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RESUMO

Este estudo analisa a aplicabilidade do modelo de implementagao do Shop Floor Management
(SFM) em uma industria de produgdo continua e ininterrupta. A abordagem de Producio
Enxuta ¢ reconhecida como solucdo para eliminar desperdicios e otimizar processos. No
entanto, sua implementagao exige mais do que a aplicagdo de ferramentas, sendo necessaria
uma mentalidade enxuta para garantir a sustentabilidade das praticas. O SFM surge como uma
solucdo para integrar essas ferramentas e fortalecer a cultura de melhoria continua no chao de
fabrica. A pesquisa utiliza o método de pesquisa-agdo, executando um ciclo de adaptagdo do
modelo em uma empresa do setor de vidros planos. Considerando o fluxo continuo e
ininterrupto, o alto grau de automagao e os elevados estoques caracteristicos desta industria, o
estudo tem como objetivo implementar o Shop Floor Management (SFM) como uma estratégia
para sustentar a eficiéncia operacional e prevenir a perda de aderéncia as praticas da Produgao
Enxuta. Como resultado, observou-se um avango expressivo no conhecimento sobre Lean, no
uso de ferramentas de melhoria, no envolvimento com os indicadores diarios e na percepgao
de apoio da lideranga, refletindo maior engajamento dos colaboradores ¢ uma gestao
operacional mais estruturada. No aspecto cientifico, o trabalho contribui ao aprofundar o debate
sobre a implementacdo de SFM em ambientes industriais com fluxo continuo e ininterrupto,

oferecendo insights praticos para futuras pesquisas sobre o método.

Palavras-chave: Shop Floor Management (SFM); Produ¢do Enxuta; Industria de Produgao

Continua Ininterrupta.



ABSTRACT

This study analyzes the applicability of the Shop Floor Management (SFM) implementation
model in a continuous and uninterrupted production industry. The Lean Production approach
is widely recognized as a solution for eliminating waste and optimizing processes. However,
its successful implementation requires more than the mere application of tools; it demands a
Lean mindset to ensure the sustainability of its practices. SFM emerges as a solution to
integrate these tools and strengthen a culture of continuous improvement on the shop floor.
The research adopts an action research methodology, conducting a cycle of model adaptation
in a flat glass manufacturing company. Considering the continuous production flow, high level
of automation, and elevated inventory levels characteristic of this industry, the study aims to
implement SFM as a strategy to maintain operational efficiency and prevent the erosion of
Lean practices. As a result, significant progress was observed in Lean knowledge, the use of
improvement tools, engagement with daily performance indicators, and the perception of
leadership support—reflecting greater employee involvement and a more structured approach
to operational management. From a scientific perspective, the study contributes by deepening
the discussion on the implementation of SFM in continuous flow industrial environments and

offers practical insights for future research on the method.

Keywords: Shop Floor Management, Lean Manufacturing, Continuous and Uninterrupted

Production Industry.
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1. INTRODUCAO

Segundo Blochl et al. (2017), o sistema criado a partir de uma abordagem de Produgao
Enxuta ¢ aceito mundialmente como uma solucao para uma produgdo eficiente € com baixos
custos, visando a eliminagao de desperdicios, otimizagdo dos processos € melhorias no fluxo
de agregacao de valor. Diante disso, o primeiro passo na implantacdo de um sistema de
Exceléncia Operacional ¢ a disseminag¢ao dos conceitos de ferramentas de melhoria continua
(Orzen e Bell, 2013), a fim de tornar massiva a disseminagdo destes. Mas, conforme Ballé e
Ball¢ (2007) afirmam, a maioria dos programas de implementacdo e sustentacdo da Produgdo
Enxuta enfrenta dificuldades, uma vez que nao basta somente adquirir os principios, o
vocabulério e as ferramentas, sendo crucial, acima de tudo, integrar uma mentalidade enxuta

no chéo de fabrica.

Levando em consideragdo esse contexto, o Shop Floor Management (SFM) se apresenta
como uma solugdo para as empresas, monitorando as entregas da linha de produgdo,
aprimorando seus processos ¢ estabelecendo um método estruturado para a resolugdo de
problemas desde a sua origem (Meissner et al., 2020) e, dessa forma, conectando todas as

ferramentas da Producao Enxuta no chao de fabrica (Peters, 2009).

Assim, o SFM ir4 contribuir com a Exceléncia Operacional, ajudando a preservar as
ferramentas implementadas e garantindo a manutengdo dos conceitos das ferramentas
utilizadas por meio de uma gestdo eficiente dos resultados no local mais proximo das pessoas:
o chdo de fabrica. Afinal, como Wester e Hitka (2020) reiteram, o gerenciamento de chao de
fabrica ndo ¢ somente uma ferramenta de controle das entregas da produgdo, mas, antes disso,
por meio do envolvimento de todos os colaboradores, ¢ uma sistematica para conectar todas as

ferramentas de melhoria e para integrar o sistema de gestdo a realidade no chao de féabrica.

Emiliane e Stec (2004) esclarecem que existem trés comportamentos perigosos para a
lideranca no chdo de fabrica: ndo questionar o processo; ignorar as oportunidades de melhoria
e; incentivar a eficiéncia de processos locais (especificos). Mas, segundo Ciszewski et al.
(2020), o SFM ¢ capaz de mudar isso, sendo a técnica adequada para desenvolver tanto a
lideranga, como os colaboradores de chao de fabrica. Ainda segundo Emiliane e Stec (2004),
com uma nova visdo de gerenciamento da rotina, a lideranca passa a ser capaz de: questionar

o processo; apoiar as oportunidades de melhoria; incentivar a melhoria sistémica e; identificar



e eliminar os desperdicios. Afirmam ainda que, se o lider ¢ capaz de desempenhar essas

habilidades, ¢ provavel que seus liderados o sigam.

Hanenkamp (2013) propde um modelo do processo de implementagdo do SFM
adaptado de Peters (2009), o qual é composto por seis etapas que contemplam a jornada de
implementagdo do Gerenciamento de Chao de Fébrica. Estes modelos possuem similaridades,
exceto por trés inclusdes de etapas propostas por Hanenkamp (2013). Conforme o autor, essas
adi¢des visam minimizar os esfor¢os na resolugdo reativa de problemas por meio da prevengao,
a0 mesmo tempo em que incorporam uma perspectiva comportamental na abordagem da

mudanga de mentalidade.

J4 no modelo proposto por Gaspar e Leal (2020), com base no estudo de Hanenkamp
(2013), foram incluidas duas etapas, visando contemplar os conhecimentos obtidos durante os
ciclos de melhoria e aprendizado desenvolvidos no trabalho, além de apresentar um estudo
detalhado do como foi realizada a implementagdo, o que estendeu o estudo para além da
simples proposi¢do de um modelo tedrico feita por Hanenkamp (2013). O estudo desenvolvido
de forma pratica por Gaspar e Leal (2020) se deu em uma empresa automobilistica, com
producao do tipo puxada, na qual o fluxo de produgao ¢ baseado na demanda do cliente, possui
flexibilidade para realizar ajustes no processo produtivo e busca manter estoques minimos

(Rother e Harris, 2002).

Por sua vez, o estudo aqui proposto baseia-se em uma industria de produgdao com fluxo
continuo e ininterrupto, no qual todos os processos sdo organizados em func¢do deste fluxo.
Outra caracteristica deste tipo de produgao ¢ a presenga de um alto nivel de automagao na linha,
além de estoque elevado (Amarisari, 2017). Essas caracteristicas contrastantes fazem com que
cada um dos modelos de produgdo tenha suas dificuldades especificas, como, por exemplo, no
caso do fluxo continuo e ininterrupto, a rigidez para aprimorar 0s processos € o requerimento
elevado de treinamento e qualificagdo da mao de obra (Amarisari, 2017), sendo, portanto, um

desafio adicional a este estudo.

A empresa objeto de estudo desta pesquisa € fabricante de vidros planos. Conforme
observado por Tooley (1984), o processo de fabricacdo de vidro ¢ considerado continuo e
ininterrupto. Afinal, o alto-forno, constituido por estrutura metéalica, mas sobretudo por blocos
refratarios, ¢ mantido erguido pela pressao interna gerada, a partir da fundi¢do dos elementos
de composi¢do do vidro. Assim, ndo ¢ possivel gerar estoques intermediarios entre as etapas

do processo, ou mesmo interromper o fornecimento de matéria prima ao alto-forno.



Considerando isso, todo o esfor¢o dentro de uma planta de producao de vidro ¢ para que esse

processo nao pare, ainda que isso signifique aumento de custo operacional.

Por esse modelo de produgdo, a empresa estudada enfrentou grandes desafios na
implementagdo da Produ¢do Enxuta. A principal dificuldade estd na propria natureza do
processo produtivo, que opera de forma continua e ininterrupta, tornando inviavel a adogdo de
conceitos como producdo puxada e just in time da mesma forma que em indudstrias com
producao seriada, como a automobilistica. Além disso, a necessidade de manter estoques
elevados de matéria-prima e produtos acabados, para evitar riscos de interrup¢ao na producao,
contrasta com o principio enxuto de reducdo de estoques. Outro desafio significativo € a
resisténcia cultural a mudanga, tanto por parte da lideranca quanto dos operadores, ja que
muitas atividades sdo altamente automatizadas, reduzindo a percep¢do da necessidade de
melhorias continuas. A introducdo de praticas da Produg¢do Enxuta exige ndo somente a
adaptagao dos métodos, mas também um esfor¢o constante para envolver as equipes, superar

paradigmas enraizados e garantir que os ganhos obtidos ndo se percam com o tempo.

Poucos estudos referenciados nesta pesquisa abordam a implementagao do Shop Floor
Management (SFM) em casos reais, como o trabalho desenvolvido por Gaspar e Leal (2020),
o que evidencia a escassez de exemplos praticos desse método na literatura. Diante disso e das
dificuldades observadas na introducdo da Produ¢do Enxuta na empresa objeto de estudo, surge
a seguinte questdo central: a implementagdo do SFM em um processo continuo e ininterrupto
exige adaptacdes ao modelo proposto por Gaspar e Leal (2020)? Além de responder a essa
pergunta, a pesquisa busca identificar quais adaptagoes, se necessarias, foram realizadas para
viabilizar a aplicacdo do modelo. Para contribuir com o entendimento desse problema, esta
pesquisa adota o método de pesquisa-acdo para descrever o processo de implementa¢do do
SFM, analisando a aplicabilidade do modelo proposto e conduzindo ciclos de ag¢do voltados a
sua adaptacao as condigOes especificas da industria vidreira estudada, com registro e analise

sistematica de todos os ciclos de aprendizado.

Para conduzir esta investigacdo, uma area piloto de producdo puxada, com muita
similaridade ao objeto de estudo de Gaspar e Leal (2020), foi escolhida, pois assim o desafio
inicial seria adaptar o modelo proposto a cultura organizacional da empresa, deixando para um
segundo ciclo de agdo desta pesquisa os desafios de adaptacdo mais complexos quando
implementado no processo fabril principal da empresa, que € continuo e ininterrupto. Ao final

de todo o processo de aplicagdo do modelo de Gaspar e Leal (2020) para implantagdo do



Gerenciamento do Chao de Fabrica na totalidade desta empresa, pretende-se comparar o estado
inicial do objeto de estudo antes da implementacao com o estado alcangado ap6s a aplicagao
do SFM. Assim sendo, este trabalho busca analisar a viabilidade do modelo proposto por
Gaspar e Leal (2020) para a implementacdo do SFM em uma industria de vidro plano,
contribuindo para a discussdo em curso na Literatura sobre como assegurar a sustentabilidade

e evolucao do sistema de Produgdo Enxuta nas organizagdes.

