.
As pessoas falam de exemplos de melhoria e
simplificacéo do trabalho.

As pessoas falamsobre causa raiz dos problemas.

soas em relatar problemas.

As pessoas entendem que é dever delas relatar
qualquer problema que afete o trabalho e o
resultado delas e do time. As pessoas entendem
que o problema esta sempre nos processos e que
todos eles devem estar relatados para que possam
ser solucionados.

As pessoas falam os problemas com outras
pessoas sempre com intuito de resolver ou ajudar.
Todas as pessoas falamnas reunides sem medo.
As pessoas nao fala mal uma das outras nas
auséncia delas.

pi melhorar sempre. Quando necessario,
todas as pessoas séo treinadas imediatamente no
novo padrao.

Todos estdo constantemente focados em como fazer
trabalho mais facil. Todos trabalham com foco na
simplificagéo e as ideias partemde todas as pessoas
de forma espontanea e natural. Quando algo néo
esta conforme, logo todos percebeme se incomodam
até que se estabeleca novamente, pensando em
maneiras para que aquilo ndo aconteca mais.

Todos teminternalizado que o trabalho é composto
de executar as tarefas e melhorar todo dia. Todos
estdo sempre focados em como 0s processos
poderiam ser melhores, mais rapidos e mais simples.
Todos os empregados déo ideias para melhorar os
processos, alinhadas ao resultado esperado, e estdo
ansiosos para participar da implementagéo deles.

Todos enxergam problemas como uma oportunidade
de melhoria e estdo focados emencontrar problemas
e trabalhar neles. As pessoas tém o sentimento que
ao relatar os problemas eles estéo respeitando o time
pois, todos sabem que o problema de umé o
problema de todos.
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Comportamentos

Nivel 1

Os nao osp da

Nivel 2

Nivel 3

DIMENSAO 5: Identificagéo e uso de anomalias.

As pessoas sabemo que é anomalia, mas enxergam
problemas e anomalias mais obvias. A rotina de

fazenda, os (nicos a enxergam os problemas sdo
o dono e o gerente.

As pessoas ndo anotamanomalias.

As pessoas ndo conseguem dizer quais
pequenos problemas ocorrem.

As pessoas s6 enxergamgrandes problemas e
sempre ligados a fatores externos, outras
pessoas ou de estrutura.

As pessoas ndo sabemo que precisa ser feito
entéo o gerente tem o papel de passar atividades
no comego do dia. Durante o dia 0s empregado
tem muitas dlvidas e sempre precisam consultar
Seu superior.

As pessoas esperam o superior definir o que
precisa ser feito para iniciarem o trabalho.

As pessoas esperam quando temddvidas até o
superior passar uma ordem.

As pessoas ndo sabemo que fazer quando algo
saida rotina d

A gestdo € feita do escritorio a partir de

e O gestor s6 aparece nos
postos de trabalho para fiscalizar ou apontar
erros.

O gestor ndo perambula.

O gestor fica muito tempo fora da fazenda ou
dentro do escritério.

O gestor delega para outras pessoas ver como
estdo as coisas.

O gestor possui estilo "Ditador”. Ele manda e as
pessoas As pessoas di

seu trabalho e acredita que elas néo tém
condicéo de propor solucdes, assimnéo faz
perguntas aos funcionarios de como poderiam
melhorar. Ele quase ndo vai ao local que as
pessoas trabalham e sempre aparece ordens
prontas para as pessoas executarem. Ele sempre
acha os culpados.

O gestor reclama das pessoas.

O gestor sempre coloca a culpa dos problemas
emalguém.

O gestor é rude comas pessoas ou trata elas
comindiferenca.

Quando eles se aproximamas pessoas mudamo
comportamento e tentamse afastar.

O gestor sempre esta muito envolvido em
trabalhos operacionais como compras e
negociacdes. Ele orienta as pessoas quando ele
observa elas fazendo algo errado. A capacitacéo,
quando ocorre, ¢ feita por pessoas externas da
fazenda e focada emassuntos
técnicos/operacionais.

As pessoas esperamas ordens do gestor para
mudaremas coisas.

do existe, mas ainda é preciso umgrande
esforco para ndo pare de acontecer. Nao ha analise
da éncia das ias e existem
que sempre voltam a acontecer.