Diante dos desafios de se implementar e sustentar praticas de melhoria continua em
ambientes industriais, este trabalho parte da necessidade de uma Revisao Bibliografica que
aborde os principais conceitos e técnicas relacionados ao Shop Floor Management (SFM), as
ferramentas da Produ¢do Enxuta e ao Gerenciamento Diario (GD). Também serao consideradas
abordagens complementares, como o Kaizen, o ciclo PDCA e o método A3 de solucdo de
problemas, praticas fundamentais na rotina de gestdo do chdo de fabrica. Conforme destaca
Dennis (2007), um dos principais entraves para a sustentagdo das iniciativas Lean ¢ justamente
o gerenciamento das atividades e a integragao coerente entre as diferentes abordagens adotadas.
Assim, ao reunir e aplicar esse conjunto de conhecimentos, esta pesquisa busca contribuir nao
apenas para a constru¢do de um modelo de gestdo mais robusto e adaptado a realidade de
processos produtivos continuos e ininterruptos, mas também para o avango académico na area
de gestao da produgdo, ao oferecer evidéncias empiricas sobre a aplicabilidade e os limites do

modelo de SFM em contextos industriais ainda pouco explorados na literatura.

1.1. Objetivo

Este trabalho tem como objetivo principal implementar o Shop Floor Management
(SFM) em uma empresa fabricante de vidro plano, com foco na sustentagdo dos principios e
ferramentas da Producdo Enxuta. A implementagdo serd orientada pelo modelo proposto por
Gaspar e Leal (2020), originalmente desenvolvido e aplicado em uma empresa do setor
automobilistico, caracterizada por um sistema de producao puxada, com base na demanda do
cliente e baixos niveis de estoque. Além desse objetivo principal, apresentam-se a seguir dois

objetivos especificos que orientam a conducgdo da pesquisa:

e avaliar a aplicabilidade do roteiro proposto por Gaspar e Leal (2020) em uma
industria diferente daquela que este autor desenvolveu o modelo e, se necessario,
propor alteragdes no mesmo, de modo a atender as exigéncias do ambiente

produtivo objeto de estudo, com as suas caracteristicas peculiares;



¢ identificar por meio das analises de dados quais foram as contribui¢des do SFM no

chao de fabrica de producao continua e ininterrupta do objeto de estudo escolhido.

Ao alcangar tais objetivos, espera-se atingir duas expectativas: o cientifico e o técnico.
Para o efeito técnico, espera-se ajudar a empresa a melhorar o engajamento dos colaboradores
no chao de fabrica, envolvé-los mais nas entregas do setor produtivo de cada um deles e
desenvolvé-los nas técnicas de resolugao de problema, além de conectar todas as ferramentas
jé utilizadas de Produ¢@o Enxuta, evitando uma decadéncia daquilo que ja foi conquistado. Em
relacdo ao efeito cientifico, considerando o fato de haver pouca literatura recente discutindo o
SFM, sobretudo no que se refere a implementacao, espera-se contribuir com a Academia ao
agregar um estudo que analisa o método e o processo de implementag¢do do gerenciamento de
chdo de fabrica em uma empresa com produgdo continua e ininterrupta. Em particular, trata-se
de uma fabricante de vidro, sendo relevante a discussao das ligdes aprendidas ao longo dessa

jornada, o que pode contribuir com estudos futuros relacionados a implementa¢do do SFM.

1.2. Justificativa

No entendimento de Gaspar e Leal (2020), as ferramentas da Producdo Enxuta sdo
essenciais para melhorar continuamente os processos. No decorrer da implantacdo destas
ferramentas de melhoria continua, uma grande preocupagao ¢ que elas ndo caiam em desuso
com o tempo (Wilfred, 2018). Segundo Bell e Orzeno (2013), com o passar do tempo, quando
ndo se tem uma Mentalidade Enxuta robusta e bem estruturada dentro de uma Industria, é
possivel que a utilizagcdo das ferramentas aplicadas no comeco da jornada enxuta inicie um
periodo de decadéncia até cairem em desuso. Gaspar e Leal (2020), no entanto, afirmam que
um sistema de gestdo no chdo de fabrica ¢ capaz de evitar que essas praticas se tornem
transitorias. Além disso, Hanenkamp (2013) afirma que o gerenciamento das rotinas no chao
de fabrica contribui para um melhor gerenciamento dos resultados operacionais € melhor

engajamento dos colaboradores.

Outro fator de preocupagdo € o tipo de industria na qual o SFM e as ferramentas da
Produgdo Enxuta serdo aplicadas. Neste estudo, propde-se a analise de implementagdo do SFM
em uma empresa fabricante de vidro plano com producdo continua e ininterrupta, o que traz
uma preocupagdo adicional. Inclusive, Braglia ef al. (2018) corroboram com esse pensamento,
afirmando que as ferramentas enxutas mais comumente utilizadas e conhecidas sdo muito
aplicaveis em ambientes de producao repetitiva, em particular, com baixo mix e volume alto,

como as automobilisticas.



Levando-se em consideragdo o que foi apresentado até este momento e observando-se
a dificuldade de encontrar na Literatura casos estudados da implementacao do SFM (Gaspar e
Leal, 2020) em qualquer ramo da industria, tem-se a lacuna a ser estudada, que ¢ todo o
processo de implantacao da gestdo de chio de fabrica em um ambiente de producdo diferente
do automobilistico, que possui as ferramentas enxutas implantadas, mas ndo possui uma

estrutura robusta no chao de fabrica que evite a decadéncia delas.

Adicionalmente, pesquisas mais recentes t€ém destacado que, mesmo diante dos avangos
da Indtstria 4.0, o Shop Floor Management ainda enfrenta desafios de adaptacao as novas
tecnologias digitais. Estudos evidenciam que, embora investimentos significativos tenham sido
realizados para viabilizar decisdes orientadas por dados, grande parte das praticas de SFM
continua apoiada em instrumentos analdgicos, como os quadros de gestdao visual, limitando o
aproveitamento integral das potencialidades digitais (Rasmussen; Lund; Bahnsen, 2023). Essa
constatacao refor¢a a importancia de estudos aplicados em diferentes contextos industriais, a

fim de compreender a sustentabilidade das praticas de gestdo de chao de fabrica.

E possivel encontrar a relevancia desse estudo tanto no ambito académico, como no
profissional. Neste ultimo, espera-se contribuir com a melhoria no desempenho operacional da
empresa onde a pesquisa sera desenvolvida, por meio de um melhor gerenciamento dos
resultados operacionais do chdo de fabrica, melhor engajamento dos colaboradores e, sobretudo,
garantindo que as ferramentas da Produ¢do Enxuta ndo tenham seu uso caindo em decadéncia.
Ja no aspecto académico, visa-se contribuir amplamente com a Literatura agregando, ao que
hoje ¢ uma lacuna, com uma pesquisa-acdo que tera como resultado uma analise da
replicabilidade do padrao metodolégico do processo de implantacio do Shop Floor
Management proposto por Gaspar e Leal (2020), mas em uma empresa fabricante de vidro

plano com suas particularidades.

Para sustentar a relevancia académica deste estudo, pretende-se apresentar todo o
levantamento de dados coletados, a analise dos mesmos, o plano de acdo de implanta¢do do
SFM, a discussao das dificuldades encontradas, as adaptacdes das propostas, a explicacao dos
ciclos de melhoria e sugerir, se necessario, ajustes no modelo de Gaspar e Leal (2020) para
adapta-lo ao ambiente com fluxo de produg@o continuo e ininterrupto. Com isso, ¢ relevante
destacar que a pesquisa-a¢do compreendera tanto a solugdo de desafios quanto a producdo de
insights acerca do processo de implantagdo. Dessa forma, deseja-se apoiar as pesquisas futuras

que envolvam estudos de implementagao do SFM.



Ainda sobre a relevancia desse estudo, ¢ sabido, apos ampla pesquisa em bases de dados,
que o numero de publicacdes correlacionado ao tema de pesquisa desse projeto € baixo no
decorrer dos anos. Inclusive, Gaspar e Leal (2020) corroboram com isto, afirmando que ha
poucos trabalhos que apresentam os processos de implantacio do SFM, tendo-se uma falta
geral de aplicacdes praticas e reais sobre o método na Academia. Exatamente relacionado ao
tema desejado, sobre um roteiro de implementacdao de SFM, somente dois artigos foram
identificados. Um deles foi o de Hanenkamp (2013), que apresentou um modelo de
implementagdo do SFM, mas sem uma riqueza de detalhes de como executar esse processo,
ficando restrito ao modelo teodrico. Ja o segundo, teve uma relevancia significativa (Gaspar e
Leal, 2020), pois além de validar e aprimorar o modelo proposto por Hanenkamp (2013),

apresentou como executar o processo de implementagdo do SFM.

1.3. Estrutura do trabalho

Este estudo estd organizado em cinco capitulos. No primeiro, ¢ fornecida uma
introducdo que inclui os objetivos da pesquisa, as razdes que a fundamentam e a estrutura a ser
seguida. O segundo, consiste em uma analise bibliografica que servird como base conceitual
para este trabalho, abordando os temas Shop Floor Management (SFM), ferramentas da
Produgdao Enxuta, Gestdo a Vista, Lideranga no Chao de Fabrica e Modelos de Fluxo de
Producdo. O terceiro, descreve o método de pesquisa empregado, neste caso, a pesquisa-acao.
O quarto, detalha a aplicacdo da pesquisa-acdo, apresentando os resultados e as etapas de
implementagdo das a¢des. Finalmente, no quinto capitulo, sdo formuladas as conclusdes,

seguidas pelas referéncias utilizadas.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sdo abordados os tdpicos e autores que servem como fundamento tedrico
para o desenvolvimento deste estudo: Shop Floor Management, Manufatura Enxuta; Gestao a

Vista, Lideran¢a no Chao de Fabrica e Modelos de Fluxo de Produgao.

2.1. Shop Floor Management (SFM)

Segundo Hanenkamp (2013), é importante que os gestores estejam presentes na linha
de producao, mas muitas vezes falta estrutura e protocolo para melhorar a tomada de decisoes.
Nesse sentido, Wester e Hitka (2022) entendem que a gestdo do chdo de fabrica ¢ conceituada
como todas as responsabilidades de lideranca e gerenciamento para a producdo que garantem
as entregas de produtos. O Shop Floor Management (SFM) €, assim, entendido como a

otimizagdo e padronizacao das tarefas de gestdo e lideranga de uma produgao ou processo.

Suzaki (2012) descreve o gerenciamento no chio de fabrica como a pratica dos "trés
reais": genba (local real), genbutsu (objeto real) e genjitsu (fato real). Em primeiro lugar, genba
refere-se ao local onde o valor é criado, que pode ser o chdao de fabrica ou um processo de
negocio, caso o produto final seja um servigo ou informagao especifica. O segundo aspecto,
genbutsu, requer que todos os envolvidos entendam a natureza dos problemas, em vez de
dependerem apenas de informagdes documentadas. Por fim, o genjitsu envolve reconhecer as
conexoes entre os problemas atuais e suas causas raizes, que foram mapeadas a partir de dados

validos e consistentes.

Suzaki (2012) complementa que o gerenciamento no chao de fabrica ¢ como um método
de ciclo completo para identificar e compreender os problemas locais, eliminando suas causas
fundamentais onde elas surgem. Peters (2009) acrescenta que o SFM envolve a identifica¢do
visual de desvios em relacdo aos padrdes e a implementa¢do de contramedidas eficazes na
origem delas, tendo o foco de responder prontamente as falhas no processo, ou seja, lidar com
problemas que ja ocorreram. Ou seja, as organizagdes adotam o SFM para monitorar
indicadores-chave de desempenho, iniciar iniciativas de resolu¢do de problemas e aprimorar

seus processos de producao (Meissner, Grunerta e Metternicha, 2020).

Segundo Hanenkamp (2013), a ideia por trds do gerenciamento no chio de fabrica
emergiu da percep¢ao de resolver de forma eficaz os problemas no local onde eles surgem. Isso

amplia a responsabilidade do pessoal do chio de fabrica em questdes funcionais e disciplinares,



a medida que a profundidade hierarquica ¢ reduzida para resolucao de problemas (Hertle et al.,

2015).

Conforme observado por Hertle et al. (2015), ao examinar varias defini¢des de autores
sobre os objetivos do SFM, ha uma convergéncia notavel entre os autores. Na Figura 1, um
Diagrama de Pareto conectado a uma tabela ilustra os percentuais de autores que concordam

entre si sobre os propoésitos do SFM.

Drew et al. (2004)

Grundnig/Meitinger (2013)
Heinen (2013)

Halzl (2014)

Tlling (2012)

Illing (2011)
Kudernatsch (2013)
Lowe (1993)

Peters (2009)

Riegger (2011)
Standard/Davis (1999)
Suzaki (1993)

Melhora dos
Indicadores Chave

Suporte para
sustentabilidade dos
principios lean

Desenvolvimento da
lideranga para
pratica de coaching

Utilizagdo completa
do potencial dos
colaboradores

Figura 1 — Objetivos do SFM segundo a Literatura
Fonte: Adaptado de Hertle et al. (2015)

Além de sustentar a aplicacdo das ferramentas Lean, a gestdo do chdo de fabrica
também busca aprimorar diretamente os indicadores operacionais (Hertle et al., 2015). Dessa
forma, um objetivo mais voltado para nimeros da gestdo do chdo de fabrica ¢ o controle

sistematico e aprimoramento dos KPIs operacionais (Peters, 2009).

De forma geral, para Hertle et al. (2015), ¢ possivel identificar quatro principais
objetivos da gestdo do chao de fabrica: melhora dos indicadores chave; suporte para
sustentabilidade dos principios lean; desenvolvimento da lideranga; e utilizacdo completa do
potencial dos colaboradores. Dos quais, os dois ultimos visam ao desenvolvimento das
habilidades dos funcionérios de uma empresa. Ademais, além de otimizar os nimeros

operacionais € apoiar a implementa¢ao a sustentagao das ferramentas enxutas, a gestao do chao



de fabrica busca elevar o nivel de habilidade tanto dos trabalhadores do chao de fabrica quanto

de seus supervisores.

Hertle et al. (2015) complementam que o Shop Floor Management (SFM) ¢ descrita
como um sistema gerencial integrado que visa melhorar a comunicagdo, controlar o
desempenho e implementar os principios e ferramentas lean no ambiente fabril. Ele engloba

seis areas principais:

o Capacitar cada funcionario individualmente e aproveitar todo o seu potencial;
o Garantir a presenca de lideres no chao de fabrica;

o Utilizar uma variedade de conceitos de visualizacao;

o Introduzir novas formas de organiza¢do, como as mini-fabricas;

o Promover a aplicacdo de processos de melhoria e resolucdo de problemas;

o Facilitar o desenvolvimento de competéncias no ambiente fabril.

Zondo (2020) conclui que a implantacdo do SFM traz beneficios tanto para a
organiza¢do quanto para os colaboradores. Para a empresa, inclui a reducdo dos tempos de
resposta, uma utilizagdo mais eficiente dos recursos humanos, maior transparéncia ¢ uma
comunicacdo mais eficaz. Para os funcionarios, esses beneficios se traduzem em uma
participagd@o mais ativa no processo € uma capacidade aumentada de lidar com variagdes de

forma rapida e eficiente.

Diante dessas consideracdes, a questdo central se mantém: se a implementagdo do Lean
na industria do vidro exigiu uma série de adaptacdes para se adequar as particularidades desse
setor, serd que o mesmo ocorrerd com o Shop Floor Management? Embora o SFM seja um
modelo eficiente para fortalecer a gestdo no chao de fabrica, sua aplicagao nesse tipo especifico
de industria pode demandar ajustes para lidar com desafios especificos como o fluxo continuo
de producdo, a alta dependéncia de automacdo e a complexidade dos processos de
transformacao do vidro. Assim, compreender até que ponto o modelo tradicional do SFM pode
ser aplicado diretamente ou se sera necessario ajusta-lo a realidade dessa industria torna-se um

ponto crucial deste estudo.

2.1.1. Modelos de implementacio do SFM

Hanenkamp (2013), com base em Peters (2009), propde um modelo para a
implementagdo do SFM (conforme mostrado na Figura 2). O autor sugere que o uso de um

hexagono destaca a interconexao e complementaridade de todos os elementos apresentados.
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Figura 2 - Hexagono do SFM
Fonte: adaptado de Hanenkamp (2013)

Hanenkamp (2013) explica que as ferramentas proximas aos hexdgonos menores do
modelo devem ser vistas como facilitadoras das seis etapas propostas. Mudar a perspectiva de
uma abordagem focada na implementacdo de ferramentas, como a introdugdo de folhas de
trabalho padronizado ou padrdes 5S, para uma visdo centrada no processo, auxilia a equipe € a
gestdo a compreender sua contribuigdo efetiva para a melhoria da eficiéncia. Isso envolve uma
abordagem respaldada por um mentor qualificado e implementada no nivel mais operacional

da organizagao.

O modelo SFM proposto por Hanenkamp (2013) ¢ uma evolucdo do conceito
apresentado anteriormente por Peters (2009), com trés adigdes e ou modificacdes sugeridas
pelo autor, que sdo as etapas dois, quatro e seis. O objetivo dessas alteracdes € minimizar os
esfor¢os na resolucdo reativa de problemas por meio da prevengdo, a0 mesmo tempo em que

introduz uma perspectiva comportamental na mudanga de mentalidade.

Quanto a ordem estabelecida por Hanenkamp (2013), cada uma das etapas ¢ detalhada

a seguir, com base nas proprias descrigoes do autor:
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1)

2)

3)

Gestao a Vista: Tezel et al. (2009) enfatizam que a gestdo visual ¢ fundamental para a

comunicacdo eficaz, a coesdo entre as equipes ¢ a facilitacdo da tomada de decisdes na

producgdo. Na pratica, quadros de gestdo a vista sdo recursos simples, mas eficazes. Mas
destacam que apenas a gestdo a vista, ndo detalha os métodos de resoluciao de problemas.

Falconi (2013) acrescenta que esse recurso simplifica o trabalho do observador, permitindo

que as entregas da producao sejam compreendidas com facilidade sem exigir esforco

excessivo de interpretacdo, sendo suficiente apenas o contato visual. Sendo assim, o papel
da Gestao a Vista nesse contexto ¢ destacar para todos, especialmente para os colaboradores,

o impacto direto nos principais indicadores, permitindo a identificacao visual de problemas

(Gaspar e Leal, 2020);

Padronizagao e Controle de Anormalidades: o objetivo desta etapa ¢ melhorar a capacidade

de identificar e corrigir anormalidades a curto prazo que possam afetar a qualidade e gerar

reclamagdes dos clientes (Hanenkamp, 2013). Segundo Gaspar e Leal (2020), uma
abordagem sistematica para alcancgar esse objetivo ¢ implementar a metodologia 5S (Cinco

Senos: Senso de Utilizagdo, Senso de Organizacdo, Senso de Limpeza, Senso de

Padronizagado e Senso de Disciplina). Para Hanenkamp (2013), muitos gestores subestimam

a importancia do controle de anormalidades, vendo o 5S como simplesmente elementos de

organizagdo basica em vez de um meio de gerenciar a melhoria continua. Implementar um

5S estavel depende de uma forte crenga em sua importancia, ja que a relagdo entre um
estado de 5S inadequado e o impacto nas métricas-chave de desempenho ndo € diretamente
transparente;

Solugdo de Problemas: Hertle et al. (2015), seguindo a abordagem de Liker (2005),

contribuiram com a determinagdo de seis etapas que visam lidar com os problemas que

surgem no chao de fabrica e devem ser tratados a partir do SFM:

a) Identificagdo e escalonamento: um problema na produ¢do surge e ¢ identificado, seja
por meio de desvios nos indicadores-alvo/KPI ou por outras formas. Se o problema for
identificado por um operador no chao de fabrica, ele sera reportado ao lider da equipe
devido a sua complexidade, conforme estabelecido nos procedimentos padrdo. Esta
etapa ¢ concluida quando o lider da equipe assume a responsabilidade pelo problema;

b) Avaliacdo: o lider da equipe analisa o problema para determinar sua extensdo - se ¢ um
problema isolado ou se ¢ um problema maior que envolve multiplos departamentos. No
caso deste ultimo, o processo de avaliacdo e escalonamento continua em niveis
hierarquicos mais altos, dependendo da gravidade do problema. No caso daquele

primeiro, a solugdo ¢ encaminhada no menor nivel da organizacao;
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¢) Comunicagdo: neste estagio, o lider da equipe compartilha o problema com a equipe ¢
outras partes interessadas durante o encontro diario do SFM realizado no local de
produgio;

d) Atribuicdo: nesta fase, o problema ¢ designado a individuos especificos que serdo
encarregados de sua resolugdo. Este estagio ¢ fundamental ndo somente para resolver
eficazmente o problema, mas também para o desenvolvimento sistematico de
habilidades dos envolvidos no processo do SFM;

e) Solugdo estruturada de problemas: nesta etapa, segue-se o processo sistematico de
resolucao de problemas descrito na literatura, conforme Liker (2005), no qual a equipe
responsavel normalmente segue o ciclo PDCA (siglas em inglés para: planejar;
executar; verificar; agir) até encontrar uma solu¢ao satisfatoria;

f) Apresentagdo da solugdo: o processo sistematico de resolucdo de problemas ¢ finalizado
ao apresentar a solucdo em uma das reunides do SFM no local de producao e ajustar o
padrao/alvo correspondente. Neste ponto, o foco se desloca para prevenir a recorréncia

do problema;

Sendo que Gaspar e Leal (2020) concluem que na etapa trés do modelo delineado por

Hanenkamp (2013) para a resolugdo de problemas, pode-se considerar a abordagem proposta

por Hertle et al. (2015);

4)

S)

6)

Gestdo de Mudangas: o proposito desta etapa ¢ destacar as mudangas nos processos
resultantes de alteracdes, como variacdes nas condi¢des atuais dos 4M's (Mao de obra,
Miquina, Material e Método) (Gaspar e Leal, 2020). Questdes relacionadas a qualidade do
produto frequentemente surgem de alteragdes, como a introducdo de novos nimeros de
peca ou processos de producdo, tendo como principais fatores contribuintes processos de
configuragdo, trocas de operadores e condi¢des anormais em maquinas ou ferramentas
(Hanenkamp, 2013);

Comunicagdo: o SFM ¢ frequentemente descrito como um sistema que facilita a
comunica¢do ascendente, ou seja, do chdo de fabrica para a alta administracdo (Zondo,
2020). Gaspar e Leal (2020) concluem que essa configuracdo dinamica possibilita uma
comunicacao regular entre os gestores e suas equipes no genba, permitindo a identificagdo
dos problemas atuais e a proposi¢ao de medidas corretivas e solugdes adequadas;
Eficiéncia: essa etapa se concentra em estabelecer padrdes e, especialmente, em
desenvolver as habilidades das pessoas (Gaspar e Leal, 2020). Além disso, o SFM deve

oferecer uma abordagem e sistematica consistentes para facilitar a melhoria sustentavel da
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eficiéncia, adaptando-se as mudangas externas e metas de desempenho em constante
evolugdo. Um processo padronizado de cinco etapas satisfaz essas especificagdes,
comegando pela definicdo das necessidades e foco atuais da melhoria, seguida por uma
analise detalhada do desempenho atual da produgdo e estudos de tempo no chio de fabrica.
Em seguida, sao definidos os itens de implementagdo para atender aos objetivos
mencionados, € o quinto passo envolve a implementacdo sustentavel desses itens até

alcancar e estabilizar a eficiéncia desejada (Hanenkamp, 2013).

Com base neste modelo elaborado por Hanenkamp (2013), Gaspar e Leal (2020)
validaram o modelo proposto por ele em uma aplicacdo real em uma industria automobilistica.
Estes autores, além de validarem o modelo, apds a implementagdo de dois ciclos de melhoria
e aprendizado no estudo, incluiram duas etapas: "Ir & Ver" e "Processo de desenvolvimento de
pessoas". Eles concluem que estas sdo pertinentes e, principalmente, enriquecem o modelo de

Hanenkamp (2013) ao oferecer maior detalhamento e clareza as etapas delineadas pelo autor.

A etapa "Ir & Ver" ¢ sugerida para ser realizada logo ap6s a priorizacao dos problemas
(etapa quatro), permitindo ao gestor uma compreensdao mais aprofundada dos problemas em
questdo. Os autores salientam que ap6s a realizacdo desta etapa, o gestor pode descobrir que
nao € necessario escalar o problema para o nivel superior, o que contribui para uma priorizagao

mais precisa dos problemas (etapa quatro) (Gaspar e Leal, 2020).