As pessoas sabemexplicar o que é anomal
Nem todas as anomalias s&o anotadas
Nemtodas as anomalias geram uma agao
Algumas pessoas ndo anotam porque as ag8es nao
sdo realizadas

As pessoas comecama enxergar desperdicios e
anomalias. Esses problemas sdo tratados
rapidamente tornando o processo mais simples e
visual. Semanalmente é feita uma analise da

éncia das e as mais s
trabalhadas commétodo.

D

0

As pessoas falam com propriedade sobre o que é
anomalia.

Todas as pessoas anotam anomalia.

Todas as anomalias s&o avaliadas.

As pessoas ndo tem medo ou receio de anotar
anomalia.

DIMENSAO 4: Alinhamento diario do trabalho de todas as pessoas.

A reunido diria esta acontecendo e ajudando a
organizar as atividades e dificuldades que as
pessoas estdo enfrentando. Mas ainda é necessario
umgrande esforgo para que ela néo pare de
acontecer e algumas pessoas ndo sao pro ativas e
precisamser estimuladas para falarem.

As pessoas se encontrammas as vezes a reunido
néo acontece

Durante a reunido as pessoas falampouco e o
gestor precisa conduzir para que néo fique
monétona

A reunido diaria ¢ rotina da equipe. Todas as
pessoas se sentem motivadas em participar das
reunides pois seu trabalho torna-se mais
organizado durante o dia. No entanto algumas
vezes as pessoas perdemo foco da reunido e
tratamassuntos desconexos.

As pessoas se encontramtodos os dias para
conversar sobre que precisa ser feito.

N&o é necessario a presenca do superior para as
pessoas organizaremo trabalho.

DIMENSAO 3: Rotina de perambulagéo.

A perambulacéo esta acontecendo, mas ainda nao
temuma rotina definida e é preciso umgrande
esforgo para ndo debar que elas paremde

. Muitas vezes quando o dono ou gerente
néo estdo na fazenda ela ndo acontece. Durante a
perambulagéo o gestor para no meio do caminho
para fazer ativi ionais e nc

perde o foco.

O gestor perambula, mas néo é todos os dias e ndo
tem um caminho definido.

O gestor procura mais solucionar problemas durante:
a perambulagéo que desenvolver as pessoas

DIMENSAO 2: Estil

O gestor esta muito focado emsolucionar os
problemas mais ainda pede a opinido de poucas
pessoas para soluciona-los. Normalmente ele
fornece as ideias de maneira impositiva, muitas
vezes sementender de fato as dificuldades das
pessoas

O gestor tema perambulacdo como rotina do seu
trabalho e € realizada com frequéncia. Todas as
pessoas sabem que a perambulagéo do gestor
ajuda na solugéo de problemas. As pessoas
gostamquando ele se aproxima do ambiente pois
sabemque eles estéo ali para das suporte e para
simplificar o trabalho.

O gestor perambula todos os dias e sempre no
mesmo horério.

Durante a 0 gestor para

comas pessoas quando ele percebe algo que pode
ser melhorado ou quando identificamalgum
desperdicio.

o de lideranga.

O gestor apoia as ideias e valoriza as atitudes das
pessoas. Ele entende que a melhor forma de fazer
comque as pessoas fagam o que precisa ser feito é
eliminando barreiras junto comelas.

Os gestores estimulamas pessoas a pensaremna
solucdo e da o suporte necessario para a resolucéo.
Elas se sentemacolhidas e seguras.

O gestor assume a culpa dos problemas da equipe.
O gestor elogia a equipe .

O gestor néo da solucéo, ele sempre pergunta o
porqué ou como as coisas podem ser melhoradas.
As pessoas ndo mudam de comportamento quando
0 gestor se aproxima

DIMENSAO 1: Atuagéo do lider em desenvolver as pessoas.

O gestor entende que parte do seu trabalho deve
ser focado em treinar as pessoas. Ele se esfor¢a
para que as ferramentas implantadas nao deixemde
existir e que as pessoas continuema usa-las.

O gestor sabe que sua responsabilidade é treinar as
pessoas e destina parte do seu tempo para isso.
Ele entende o objetivo por de traz de todos os
principios e utiliza as ferramentas as utiliza
rotineiramente para desenvolver a equipe.

O gestor fala sobre o objetivo das ferramentas e
desenvolve novas ferramentas para a fazenda. O
importante é melhorar o trabalho das pessoas.

O gestor pergunta as pessoas como 0s problemas
podemser resolvidos e empodera as pessoas para
fazer.