A etapa "Processo de desenvolvimento de pessoas" (etapa oito) ¢ uma etapa que
permeia todas as outras. Na opinido dos autores, a questdo da "lideranca" ¢ fundamental para a
implementagdo e sucesso de um sistema enxuto. Portanto, justifica-se a presenca do gestor em
todas as etapas do método SFM, de modo que, na presenca de um lider, ele possa orientar,
desafiar e apoiar seus colaboradores (liderados) na resolugdo de problemas, promovendo o

desenvolvimento de todos os envolvidos (Gaspar e Leal, 2020).

Durante a aplicacdo pratica do estudo de Gaspar e Leal (2020), eles deixaram evidente
a necessidade de alterar a ordem de algumas etapas propostas por Hanenkamp (2013). A
realizagdo da etapa um antes da etapa dois foi justificada pela importancia de alcancar
estabilidade bésica antes de iniciar a implementagdo completa do SFM. No entanto, Gaspar e
Leal (2020) destacam que ambas as etapas podem ocorrer simultaneamente, uma vez que a
gestdo a vista auxilia no controle de anomalias. A aplicag¢do da etapa cinco antes da etapa trés
se deve a necessidade de utilizar a comunicagdo para identificar os problemas que serao

abordados posteriormente na etapa de resolu¢do de problemas.
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Gaspar ¢ Leal (2020) também transformaram as ferramentas em etapas no método
proposto por Hanenkamp (2013). Por exemplo, a ferramenta "processo de escalonamento" da
etapa trés foi redesignada como etapa quatro "priorizacao", e os "ciclos de verificagdo" da etapa
dois foram renomeados como etapa sete "confirmacdo de processo". Para realizar essas
mudangas, eles se basearam no sucesso de testes realizados, destaque para a aplicagdo do
processo de priorizacao logo apds a comunicagdo e a confirmacao de processo apds a solugao

de problemas.

Ademais, Gaspar e Leal (2020) ponderam que, durante o estudo, ndo foi necessario
aplicar diretamente as etapas de "gestdo de mudanga" e "aumento da eficiéncia". No entanto,
eles ndo eliminaram estas etapas, pois compreenderam que a etapa "processo de
desenvolvimento de pessoas" engloba esses conceitos, fundamentais para o sucesso da
melhoria continua. Dessa forma, o trabalho de Gaspar e Leal (2020) propde um modelo de

implementagdo do SFM, representado na Figura 3.

Flexibilidade | Processo de Planos de

PEEmE | coaching desenvolvimento
holistico
S | Processo de .
ciécia | [rocesso d 5
Monitoramento catiar deeolinerio
hora a hora artio pessoas Traballio Padronizado
| . Padionizagho ¢ ) @
Retina conmrole de Rotina
momalidaks ) padronizada

de verificagéo
Monitoramento
hora ahora @
Grifico de

indicadores

Lideranga

Troca de tumo
estruturada

Comunicaciia
Rotina
padronizada

Formulirio

@ PDCAA3

Hexigono
do SFM

Gestho
) | e

Quadios
de gestao

Trabalho
padrenizado

Planos de
reagdo

Gestho de
Dados mudangas
confidveis

Auditoria Planos de
escalonada | agdo

58 & ciclos | Formulir
de verificagio Ir &Ver

Reunides
regulares

Comunicagio

Emriquecimento do
compaortammento

@ Processode

Didrio de
reunides
Métodos
dronizados

Critério de escalada

e problemas

|@ @ @ @ Etapas do modelo de Honenkamp (2013) | O Etapas adicionadas
@ G Ferramentas do modelo Honenkamyp (2013) Etapas existentes
que se tormaram etapas no modelo proposto

Figura 3 - Comparativo entre modelos de implementacao do SFM: Hexagono (Hanenkamp, 2013) e Octégono

(Gaspar e Leal, 2020)
Fonte: Adaptado de Gaspar e Leal (2020)

Embora o modelo de Hanenkamp (2013) apresente uma estrutura clara para a
implementag¢do do SFM, com etapas interconectadas e um enfoque na prevencao de problemas
e mudanca de mentalidade, observa-se que sua aplicacdo pratica pode ser limitada pela
abordagem predominantemente teodrica e pela €nfase inicial em ferramentas especificas sem
detalhamento suficiente sobre a adaptacdo a contextos industriais distintos. Por sua vez, Gaspar

e Leal (2020) avangam ao validar o modelo em um estudo real na industria automobilistica,
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incorporando etapas adicionais — "Ir & Ver" e "Processo de desenvolvimento de pessoas" —
que proporcionam maior detalhamento, flexibilidade e foco no engajamento e desenvolvimento
das equipes. No entanto, mesmo com essas melhorias, o modelo ainda apresenta limitagdes
quanto a generalizagcdo para outros setores industriais, especialmente aqueles com fluxos de

producao continuos e ininterruptos, como a industria de vidro plano.

2.1.2. Papéis e Responsabilidades no SFM

O SFM apresenta-se como um método ou uma sistematica que, ao ser apoiada por um
lider de transformacgao da Filosofia Enxuta qualificado e executada no nivel mais baixo possivel
na organizacdo, tem um poder grande de transformar as pessoas envolvidas no processo,
desenvolvendo-as (Hanenkamp, 2013). Cardoso e Carvajal (2016) complementam que ¢
imprescindivel que todos os membros do grupo, desde os operacionais até os gerentes, tenham

uma compreensao compartilhada das metas, padrdes e problemas.

Tal como a presenca dos gestores no chao de fabrica ¢ fundamental, outro componente
essencial da gestdo bem-sucedida do chiao de fabrica ¢ o compromisso com os funciondrios
(Hertle et al., 2015). Eles devem ser reconhecidos como o recurso mais importante da empresa
e como impulsionadores da mudancga nos processos dentro da area de produgao (Rohrle, 2009).
Portanto, o potencial dos funcionarios deve ser aproveitado e desenvolvido ainda mais, para
superar o oitavo tipo de desperdicio da Filosofia Enxuta - o desperdicio do potencial dos
funcionarios (Aziz e Hafez, 2013). Ao transferir os direitos de decisdo dos supervisores para
os funciondrios, estes podem ser treinados em diversos campos de aplicagdo e adquirir
habilidades multiplas (Suzaki, 2012). Assim, os gestores devem atuar como treinadores para
capacitar seus funcionarios nos aspectos metodologicos de seu trabalho (Hertle et al., 2015),
tendo uma correlagdo positiva entre o grau de lideranga transformadora e a eficacia da aplicacao

dos principios enxutos (Kim e Hochstatter, 2017).

Em muitas industrias, observa-se que a meta ndo ¢ alcangada ao final dos turnos (Kumar
et al., 2018). Por isso, a interacdo entre os colaboradores e os lideres deve acontecer
diariamente por meio do quadro de gestdo no chdo de fabrica (Peters, 2009). Ou ainda, pode
ser benéfico realizar a comunicacdo em vérias ocasides ao longo do dia, garantindo que todos
os funcionarios estejam igualmente informados, especialmente em um sistema de multiplos

turnos (Wester e Hitka, 2022).
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A intencao ¢ estabelecer um sistema que permita aos operadores entender o ritmo,
auxiliando-os a manté-lo e emitindo alertas quando o mesmo nao for mantido, ndo para atribuir

culpa, mas sim para identificar areas de melhoria (Portioli e Staudacher, 2010).

2.1.3. Blocos do quadro visual SFM

O SFM ¢ montado sob a forma de um quadro visual na area, onde seu acompanhamento
¢ realizado, de forma que todos possam enxergar e gerenciar o andamento da atividade
(Cardoso e Carvajal, 2016). Nesse sentido, Wester e Hitka (2022) destacam que uma gestao
visual eficiente das informagdes no ambiente de producdo, onde todos os resultados sdo
apresentados de maneira clara e acessivel, possibilita que até mesmo individuos externos
entendam rapidamente as tarefas, processos e metas da equipe. Essa abordagem nao se limita
somente a uma nova ferramenta de controle, mas também representa um instrumento
abrangente de gestdo, cujo propdsito ¢ garantir um fluxo otimizado e padronizado de

informacgdes (Ferro e Gouveia, 2021).

Para Kandler et al. (2020), cada colaborador deve estar apto a responder as seguintes

perguntas no quadro a vista do chao de fabrica:

o Quais sdo os objetivos da equipe?

o Que indicadores-chave sao utilizados para avalia-los?

o E possivel identificar a discrepancia entre o estado ATUAL e o estado ALVO?
o Quais processos estdo em andamento e quais problemas estao ocorrendo?

o Quais melhorias ou medidas estdo planejadas?

Ferro e Gouveia (2021) compreendem que, para chegar a essa condi¢do de
envolvimento e desenvolvimento dos colaboradores no chido de fabrica, faz-se necessario a
constru¢do de um quadro visual estruturado que pode ser dividido em trés blocos: o
compromisso; as varidveis de controle; e a solucao de problemas. Distribuidos dentro destes
blocos existem sete elementos-chave para o sucesso na comunica¢do € envolvimento dos

colaboradores.

No entendimento de Ferro e Gouveia (2021), o quadro visual do Gerenciamento do

Chao de Fabrica se divide da seguinte forma:

1) Bloco do compromisso: neste bloco, sdo definidos os fundamentos do comprometimento,

explicando a razdo pela qual o quadro foi implementado e como ele aborda a resolugdo de

17



um problema real que precisa ser melhorado. Tal bloco, abrange os seguintes elementos-
chave:

1) Elemento Propdsito: o propdsito da area e a razdo pela qual o quadro foi
implementado sdo cruciais para fornecer clareza sobre as metas a serem alcancadas
e as expectativas estabelecidas. Além disso, a inclusdao de um grafico simples que
compare a meta pretendida com o desempenho atual oferece uma visao clara do
progresso e das areas que precisam de melhorias;

ii)) Elemento Historico de Indicadores: os indicadores-chave do processo devem ser
visualizados de maneira clara e objetiva, demonstrando seu comportamento nos
ultimos meses e o progresso médio semanal. Essa pratica promove o engajamento
da equipe, reforcando o compromisso continuo com a melhoria;

ii1) Elemento Comprometimento dos Participantes: ¢ importante manter uma planilha
simples para acompanhar a presenga diaria de todos os envolvidos nas reunides,
visando engajar as pessoas € promover comprometimento com o momento da
reunido e com os colaboradores do chio de fabrica;

2) Bloco das variaveis de controle: nesse bloco, central no quadro de gestdo a vista do
gerenciamento do chao de fabrica, todos os elementos visam assegurar que, a0 acompanhar
diariamente os indicadores-chave e gerencia-los devidamente, serd alcangada a entrega
necessaria para cumprir o proposito da area. Tal bloco envolve os seguintes elementos-
chave:

1) Elemento Variaveis de Controle: recomenda-se o monitoramento didrio dos
indicadores-chave essenciais para o desempenho eficiente da area. Os indicadores
que estiverem dentro dos parametros planejados devem ser destacados em verde
(ou azul), enquanto aqueles que estiverem fora do padrao esperado devem ser
evidenciados em vermelho. Dessa forma, qualquer colaborador que consultar o
painel poderé rapidamente compreender o status de cada indicador;

i1) Elemento Cadeia de Ajuda: quando um indicador ndo segue conforme o planejado,
¢ fundamental definir os proximos passos. E necessario saber como agir quando
ocorre um problema que a equipe ndo consegue resolver imediatamente e como
escalar o pedido de ajuda para os niveis hierdrquicos superiores;

ii1) Elemento Padrdes de Trabalho: para garantir a estabilidade e a consisténcia na
producdo, ¢ essencial seguir padrdes especificos. Esses padrdes devem ser
rigorosamente seguidos para garantir que a producdo seja segura e atenda ao

proposito da area;
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3) Bloco da solugdo de problemas: neste bloco, sao abordados todos os problemas que surgem
como obstaculos para alcangar o propoésito da area, utilizando técnicas de resolucao de
problemas. Tal bloco limita-se ao seguinte elemento-chave:

1) Elemento Solucdo de Problemas: trabalha-se de forma estruturada para identificar
as causas dos problemas apresentados no quadro do SFM e prevenir sua recorréncia.
Se ndo houver esforco para resolver as causas dos problemas recorrentes, 0s
envolvidos estardo apenas lidando com os sintomas durante as reunides diarias, sem
elevar o padrao de trabalho. Neste elemento, os problemas que ndo podem ser
resolvidos imediatamente sdo registrados em uma matriz. No final do més, a
frequéncia de cada problema ¢ avaliada por meio de um gréafico de Pareto, que
visualmente traz essa informacdo. Com base nos problemas mais relevantes
identificados no grafico, ¢ aberto um relatério A3 para uma investigagdo mais
aprofundada, visando esclarecer e resolver o problema. Ademais, ha o quadro de
responsabilidades, que transforma em acgdes as discussdoes e descobertas das
reunides diarias do SFM, abordando questdes que podem ser resolvidas de forma
imediata. Este quadro especifica as tarefas a serem realizadas, os responsaveis por
sua execugdo e os prazos para entrega. O acompanhamento dessas acdes deve
ocorrer diariamente durante as reunides para garantir o engajamento de todos os

envolvidos.

Os blocos e elementos elaborados por Ferro e Gouveia (2021) podem ser visualmente

entendidos na Figura 4.

19



propitite do GD W solugda do prollomas estruturag
propisifo weln
produtividede dos stendente: dins wteis ponte de cousn Parets
20 {
em eipora L {2 1 s ’ 2! 41 x P '
':i’ 20 moafade 1 4 ' { ¢ L] .i 0 12|12 ¢ LR IR ‘AR AR ] 121495 _n
para s clieate I l - - ‘
p‘l‘lﬂﬂ 20 20 20 (20|20 |20 |20 |20 2020 (29 |29 249 (24 |29 2429 |24 24 02 :::’ |
[ | [ T a1
[ Gitiics s indicndrs_] oniods | 27| 2|2 (712 | 20 ST
dos it A3 olugi de prolomaz |
ko | 1|2 | 3|0 sic| 2| 9)10[1a] 12 1200|1507 |00 i“"‘"""‘ 1 | [ Aot o2 n o1
& XX & L (:‘.:':L‘ 2 4 2|2 2 ? 2 2 2 2 2 2 2 2 ? 2 2 2 2 ?
\ p— I wl gl @ 12 o - -
: [ cadein de ajnde | [ pedries o tealulie | g — T
compromelimentd dos partiepantes s 3 5 O 5 A B
conframedidas | | TEmper ¢ sequincias quew, vude L
% 12 1 1 u f R das atividndes ¢ comd facer e
= ' L
pr A *":L‘ —7 — 1 A7 -~
prev A ACAE AR . 4 —] - | o i
lider ot equipe 2| e o » ot
opeender v ARARS wperade 1/ = 5
—

Figura 4 - Blocos e Elementos do quadro do SFM
Fonte: Ferro e Gouveia (2021)

Alcoa (2008), estudando o modelo proposto por Gouveia e Ferro (2021), concorda com
estes autores e conclui que o quadro de gestdo a vista do SFM no chdo de fabrica deve ser
composto por 7 elementos, sendo eles: Expectativas do Negdcio; Medidas; Checagem Didria;

Programacdo da Produgdo; Cadeia de Ajuda; Padrdes; Resolucao de Problemas.

Cardoso e Carvajal (2016) entendem ser evidente que, ap6s estabelecer os requisitos do
negocio, € crucial associa-los a indicadores especificos. Estes indicadores direcionam o foco
para agOes cruciais e resultados, permitindo que as estratégias e os indicadores sejam
disseminados por todos os niveis por meio de ferramentas visuais de controle. Estes
indicadores-chave servem como base para a visualizacdo neste contexto, devendo representar
relacdes relevantes de forma quantitativa e mensuravel (Wester e Hitka, 2022). Para Ciszewski
e Wyrwicka (2020), a aplicagdo regular destas estratégias de gestdo de chdo de fabrica ¢
fundamental para facilitar a tomada de decisdes ageis, detectar desvios nos resultados da

producdo e solucionar de maneira eficiente os obstaculos associados a produgao.

De acordo com Wester e Hitka (2022), as regras essenciais para a comunicacao eficaz
no quadro do SFM incluem chegar pontualmente, estar preparado, respeitar as contribui¢des
de todos e permitir que cada um termine de falar. Documentar a presen¢a no inicio da
comunica¢do também demonstra comprometimento e importancia, que € o propdsito do

elemento 3: comprometimento dos participantes (Ferro e Gouveia, 2021).
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De acordo com Kamada (2008), a cadeia de ajuda ¢ um procedimento de interacao e
cooperacao entre os colaboradores, iniciado pelo operador da atividade e envolvendo as
liderancgas diretas e os responsaveis de todas as areas de suporte. Seu propodsito € solucionar

problemas a medida que surgem e eliminar instabilidades nos processos.

Para aqueles problemas que a solu¢do ndo pode ser imediata, o lider da reunido
documenta as ocorréncias na matriz do elemento 7 do quadro do SFM e depois os categorizam
em um grafico de Pareto para identificar os mais criticos, que demandam uma abordagem
prioritaria. Aplica-se o principio 80/20, concentrando 80% dos recursos nos 20% de problemas
que causam 80% dos impactos. A resolugdo de problemas é conduzida por meio da ferramenta

"A3" para solugdo de problemas (Cardoso e Carvajal, 2016).

De forma geral, o processo de melhoria continua tem como um dos pontos de partida a
resolugdo de problemas, uma vez que somente identificar um problema pela falta de alcance
de um padrao predefinido ndo € suficiente. Assim, ¢ crucial ndo somente reconhecer claramente
quando um problema ocorre, mas também buscar ativamente sua causa, caso contrario, o SFM
se tornara ineficaz. Desse modo, o SFM deve incorporar um componente de resolucido de
problemas claro e ativo em sua estrutura, compreendido por todos os envolvidos. Além disso,
¢ importante que os problemas identificados, os que estdo sendo abordados e os ja resolvidos,

estejam bem definidos e comunicados nas reunides do SFM (Cardoso e Carvajal, 2016).

No cerne da abordagem da mentalidade enxuta reside o aprimoramento dos membros
da equipe e o constante aperfeigoamento dos procedimentos de producdo (Ciszewski e

Wyrwicka, 2020).

2.1.4. SFM como alicerce para a Produciao Enxuta

Hanenkamp (2013) afirma que, além de assegurar a conformidade com os padrdes
vigentes, o SFM visa oferecer uma estratégia ¢ um método consistentes para promover
melhorias continuas na eficiéncia do processo produtivo. Afinal, por meio da apresentagao
visual em Quadros de Gestdo a Vista no ambiente fabril e de encontros diarios, ¢ possivel
aprimorar processos como o de melhoria continua ou de resolu¢do de problemas (Riegger,
2011). Esse aprimoramento resulta em uma implementacdo mais eficaz e sustentdvel desses
processos, 0 que, por sua vez, promove o aumento dos indicadores operacionais € a aceitacao
de novas ideias pelos colaboradores (Hertle ef al., 2015). A gestdo do chao de fabrica
desempenha um papel crucial em apoiar esses processos e promover a transparéncia, utilizando

técnicas como relatérios A3, quadros de gestao visual e 0 método de melhoria PDCA (Illing,
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2011). Além disso, o desenvolvimento de habilidades gerais de resolu¢ao de problemas ¢ uma

parte integrante da gestao do chao de fabrica (Reitz, 2009).

Segundo Papadopoulou e Ozbayrak (2005), a literatura sobre a Filosofia Enxuta foi
categorizada em seis grupos distintos: gestao de chao de fabrica; foco em produto ou processo;
planejamento, agendamento e controle da produgdo; implementagdo enxuta; gestdo de equipe
de trabalho e; gestdo da cadeia de fornecimento. Para assegurar a gestdo de chio de fabrica,
visando uma produgdo eficiente e econdmica de produtos livres de falhas, assim como a
sustentabilidade e o direcionamento adequado dos recursos, € essencial contar com
funcionarios capazes de se mobilizar de forma flexivel (Adolph et al., 2014). Essa flexibilidade
deve abranger ndo somente aspectos temporais, como os horarios de trabalho, mas também

estar ligada as habilidades do pessoal (Abele et al., 2007).

Na visdo de Hanenkamp (2013), a detec¢ao de anormalidades, a identificagdo de pontos
criticos, a corre¢ao de desvios dos padrdes, a resolugdo de problemas imediatos € o continuo
aprimoramento da eficiéncia ao longo do fluxo de trabalho sdo pilares do SFM. Ainda segundo
este autor, além de sustentar os padrdes, a gestdo diaria também se dedica a aprimorar as
condigdes atuais, elevando o padrdo de trabalho. Hertle et al. (2015) concluem que sdo
identificadas conexdes com gestao de performance, estruturas de lideranca, métodos visuais de

gestdo, iniciativas de melhoria continua e abordagens sistematicas para resolu¢do de problemas.

Por fim, percebe-se que o SFM permite o monitoramento constantemente do
desempenho real da produgdo em relacao a um objetivo definido, usando indicadores-chave de
desempenho e descri¢des do estado desejado. Isso permite a equipe identificar desvios, analisa-
los, resolver os problemas correspondentes e propor medidas de melhoria necessarias, levando
a um aprimoramento do estado desejado. Esse novo estado desejado, por sua vez, serve como

base para os proximos ciclos de melhoria (Suzaki, 2012).

2.1.5. Preocupacdes na implementacido do SFM

Zondo (2020) afirma que a implementagdo do SFM traz beneficios significativos tanto
para a organizacao quanto para os colaboradores. Contudo, de acordo com Boyle et al. (2011),
embora os principios e ferramentas da Producdo Enxuta oferecam beneficios, também
apresentam desafios que as empresas devem reconhecer e enfrentar, considerando que a taxa

de sucesso na implementacdo do programa ¢ baixa.
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Segundo Teich e Faddoul (2013), as empresas precisam adotar uma mentalidade
voltada para a melhoria continua de seus processos, mudando sua cultura e abordagem. A
implementagdo dos principios e ferramentas da Producdo Enxuta ndo ¢ trivial, e algumas das
dificuldades que podem levar ao fracasso do programa incluem resisténcia por parte da
geréncia, falta de compreensao de sua aplicabilidade e auséncia de um planejamento adequado

(Souza e Carpinetti, 2013).

O estudo de Vieira et al. (2018) identificou as principais dificuldades na implementacao
do SFM, incluindo: (1) falta de apoio da gestdo; (2) questdes de sustentabilidade; (3) falta de
treinamento adequado; (4) selecdo da equipe inadequada; (5) compreensdo insuficiente da
metodologia; (6) escassez de recursos; (7) falta de investimento; e (8) resisténcia a mudanga,
muitas vezes enraizada na cultura organizacional. E crucial que a implementagdo seja liderada

pela alta direcdo, com objetivos e metas claramente definidos, conforme destacado na literatura.

Diante dos desafios ja enfrentados na adogdo do Lean na industria do vidro, torna-se
pertinente questionar se a implementacdo do Shop Floor Management exigira adaptagoes
semelhantes. Enquanto o Lean precisou ser ajustado para contemplar as particularidades de um
processo produtivo continuo e de grande escala, o SFM, ao propor uma gestao mais estruturada
e visual do chdao de fabrica, pode enfrentar barreiras como a resisténcia a mudanca, a
necessidade de treinamento e o alinhamento da lideranca. Assim, a questdo central que se
impde €: o SFM exigird customizagdes para se adequar a realidade dessa industria, assim como

ocorreu com o Lean?

2.2. Manufatura Enxuta

Segundo Bhamu e Sangwan (2014), o termo genérico "Lean", traduzido como “Enxuto”,
foi cunhado por Womack, Jones € Roos (1990) com a publica¢do do livro "The Machine that
Changed the World", resultado de um estudo conduzido pelos pesquisadores do Programa
Internacional de Veiculos Motorizados do Instituto de Tecnologia de Massachusetts, cujo
objetivo era reduzir a lacuna de desempenho entre as industrias automotivas ocidentais e
japonesas, contribuindo para popularizar o conceito Lean na manufatura.. A premissa
fundamental ¢ produzir somente o que ¢ essencial, no momento em que ¢ necessario € na
quantidade exigida (Ohno, 2021), tendo como objetivo reduzir custos eliminando desperdicios
e itens desnecessarios. Vieira e Ventura (2012), com outras palavras, reafirmam a esséncia da
Manufatura Enxuta: minimizacdo do desperdicio e dos custos, aprimorando a qualidade e

otimizando o lead time.
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Ahlstrom (2004) destaca sete elementos que definem o Lean: redugdo de desperdicios,
busca pela perfeigao, sistema puxado, equipes multifuncionais, descentralizacdo de
responsabilidades, fluxo de informagdes e busca constante por aprimoramento. Sendo assim,
Slack (2009) entende a Filosofia Enxuta como um sistema completo que estabelece diretrizes
que demandam a participagdo de todos os funciondrios e processos dentro da organizacao,
sendo o SFM uma forma de conecta-los (Hertle et al., 2015). Portioli e Staudacher (2010)
afiram que, embora a reducao de desperdicios seja uma meta comum em todas as empresas,
muitas vezes falta a difusdo dessa mentalidade entre todos os operadores, aspecto que o SFM

visa melhorar (Hanenkamp, 2013).