Nivel 4 - Apenas referéncia

Todos estéo capacitados a identificar problemas,
desperdicios e formas de facilitar o trabalho. Eles
sabem como devemagir quando estéo diante a um
problema e estdo empoderados para resolve-lo.

A comunicacao entre todas as pessoas € didria,
clara, répida e objetiva de modo que o trabalho de
todos é otimizado e todos sabemo que todos estdo
fazendo. Eles ajudamuns aos outros a resolver
problemas.

O gestor perambula todos os dias emtodos os
lugares de forma metddica. O gestor utiliza a
perambulagéo para e capacitar as pessoas a enxergar
problemas e soluciona-los comexemplos do dia a
dia. O Foco é fazer bem feito da primeira vez. As
pessoas gostam quando ele se aproxima do ambiente
e contam comsua ajuda sempre que necessario.

O gestor temtodos os principios gerenciais
internalizados Ele é servidor e sua rotina é focada em
capacitar as pessoas a enxergar e solucionar
problemas, para que todos possam desenvolver
potenciais e talentos.

O gestor é exemplo - ele pratica todos os principios
de maneira rotineira ao ponto que todas as pessoas
séo estimuladas a pratica-los pelo exemplo. Os
gestores sao professores. Eles capacitamtodas as
pessoas a enxergar e solucionar os problemas por
meio de perguntas que levemas pessoas a raciocinar,
e chegar a solucdes por conta propria. Ele sabe que
o papel dele néo é solucionar problemas e sim
capacitar pessoas a solucionar.
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ANEXO Il - Respostas dos questionarios utilizados pelo
Agro+Lean® no inicio de cada curso, utilizadas para o calculo do
Alfa de Cronbach

Quando n&o estou

Minha atividade na propriedade sei

Estou cumprindo

. esta dando Estou recebendo todas as normas Média da
Estou conseguindo - N que meus ; .
condigdes, quanto = todo o bonus, ou 0 . ambientais e Soma .
Votante pagar as contas ca asucessdoe melhor prego do empregacos estdo trabalhistas,como| Soma (mesma Variancia
propriedade com | . & . fazendo o trabalho wotante
tranuilidade dinheiro, para que | mercado, pelo meu {50 bem quanto eu descanso, horas para.l todas
eu me aposente produto . . extras, descarte de as linhas)
L fariase estivesse .
com tranquilidade 14 dejetos, etc

1 2 2 5 4 5 18 16,779 0,016
2 3 3 4 4 2 16 16,779 0,006
3 3 3 4 5 4 19 16,779 0,052
4 2 1 2 3 4 12 16,779 0,243
5 2 2 4 3 3 14 16,779 0,082
6 4 5 4 4 5 22 16,779 0,290
7 3 4 3 3 3 16 16,779 0,006
8 4 5 4 4 4 21 16,779 0,190
9 4 1 3 3 3 14 16,779 0,082
10 2 1 2 5 2 12 16,779 0,243
11 4 3 3 4 5 19 16,779 0,052
12 3 4 2 4 5 18 16,779 0,016
13 2 2 5 5 4 18 16,779 0,016
14 2 2 2 5 5 16 16,779 0,006
15 3 2 4 3 5 17 16,779 0,001
16 3 3 4 1 5 16 16,779 0,006
17 4 1 3 4 5 17 16,779 0,001
18 4 1 4 5 5 19 16,779 0,052
19 4 5 3 4 5 21 16,779 0,190
20 5 4 5 5 1 20 16,779 0,110
21 5 5 3 3 1 17 16,779 0,001
22 3 1 2 2 1 9 16,779 0,644
23 3 4 4 4 5 20 16,779 0,110
24 4 4 3 4 4 19 16,779 0,052
25 5 3 4 3 1 16 16,779 0,006
26 3 3 3 5 5 19 16,779 0,052
27 3 2 2 5 2 14 16,779 0,082
28 4 2 3 5 5 19 16,779 0,052
29 2 3 4 5 5 19 16,779 0,052
30 2 1 1 1 3 8 16,779 0,820
31 4 4 3 3 5 19 16,779 0,052
32 2 3 3 3 4 15 16,779 0,034
33 1 3 4 5 1 14 16,779 0,082
34 4 3 5 3 4 19 16,779 0,052
35 3 3 4 4 5 19 16,779 0,052
36 1 3 5 3 4 16 16,779 0,006
37 5 2 2 3 4 16 16,779 0,006
38 1 1 1 2 2 7 16,779 1,017
39 1 3 3 2 4 13 16,779 0,152
40 4 4 5 3 4 20 16,779 0,110
41 1 3 3 3 5 15 16,779 0,034
42 4 3 2 5 5 19 16,779 0,052
43 4 2 4 3 5 18 16,779 0,016
44 3 3 3 5 5 19 16,779 0,052
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ANEXO Il — Continuacao