No entanto, a aplicagdo desses da Produg¢ao Enxuta em ambientes fora do Japao enfrenta
desafios devido as diferencas culturais. A énfase na competi¢do e na hierarquia nas empresas
ocidentais contrasta com a cultura colaborativa e centrada no trabalho em equipe no contexto
japonés, onde a Produ¢do Enxuta se originou. A implementa¢cdo do SFM pode ajudar a superar
essas barreiras, facilitando a introdugdo bem-sucedida da Producdo Enxuta em empresas
ocidentais (Dominici e Palumbo, 2012). Além disso, para Portioli e Staudacher (2010), as
ferramentas da Producdo Enxuta representam o impulso para aprimorar os resultados. O
objetivo ¢ capacitar os operadores a identificar, selecionar e implementar melhorias de forma

proativa e continua (Hanenkamp, 2013).

2.2.1. Ferramentas da Manufatura Enxuta

As ferramentas conhecidas do sistema de Produgao Enxuta, com o conceito de Melhoria
Continua, incentivam os funcionarios a questionarem continuamente 0S processos € a
contribuirem com ideias, promovendo o desenvolvimento continuo de seu potencial (Holst et
al., 2020). Uma das ferramentas desse sistema, em japonés, ¢ chamada de kaizen, que ¢
composto pelas palavras "kai" e "zen". "Kai" significa mudanca e "zen" significa bom. Juntas,
elas representam a ideia de melhoria continua e incremental nos processos (Mika, 2006). Essa
ferramenta enfatiza um esfor¢o constante para identificar e eliminar desperdicios no processo
produtivo, com a participagdo ativa dos proprios funcionarios responsaveis pela operagao (Imai,

1986).

A relevancia das praticas de melhoria se manifesta na necessidade de impulsionar novos
aprimoramentos. A medida que uma organizag¢ao avanca em sua jornada Lean, a importancia

de cada pratica de melhoria especifica também se amplia (Knol et al., 2018). Ciszewski e
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Wyrwicka (2020) destacam a importancia do SFM, como parte integrante da filosofia de

Produgdo Enxuta, para constituicao da base para a busca incessante pela melhoria continua.

Além disso, com base na estrutura do ciclo PDCA, as ferramentas da Producao Enxuta
combinadas tém apresentado resultados significativos na resolugdo de problemas especificos.
Isso demonstra a viabilidade de aplicar essa abordagem para solucionar outras questdes
identificadas, o que, por sua vez, impulsiona a eficiéncia e a competitividade da empresa

(Neves et al., 2018).

2.2.1.1. Relatorio A3
O sistema de gestao no chao de fabrica por si s6 ndo ¢ completo e requer uma extensao
para incluir o ciclo de resolu¢do de problemas. Esse ciclo abrange desde a identificacdo do
problema até sua solugdo e prevencao subsequente (Liker e Meier, 2006). Ademais, a base para
uma resolucgao de problemas consistente e sustentavel ¢ uma abordagem sistematica, ndo tendo

o objetivo de adotar métodos complexos, mas sim introduzir estratégias que sejam acessiveis

a todos (Wester e Hitka, 2022).

Nesse sentido, segundo Shook (2008), o Relatério A3 tem como objetivo representar
de forma pratica e simples o ciclo PDCA de um projeto em uma unica folha do tamanho A3,
facilitando assim o controle e a disseminagdo entre os participantes. A Toyota, por exemplo,
adotou esse principio, entendendo que cada problema enfrentado por uma organizacdo pode
ser sintetizado em uma tunica folha de papel, permitindo que todos os envolvidos possam
visualizd-lo de forma unificada (Shook, 2008). Esta técnica também conhecida como
Pensamento A3 ou Metodologia A3, ¢ um método de resolucdo e organiza¢do de problemas
que se destaca por incentivar o aprendizado a ser fundamentado ndo em estudos abstratos, mas

sim no genba (Silveira, 2013).

Esta técnica apresenta as seguintes caracteristicas: registro de eventos importantes,
facilitacdo da comunicagdo, estabelecimento de um modelo padronizado de resolucdo de
problemas, base em dados obtidos no chdo de fébrica, utilizagdo do ciclo PDCA como
fundamento, busca pela causa-raiz do problema, envolvimento de todos os colaboradores na
solucdo, compartilhamento do conhecimento e aceleragdo do aprendizado e registro
permanente das solugdes encontradas para os obstidculos e uma abordagem continuamente
coerente. Além disso, € de facil compreensao, portatil e pode ser facilmente fixado em qualquer

lugar (Shook, 2008).
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De forma geral, o método A3 ¢ uma abordagem visual de resolucdo de problemas que
promove a comunicacao entre diferentes areas e niveis da organizagao, incentivando o dialogo
continuo entre o responsavel pelo problema e outros departamentos. Por meio dessa ferramenta,
busca-se padronizar e aumentar a produtividade na resolu¢do de problemas. Para isso, a
construgdo do A3 envolve um processo de aprendizado que requer varias revisoes, exigindo
paciéncia do individuo que estd desenvolvendo o método (Barbieri et al., 2018). Ademais, os
Relatorios A3 atuam como uma ferramenta para os gestores conduzirem a analise da causa-
raiz e promoverem o pensamento cientifico, o que alinha os interesses de individuos e
departamentos aos da organizacdo, incentivando didlogos produtivos e facilitando a
aprendizagem entre colegas (Silva e Junior, 2011). Na Figura 5 ¢ possivel observar o template

padrdo proposto por Shook (2008) para a construgdo de um Relatorio A3.

Titulo: Sobre o que vocé estd falando? Resp./Data I | ] | ]
I. Contexto V. Contramedidas propostas
Por qué estd falando sobre isso? _I> Qual é a sua proposta para atingir a situagdo futura, a
| ™Y condicdo alvo?
{} Como suas contramedidas recomendadas afetam a causa
- - raiz para atingir a meta?
II. Condi¢des atuais i
Como estdo as coisas ho je? {}
- Mostre visualmente utilizando quadros, grdficos, VI. Plano

desenhos, mapas, etc.
Que atividade serdo necessdrias para a implementagdo e
quem serd responsdvel pelo qué e quando?

Qual € o problema? ¢

{} Quais sdo os indicadores de desempenho ou de progresso?
— - Incorpore um grdfico de Gantt ou diagrama similar
III. Objetivos/Metas que mostra as agdes/resultados, cronograma e
responsabilidades. Pode incluir detalhes sobre formas
Que resultados especificos sdo exigidos? especificas de implementagdo,
i1 I
IV. Andlise VII. Acompanhamento

Qual € afs) causas(s) raiz do problema? Que problemas podem ser antecipados?

- Assegurar um PDCA continuo,
- Capture e compartilhe o aprendizdo.

- Selecione a ferramenta de andlise de problemas mais L
simples que mostre claramente a relagdo causa e efeito. -l—

Figura 5 - Modelo Relatorio A3
Fonte: Shook (2008)

Fackler (2007) observa que para as pessoas no geral, pode ser bem dificil ter o habito
de tornar os problemas visiveis em prol da solugdo de problemas. Enquanto isso, Shook (2008)
explica a importancia do um documento A3 para trazer conforto as pessoas na investigacao do

problema, onde se deve contar uma histéria compreensivel para todos, da esquerda superior
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para a direita inferior da pagina A3. Esses relatorios nao somente delineiam uma meta ou
problema de forma isolada, mas também apresentam um comeco, meio e fim, onde elementos
especificos estdo relacionados de forma sequencial e causal, desde o entendimento do problema,

com a identifica¢do da causa-raiz, até a solug¢do definitiva daquele incomodo.

Seguindo as diretrizes de Liker (2005), o desenvolvimento do método A3 deve passar

por varias etapas:

1) Compreensao ampla da situagdo atual e identificagdo clara do problema;

2) Analise detalhada das causas fundamentais do problema;

3) Exploragdo de varias alternativas de solugdo, visando alcancar um consenso;

4) Implementacdo do ciclo PDCA (Plan ou Planejar, Do ou Executar, Check ou
Verificar e Action ou Agir);

5) Reflexdo e aprendizado continuo com base no processo.

Nesse sentido, ao ser implementado na industria, o A3 requer que quem o conduz
compreenda de forma clara qual € o problema a ser resolvido, o contexto em que ele se insere
e quais sdo as pessoas que precisam ser envolvidas. Além disso, € essencial estar presente no
genba (onde as coisas acontecem, por exemplo, chdo de fabrica), pois € 14 que os problemas e
oportunidades surgem (Barbieri ef al., 2018). Assim sendo, Roque et al. (2014) confirmaram
no estudo de caso desenvolvido por eles que ha eficacia total do relatério A3 como uma fonte

de prevencgao e, sobretudo, de solugdo de problemas no chao de fabrica.

2.2.2. Os Desperdicios no Ambiente de Manufatura

O cerne da Produgdo Enxuta € a pratica de minimizar e eliminar desperdicios em todas
as suas formas. Além disso, o enfoque no trabalho eficaz proporciona uma atencdo mais
direcionada as necessidades e desejos dos clientes (Ciszewski e Wyrwicka, 2020). Esta
sistematica que visa eliminar desperdicios torna o processo mais eficiente, 16gico e controlado,
de modo a agregar mais valor ao cliente (Jorge et al., 2011). Isso se torna crucial com o aumento

da competicdo e a evolucdo das expectativas dos consumidores mais exigentes (Guinato, 2000).

Na percep¢ao de Ghinato (2000), a justificativa para a discrepancia de produtividade
entre a Toyota e as montadoras americanas so poderia ser atribuida a presenca de desperdicios
no sistema de produgdo japonés. A partir desse ponto, Ohno (2021) contribuiu para o
estabelecimento de um processo estruturado para identificar e eliminar esses desperdicios de

forma sistematica. Dentro desta Filosofia da Toyota, as perdas (ou "muda", em japonés)
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referem-se a atividades que nao agregam valor, as quais podem ser necessarias, devendo ser

minimizadas; ou inteiramente desnecessarias, as quais devem ser eliminadas (Ohno, 2021).

Ohno (2021) enfatiza que a eficiéncia ¢ alcangada pela eliminagao total de desperdicios,
que incluem sete tipos: superproducao, espera, transporte, excesso de processamento, estoque,
movimentagdo e defeitos. Liker (2005) acrescenta um oitavo desperdicio a lista: a subutilizacao
da criatividade dos funcionarios. Isso ocorre quando nido se envolve nem se escuta os
funcionarios, resultando na perda de tempo, ideias, habilidades, melhorias e oportunidades de
aprendizagem. Este oitavo desperdicio de subaproveitamento do potencial dos funcionarios
pode ser evitado com a implementacao do SFM, como ferramenta de gestdo da producdo com

o envolvimento de todos no chao de fabrica (Ciszewski e Wyrwicka, 2020).

2.3. Gestao a Vista

Conforme apresentado na Figura 2, a Gestdo a Vista ¢ um dos componentes
fundamentais do modelo de implementagdo do SFM proposto por Hanenkamp (2013). Essa
etapa envolve uma série de técnicas e ferramentas que fazem parte do método SFM, o que

justifica a necessidade de uma andlise mais aprofundada sobre seus beneficios.

Para Cardoso e Carvajal (2016), ¢ importante implementar um processo padronizado
que torne as condi¢des atuais prontamente visiveis no local de trabalho, permitindo que todos
os funcionérios identifiquem rapidamente se a situacdo estd normal ou anormal e tomem
medidas para restaurar a condi¢ao padrao. Mello (1998) complementa que a pratica da Gestao
a Vista emerge como uma forma de comunicagdo acessivel e universalmente compreensivel.
Destina-se a todos os individuos que cruzam uma area especifica e optam por observa-la, bem
como aos funciondrios dedicados de um determinado setor. Em esséncia, representa uma forma
de comunicacdo que transcende barreiras, promovendo uma cultura de compartilhamento de

informacdes acessivel a todos os interessados (Tezel et al., 2009).

Nesse sentido, Tezel et al. (2009) discutem varias fungdes atribuidas a gestao visual no
nivel operacional, como transparéncia, disciplina, busca pela melhoria continua, facilitagdo do
trabalho, capacitagdo no ambiente de trabalho, promogao da propriedade compartilhada, gestao
baseada em evidéncias, simplificagdo e unificagdo. Sendo que, tudo isso so se torna possivel a
partir de um sistema de sinaliza¢do visual dos indicadores de desempenho e atividades de
producdo que fornecam informacgdes sobre o estado e comportamento desejados no local de

trabalho (Liker e Meier, 2005). Adicional a isso, conforme apontado por Bravo (2003), no nivel
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operacional, os colaboradores envolvidos na execugao das atividades sdo capazes de interpretar

as informacgodes visuais e entdo identificar se algo esta funcionando corretamente ou nao.

Mello (1998) destaca que a pratica da Gestdo a Vista pode ser definida como uma
ferramenta transformadora do ambiente de trabalho, traduzindo de forma visual aspectos
inerentes das entregas daquele setor. De acordo com o autor, esta abordagem visa alcancar

diversos objetivos cruciais, incluindo:

o Fornecer informagdes acessiveis e simplificadas para facilitar as operagdes diarias,
incentivando uma maior qualidade no trabalho;

o Disseminar o conhecimento das informagdes para o maior nimero possivel de pessoas;

o Fortalecer os vinculos interpessoais em vez de enfraquecé-los, promovendo uma maior
autonomia;

o Cultivar uma cultura organizacional que valorize o compartilhamento de informagdes.

Nesse contexto, Tezel et al. (2009) simplificam, por meio da Figura 6, a integracdo da

pratica de Gestdo a Vista com as diversas esferas de gestdo em uma organizagao.

Gestio de

Gestao de mudangas Gestao de

processos

desempenho

Gestao de Gestio de

nmnagem conhecnnento

Gestao de Gestdo de

pessoas estoque
Gestao da Gestdo da
qualidade producéo
Gestdo da Gestdo do local
seguranca de trabalho

Figura 6 - Gestdo a Vista e sua influéncia nas demais esferas de gestdo industrial

Fonte: Adaptado de Tezel ef al. (2009)

2.3.1. Painel de controle

Na gestdo industrial, a utilizacdo de indicadores desempenha um papel vital. Eles

constituem ferramentas cruciais para monitorar o progresso em direcdo as metas, reconhecer
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avangos, identificar areas de melhoria, realizar ajustes e detectar necessidades de mudanga
(Lacombe e Heiborn, 2014). Conforme observado por Slack et al. (2013), a formulagdo de
indicadores deve estar conectada com a natureza do negocio e os objetivos especificos da

organizagao.

Nas empresas que implementam sistemas de gestdo visual, o uso do painel de controle
¢ bastante difundido (Gaspar e Leal, 2020). Segundo Few (2006), trata-se de uma ferramenta
que agrega um conjunto de indicadores, apresentados de maneira clara e eficiente, condensados
em uma Unica tela. Esse formato visual proporciona uma visao concentrada das informagdes
essenciais para alcangar diversos objetivos estratégicos para a organizagdo (Pessato e Stein,

2014).

Para criar e manter um painel de controle, Pessato e Stein (2014) propdem um processo

estruturado:

o Inicialmente, ¢ crucial definir os requisitos essenciais, como objetivo, tipo e perfil dos
usuarios;

o Em seguida, é necessario determinar as informagdes principais e estabelecer diretrizes
claras de visualizagdo e design;

o A equipe deve ser treinada e os testes iniciados antes da implementagdo completa;

o Apo6s a implementagdo, ¢ essencial avaliar a eficacia do painel e coletar feedback dos
usuarios;

o Por fim, é importante manter a ferramenta por meio da identificagdo proativa de

problemas e planos de melhoria.

2.3.2. Gestao a Vista: Impacto no Gerenciamento Diario

Para Suzaki (2010), a Gestao de Chao de Fabrica ¢ fundamentada em dois elementos-
chave. Ela requer a implementacdo de ferramentas especificas, como sistemas visuais de
procedimentos de gestdo técnica, assim como a adogdao de comportamentos apropriados por
parte dos lideres, que devem estar empenhados em eliminar desperdicios e falhas. Conforme
Liker (2004) esclarece, o controle visual possui ampla importancia por abranger todos os
métodos de comunicagao no local de trabalho que fornecem de forma rapida uma representagao

de como o trabalho deve ser realizado ou se estd fora do padrao ou da meta definida.
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2.3.3. Gestao a Vista: Suporte a Gestao de Chao de Fabrica

Por meio da busca de uma melhor gestdo do chio de fabrica, uma parte mais pratica
envolve usar Key Performance Indicator (KPIs) para estabelecer um ambiente de trabalho
transparente (Illing, (2011). Mas, ndo basta somente coletar KPIs, ¢ crucial visualiza-los,
preferencialmente no local de trabalho, proximo aos pontos onde t€ém maior impacto (Peters,
2009). Os funcionarios devem ser responsaveis por coletar, representar e interpretar seus
proprios KPIs, j4 que tém a maior influéncia sobre eles (Lane, 2020). E essencial selecionar
cuidadosamente os KPIs, mantendo o nimero minimo necessario (Kirsch, 2010). Dessa forma,
a transparéncia ¢ promovida como um elemento fundamental da gestdo no chdo de fabrica

(Hertle et al., 2015).

Entretanto, somente implementar um sistema de tabelas e indicadores (painel de
controle) ndo resultard em otimizagdo alguma dentro da empresa, a menos que haja uma
mudanga na mentalidade dos colaboradores, em sua abordagem e agdo, € que se promova o

engajamento ativo e constante na busca pela melhoria continua da empresa (Nowosielski,

2015).

24. Lideranca no Chao de Fabrica

A gestdo do chao de fabrica promove a evolugdo constante e sustentavel de processos
e procedimentos diretamente no local de trabalho. Ao ter a gestdo presente nas areas de
producdo e concentrar-se nos desvios dos padrdes, permite-se uma tomada de decisdo mais agil
e capacita os funcionarios a liderar melhorias (Staufen-Taktica, 2018). Ademais, o
comprometimento € a participagdo ativa da lideranga sdo fundamentais para impulsionar
efetivamente qualquer iniciativa de aprimoramento da eficiéncia operacional (Antony e

Banuelas, 2001).

No estudo de Achanga et al. (2006), os autores identificaram quatro elementos
essenciais que desempenham um papel critico na ado¢dao da filosofia de Producdo Enxuta,
sendo eles: lideranca e administracdo; aspectos financeiros; competéncias e experiéncia e;
cultura organizacional da empresa envolvida. Estes autores afirmam ainda que, dentre esses
quatro fatores, lideranga e gestdo sdo mais criticas na determinagao do sucesso de uma cultura
de Filosofia Enxuta. Laureani e Antony (2018) acrescentam que € crucial destacar e explorar o

papel da lideranca na orientacdo da implementacao das ferramentas da Filosofia Enxuta.

A lideranca desempenha um papel crucial na gestdo do chao de fabrica, conforme a

abordagem Lean, com trés requisitos fundamentais. Em primeiro lugar, a autorreflexdo
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(Hansei) ¢ enfatizada, promovendo uma cultura de aprendizado com os erros. Além disso, a
presenca dos lideres no local de trabalho (Genchi, Genbutsu € Genba) ¢é crucial para facilitar a
comunicagdo e compreender os problemas. Por fim, o Desdobramento Estratégico (Hoshin
Kanri) estabelece metas visionarias que sdo desdobradas em toda a organizacdo, buscando

promover melhorias continuas € um ambiente de trabalho eficaz (Wester e Hitka, 2022).

Lideranga envolve influenciar, motivar e capacitar outros a contribuir para a eficicia e
o sucesso das organizacdes as quais pertencem (House, Javidan e Dorfman, 2001). Para Holzl
(2014), a comunicagdo eficaz ¢ crucial para liderar os colaboradores, afinal liderar requer
comunicagdo eficaz. Estabelecer uma comunicacao clara e aberta ¢ essencial para prevenir mal-
entendidos (Illing, 2012). E fundamental promover e desenvolver as habilidades de autogestio

dos colaboradores, visando maximizar seu potencial (Grundnig e Meitinger, 2013).

No estudo de Bass (1990), sdo comparados os estilos de lideranga transacional e
transformacional. Enquanto os lideres transacionais focam em atribuir tarefas para alcancar
objetivos especificos, os lideres transformacionais incentivam os seguidores a superar
expectativas, impulsionando mudancas significativas. Enquanto a lideranga transacional
envolve uma troca direta de trabalho por recompensa, a lideranca transformacional requer
lideres visiondrios e inspiradores. Nesse sentido, para Staufen-Taktica (2018), lideres mais
engajados com o proposito garantem um maior envolvimento e engajamento da forga de
trabalho no chdo de fabrica, o que possibilita alguns resultados a partir da gestdo ativa no

ambiente produtivo, dentre eles:

o Tempos de reagdo mais rapidos a desvios na produg¢ao;

o Resolucdo de problemas sustentavel e estruturada;

o Processos otimizados e mais robustos;

o Maior transparéncia do status alvo/real e suas tendéncias;
o Comunicagdo mais eficiente;

o Aumento da autodisciplina nas equipes.

Emiliani e Stec (2004) corroboram indicando os quatro comportamentos ideais da
gestdo no chdo de fabrica, sendo: (1) questionar o processo; (2) promover oportunidades de
aprimoramento; (3) estimular a melhoria do sistema; e (4) identificar e eliminar desperdicios.
Dessa forma, quando um lider questiona o processo e apoia oportunidades de melhoria, ¢

provavel que os membros da equipe também o fagam.
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2.4.1. A importancia do fator pessoas no chiao de fabrica

Os préximos avangos no cendrio das empresas de manufatura apresentardo desafios
significativos. A medida que a mera otimizagdo dos processos de fabricacio e dos equipamentos
ja ndo € adequada, € essencial capacitar os colaboradores para que estejam preparados para os
desafios que virdo (Adolph et al., 2014). Nesse sentido, Leeuwa e Berg (2021) identificaram
trés conjuntos de comportamentos operacionais essenciais para valorizar e capacitar os
trabalhadores no chao de fabrica: compreensao, motivagao e foco na melhoria. Para desenvolver
essas habilidades, os lideres precisam liderar pelo exemplo e, por meio de praticas gerenciais
apropriadas, incentivar os funcionarios a adotarem comportamentos voltados para

aprimoramento constante (Ciszewski e Wyrwicka, 2020).

Os sistemas de producdo futuros enfrentardo desafios crescentes devido a uma maior
diversidade de produtos, ciclos de vida mais curtos ¢ a necessidade de lidar com mudangas
demograficas entre os funcionarios envolvidos (Abele e Reinhart, 2011). Além disso, a medida
que avancamos para uma sociedade baseada no conhecimento, ¢ crucial desenvolver as
habilidades dos colaboradores para garantir o sucesso desses sistemas de fabricagdo futuros
(Mavrikios et al., 2014). Especificamente, competéncias como resolu¢do sistematica de
problemas e melhoria continua serdo de extrema importancia (Adolph ef al., 2014). O SFM
incorpora esse sistema de aprimoramento de habilidades por meio do método de gestao do chao

de fabrica (Hertle et al., 2015).

Na visdao de Cardoso e Carvajal (2016), ¢ fundamental incorporar as sugestdes dos
colaboradores para aprimorar as instru¢des de trabalho, oferecendo-lhes a chance de contribuir
para o constante aperfeicoamento do processo. Afinal, o envolvimento dos colaboradores na
adogdo dos principios do pensamento enxuto, assimilando-os internamente, € fundamental para
desenvolver e manter uma cultura enxuta dentro da organizacdo (Womack e Jones, 1996).
Investir neste aprimoramento dos colaboradores possibilita a pronta resolu¢do de problemas e
o continuo aperfeicoamento dos processos de producdo, o que garante flexibilidade e

capacidade de adaptagdo deles (Adolph et al., 2014).