Estou conseguindo
pagar as contas da
propriedade com
tranquilidade

Votante

45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
Soma
Média
questdes
Variancia
questdes

Alfa de cronbach =

N OTWWOU Rk WOaSSBSWODROORPRPWOOOWWOANDBEWWWRAERRPWWEWWNDNDOBRDNOOWWWWNNWNWRE®

3,1579

1,3684

300

Minha atividade
esta dando Estou recebendo
condigdes, quanto = todo o bonus, ou 0
asucessdo e melhor preco do
dinheiro, para que | mercado, pelo meu
eu me aposente produto
com tranquilidade

WO W WEFE WWWwaEWWOU OLOoTWN DB OO WWWRNNWNWREBENWWNNONNEDBRWNOOWWERENDNNNWWNDRAEW
NOTWWENPWRPOMPMOOREPRMOOOWEERERPRPNEPBAEANMNWWPRRWEAENMNENMPWWREREEWERRWOWONNMBERWOWNODEDN

279 312
2,9368 3,2842
1,2726 1,1630

0,59

Quando n&o estou
na propriedade sei
que meus
empregados estdo
fazendo o trabalho
tdo bem gquanto eu
fariase estivesse
14

P A DS OORRFPARWWWOAOAONDOAONOROOOWWWERNDNNWWWWWWNWARNOAWWERENENMNNDEDD™DERE AW

326
3,4316

1,4181

Estou cumprindo
todas as normas
ambientais e
trabalhistas, como
descanso, horas
extras, descarte de
dejetos, etc

N O1TWOoFE Wwolo s oo ool ololol OOl OO N0 WA OROOREBNERNOONDDSOOOOOORSDBDSWOOO WO W

377
3,9684

1,6479

Soma

14
21
11
17
19
13
12
16
15
19
18
21
13
20
16
18
12
14
13
15
18
15
17
18
15
13
17
10
15
17
18
18
24
24
19
18
18
24
20
23
20
20
16
19
19
10

19
16
24
10

Média da
Soma
(mesma
para todas
as linhas)

16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779
16,779

Variancia
otante

0,082
0,190
0,355
0,001
0,052
0,152
0,243
0,006
0,034
0,052
0,016
0,190
0,152
0,110
0,006
0,016
0,243
0,082
0,152
0,034
0,016
0,034
0,001
0,016
0,034
0,152
0,001
0,489
0,034
0,001
0,016
0,016
0,555
0,555
0,052
0,016
0,016
0,555
0,110
0,412
0,110
0,110
0,006
0,052
0,052
0,489
0,644
0,052
0,006
0,555
0,489
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ANEXO Il — Novo questionario de dores dos proprietarios,
proposto ao Agro+Lean®

Disponivel em: <https://forms.gle/B7yxHHFrngQ1JDv49>

As contas da minha propriedade... *

atrasam constantemente sd0 pagas com tranquilidade

Minha atividade leiteira... *

012345678910

nio me da certeza de uma me da todas as condigdes, quanto a
aposentadoria tranquila sucesssdo e dinheiro, para que eu me
aposente tranguilamente

O produto que ofereco ao mercado... *

012345678910

nao me permite atingir o melhor me garante todos os bénus, ou o
prego ou todos os bénus melhor prego do mercado
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https://forms.gle/B7yxHHFrngQ1JDv49

Quando ndo estou na propriedade... *

012345678910

imagino que meus empregados ndo OOOOOOOOOOO tenho certeza que meus empregados

estdo cumprindo o que foi fazem o trabalho t3o bem quanto eu
combinado faria se estivesse |3

As normas ambientais e trabalhistas, como descanso, horas extras, descarte de dejetos, etc... *

01 2 3 456 7 8 9 10

ndo sdo cumpridas na fazenda OOOOOOOOOO O sdo plenamente cumpridas na minha

fazenda

A capacidade que meus funcionarios possuem para encontrar e resolver problemas... *

012345678910

& muito baixa, eu sou © Unico gue OOOOOOOOOOO € o0tima, tenho funcionarios que

enxerga e resolve problemas na detectam, discutem e resolvem
fazenda problemas proativamente

Meus funcionarios indicam vagas de emprego na fazenda para familiares e amigos... *

0 1 2 3 - 5 6 7 8 9 10

raramente O O O O O O O O O O O constantemente

Com os limites impostos pelas IN's 76 ¢ 77... *

0123 456718910

corro o risco do meu laticinio ndo OOOOOOOOOOO nao tenho receios, pois minha

captar o meu leite por ndo estar producgdo atende aos requisitos das
dentro da legislagdo IN's
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ANEXO IV - Calculo do Alfa de Cronbach para o novo

guestionario proposto (8 questdes, 32 respostas)

Votante Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7

1 8 7 5 5 5 5 5
2 7 0 6 3 0 5 5
3 7 8 9 3 7 3 4
4 8 3 7 7 8 7 9
5 10 2 5 8 7 5 8
6 10 7 9 10 5 5 5
7 10 8 10 8 8 7 10
8 9 6 8 7 8 7 8
9 8 7 9 8 6 8 8
10 10 10 10 8 8 8 10
11 9 3 4 4 5 7 6
12 10 8 8 9 10 8 10
13 10 8 10 8 8 7 10
14 8 4 7 4 6 4 9
15 2 5 4 4 4 4 8
16 8 4 7 4 6 4 9
17 10 1 8 7 7 7 7
18 10 10 9 8 9 7 9
19 5 3 6 9 6 10
20 5 5 3 6 9 6 10
21 5 3 8 9 8 7 8
22 10 8 10 9 10 8 7
23 10 10 6 9 10 7 10
24 7 9 9 8 8 5 8
25 7 1 5 4 7 0 1
26 10 5 8 9 9 4 8
27 9 5 9 10 8 8 5
28 2 8 9 8 5 6 8
29 10 8 8 9 8 9 9
30 7 7 9 7 9 6 10
31 8 5 9 5 10 6 7
32 9 9 8 7 9 7 10
Soma 258 189 239 221 236 103 251
mi‘:i%es 80625 = 59063 | 74688 = 69063 | 7,3750 = 60313 | 7,8438
;ﬁ"ers'ta::s'a 50282 | 77651 | 43861 | 44103 | 45645 = 33861 | 4,7813
Alfa de cronbach = 0,82

Q8

10

10
10
10
10
10
10
10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10
10

297

9,2813

1,9506

Soma

48
36
49
59
55
61
71
63
64
74
2
73
71
52
39
52
56
72
53
53
58
72
72
64
3
63
63

71
65
60
67

Média da
Soma
(mesma
para todas
as linhas)
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,83
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,83
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,88
58,83
58,88
58,88

Variancia
votante

382
16,88
315
0,00
048
015
474
055
085
7,38
10,31
6,44
474
1,52
12,74
1,52
027
5,56
111
111
0,02
5,56
5,56
085
21,60
055
055
0,77
474
1,21
0,04
213
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ANEXO V — Autorizacao do uso do nome e das informacdes obtidas
na fazenda Iguacu (Star Milk)

Breno Silva Rodrigues <d2019100050@unifei.edu.br>

Fwd: Dissertacao Breno - Versao Final

2 mensagens

Sandro - Starmilk <sandro@starmilk.com.br> 28 de janeiro de 2021 20:56
Para: Breno Rodrigues <brenobsr86@gmail.com=>
Cc: d2019100050@unifei.edu.br

Boa noite Breno

Estou de acordo e ciente do uso do nome e informagdes constadas na dissertagdo.

Grande abraco, Sandro.

Breno Rodrigues <brenobsr86@gmail.com> 28 de janeiro de 2021 17:46
Para: sandro@starmilk.com.br
Cc: d2019100050@unifei.edu.br

Sandro, boa tarde.
Segue verséo final da dissertacao
Conforme falamos, solicito sua aprovacéo para o uso do nome da Fazenda Iguacu (Star Milk) e para as informacdes obtidas

no estudo de campo, utilizadas nos capitulos 5, 6 e 7 da dissertacéo anexa. As demais sectes contém o embasamento
tedrico sobre comportamento humano, ferramentas Lean e o modelo Agro+Lean

) Dissertacdo Breno - Versdo Final - Janeiro 2021...

Desde ja, muito obrigado.

Att,

Breno Silva Rodrigues

Mestrando em Engenharia de Produgéo - UNIFEI / MG

Engenheiro de Producéao e Especialista em Gestdo da Producao
(12) 98177-9090
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