Para Cardoso e Carvajal (2016), a implementacdo da ferramenta SFM deve ser
conduzida por uma equipe diversificada, composta por representantes de todas as areas da
unidade, os quais serdo encarregados de comunicar as decisdes a todos os funcionarios de suas
respectivas areas. Esse formato pode oferecer numerosos desafios inesperados e/ou resultados

instaveis durante a fase inicial de implementagdo, por isso, para que qualquer alteragdo seja
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eficaz, a lideranca de alto nivel deve estar totalmente comprometida com a mudanga (Adolph

etal., 2014).

2.4.2. Lideranca como fator de transformacao

Para Vieira e Ventura (2012), o desenvolvimento pessoal e o envolvimento total das
pessoas sdo aspectos fundamentais da Filosofia Enxuta. Isso implica em disciplina,
flexibilidade, igualdade e autonomia, onde todos seguem padrdes de trabalho, mas tém
liberdade para propor melhorias. Mas, deve-se ter em mente que uma questio comum
enfrentada ¢ a auséncia de engajamento e suporte por parte dos funcionarios durante a
implementagdo, tendo a gestdo a influéncia para mudar isso (Jadhav et al., 2014). Com isso, a
partir do engajamento dos colaboradores, para Vieira e Ventura (2012), o comprometimento, a
disposicdo para lidar com inconsisténcias e a determinagdao das pessoas podem converter

situacdes de desperdicio em oportunidades para agregar valor a cadeia de produgao.

Dos 10 fatores identificados por Shah e Ward (2007) como cruciais para o sucesso da
Filosofia Enxuta, um deles é o fator humano como forma de transformar a cultura
organizacional, sobretudo no que diz respeito a capacidade individual de resolu¢dao de
problemas. E com essa capacidade que se espera mais relevincia no futuro para o
aprimoramento das habilidades dos trabalhadores ligados a produg¢ao, lidando com problemas
que surgem durante o processo de trabalho e superando obstaculos para alcancar o proximo
estagio do processo. Se a lideranga designa as pessoas certas para os problemas corretos, ha
grandes oportunidades para melhorar dinamicamente as competéncias dos funcionarios

(Adolph et al., 2014).

2.5. Modelos de Fluxo de Producao

Womack e Jones (2010) afirmam que os principios do Lean sdo aplicaveis a qualquer
setor industrial. No entanto, analises de diversos programas de melhoria mostram que as
implementagdes de Producdo Enxuta nem sempre tém sucesso e diversas varidveis podem
afetar um projeto de implantacdo enxuta (Worley e Doolen, 2006). Uma dessas variaveis ¢ o
uso inadequado de ferramentas Lean para um ambiente industrial especifico. De acordo com
Lane (2020), ¢ crucial evitar a aplica¢ao de ferramentas e métodos Lean inadequados para um
contexto de producdo especifico, pois, na melhor das hipoteses, ndo trazem beneficios e, na

maioria das vezes, podem piorar a situagao geral.

E importante ressaltar que as ferramentas e métodos Lean "padrao" foram concebidos

e aplicados em ambientes de produgdo repetitiva, como producdes em série de baixo volume e
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alta variedade, especialmente derivados do Sistema Toyota de Produgdo (STP) (Braglia et al.,
2018). Essas praticas sao predominantemente utilizadas na indastria automotiva e em contextos
similares. No entanto, ¢ importante observar que tais ferramentas ¢ métodos geralmente
precisam ser adaptados para empresas que operam sob um processo produtivo continuo e

ininterrupto (Romero e Chavez, 2011).

Experiéncias industriais de diversos estudos de caso evidenciam que a aplicabilidade
de certos métodos Lean, como o Mapeamento do Fluxo de Valor ou o Kanban, ¢ bastante
restrita (Matt e Rauch, 2014) em setores que divergem da produgao repetitiva. Birkie e Trucco
(2016) corroboram com isso afirmando que a literatura disponivel na Academia para a
aplicacdo da Filosofia Enxuta em tais setores ¢ consideravelmente menor. O método de
implementagdo do SFM sugerido por Gaspar e Leal (2020), originado em uma empresa
automobilistica com produ¢ao puxada, alinhada a demanda e com baixos estoques, contrasta

com o ambiente industrial de produ¢ao continua e ininterrupta na empresa alvo da validacao

deste método proposto.

2.5.1. Processo produtivo do tipo intermitente
Nas industrias de producdo intermitente, ¢ comum fabricar uma ampla gama de
produtos utilizando os mesmos equipamentos. Isso resulta em variagcdes na carga de trabalho

de cada recurso produtivo, incluindo maquinas, equipamentos e pessoal (Contador, 2017).
Segundo Contador (2017), existem dois principais tipos de industria intermitente:

o Fabricagdo por encomenda: Este tipo envolve a produgdo de produtos geralmente
projetados e especificados pelos clientes. A fabricagdo por encomenda s6 € iniciada
apos a confirmagdo da venda e a sequéncia de operagdes varia consideravelmente
devido a grande diversidade dos produtos;

o Fabricagdo repetitiva: Neste caso, a empresa produz produtos projetados internamente
e fabricados em intervalos regulares de planejamento. A fabricagdo repetitiva pode ser
iniciada com base em previsdes de vendas, uma vez que a linha de produtos ¢ bem
definida. Apds a conclusdo da fabricagdo de um produto, outros itens ocupam o lugar
nas maquinas, garantindo que o produto inicial s6 retorne a produgdo apos um intervalo

de tempo (Moreira, 1998).

35



2.5.2. Processo produtivo do tipo continuo

Industrias de producdo continua caracterizam-se pelo funcionamento continuo dos
equipamentos, que realizam as mesmas operacoes repetidamente. O material em processo
move-se com poucas interrupcdes entre as etapas até alcancar o status de produto acabado
(Contador, 2017). Para Moreira (1998), sistemas de produ¢do continua ou de fluxo em linha
seguem uma sequéncia linear de fluxo e lidam com produtos padronizados, podendo ser

divididos em:

o Producdo continua em si: encontrada em industrias de processos, esse tipo de produgao
tende a ser altamente automatizado e resulta em produtos altamente padronizados;
o Producdo em massa: envolve linhas de montagem em grande escala para poucos

produtos, com um nivel de diferenciagao relativamente baixo.

Segundo Tooley (1984), o processo de fabricagdo de vidro ¢ considerado continuo em
massa. O processo fabril inicia-se em um forno, segue para a conformag¢ao do plasma gerado a
partir da matéria prima, que em seguida ja comega a ser resfriado para entdo ser cortado e
retirado da linha. Neste fluxo ndo ha estoque intermediario entre as etapas, o que garante uma

especificidade ao processo: ele ndo pode ser interrompido.

2.5.3. Comparativo entre os Modelos de Fluxo de Producao

No processo intermitente, comum em industrias de fabricacdo sob demanda, ha uma
grande variedade de produtos feitos com os mesmos equipamentos. Essa flexibilidade na
producado se deve a natureza diversificada dos produtos. A fabricagdo pode ser por encomenda,
atendendo as especificacdes dos clientes, ou repetitiva, seguindo um plano de produgdo pré-

definido (Contador, 2017).

Por outro lado, o processo continuo ¢ marcado pelo funcionamento ininterrupto dos
equipamentos, realizando as mesmas operacdes repetidas vezes. Esse tipo de produgdo ¢
predominante em industrias de processos, como refinarias ou industrias quimicas, resultando
em produtos altamente padronizados. Também pode ser encontrado em linhas de montagem em

massa, com poucos produtos e baixa diferenciacdo entre eles (Moreira, 1998).

Ou seja, os métodos de produgdo continua apresentam vantagens como a eficiéncia e a
capacidade de produzir em grande escala, resultando em produtos altamente padronizados. No
entanto, esses métodos podem ser menos adaptaveis a mudangas na demanda e podem demandar

investimentos substanciais em tecnologia e automacao. Por outro lado, os métodos de producao
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intermitente oferecem maior flexibilidade para atender a uma variedade de demandas de
producdo, exigindo menos investimentos em equipamentos especializados. Entretanto, eles
podem ser menos eficientes em termos de custo e tempo de producdo devido a necessidade de

reconfiguragdo frequente das linhas de produgao.

Assim sendo, adotar o Lean em processos continuos e ininterruptos ¢ mais complexo
do que em processos intermitentes, devido a natureza distinta desses sistemas de producdo. Em
processos continuos, caracterizados por uma producao ininterrupta e altamente automatizada,
enfrenta-se uma resisténcia maior 8 mudanca devido a eficiéncia ja alcangada e a complexidade
das operacdes. Além disso, identificar e eliminar desperdicios pode ser mais desafiador em
ambientes continuos devido a interdependéncia das operacdes e a necessidade de manter um
fluxo constante de producao. Por outro lado, em processos intermitentes, onde a producao ¢
mais flexivel e menos automatizada, as oportunidades de identificar e corrigir desperdicios

podem ser mais claras e a implementagdo do Lean pode ser mais agil e direta.

2.6. Analise Bibliométrica

Foi realizada uma andlise bibliométrica da Literatura sobre os métodos ou frameworks
de implantacdo de um sistema de gerenciamento de chdo de fabrica, com o interesse de avaliar
como estd sendo feita a produ¢do de conhecimento no assunto. Para essa pesquisa, duas das

principais bases de dados (MORO et al., 2023) foram consultadas: Scopus € Web of Science.

Segundo Moro et al. (2023), para uma pesquisa de qualidade, é preciso seguir quatro

etapas, sendo elas:

e Processo de pesquisa — € preciso determinar palavras-chave de pesquisa para as
pesquisas nas bases de dados de qualidade;

e Selecdo de publicagdes — € preciso eliminar os artigos redundantes entre os bancos
de dados gerados das diferentes bases e revisar os artigos quanto aos titulos, as
palavras-chave e aos resumos em relagdo ao tema de interesse;

e Analise de dados — € preciso analisar criticamente os artigos pertinentes a pesquisa
e classifica-los em categorias, sobretudo sobre a origem da publicacao;

e Sintese dos dados — € preciso agrupar os artigos selecionados e analisados quanto

aos grupos de interesse e tendéncias de publicacao.

Para a revisdo bibliografica do tema proposto nessa Dissertacdo, foram realizadas

pesquisas nos bancos de dados da Scopus € Web of Science por dois termos chave: “Shop Floor
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Management” e “Lean System”, considerando todos os artigos de revistas internacionais dos

ultimos 35 anos. Na Figura 7, € possivel visualizar o nimero de titulos encontrados sobre cada

termo de pesquisa por base de dados, levando em consideracgao a correspondéncia dos termos

com o titulo da publicagdo.

NUMERO DE PUBLICACOES

w
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(=]
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@ Scopus

WOS

Shop Floor Management

Figura 7 - Numero de titulos / termo ¢ base de pesquisa

Fonte: propria autoria

Ap0s essa busca nas duas bases de dados, os 77 artigos retornados foram analisados em

relagdo a pertinéncia para essa pesquisa, a partir da leitura do titulo, palavras-chave e resumo.

Em seguida, foi feita uma segunda anélise, selecionando-se somente os artigos publicados em

revistas, nacionais ou internacionais. Dessa forma, reduziu-se o nimero de artigos pertinentes

a pesquisa para um total de 38. E valido ressaltar que nao houve coincidéncias dos dois termos

pesquisados em um mesmo titulo de trabalho. Na Figura 8, ¢ possivel visualizar o numero de

titulos pertinentes para esta pesquisa por base de dados e por termo de pesquisa.
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Fonte: propria autoria

Para facilitar a analise final, os dados foram sintetizados em publica¢des por ano, para

cada um dos termos de pesquisa. Na Figura 9 e Figura 10 ¢é possivel avaliar a evolugao de

publicacdes pertinentes ao tema no passar dos anos.
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Figura 9 - Numero de titulos uteis / ano - Lean System

Fonte: propria autoria
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Fonte: propria autoria

A conclusdo que se pode obter desses dados ¢ que o nimero de publicagdes
correlacionado ao tema de pesquisa desse projeto € baixo no decorrer dos anos, desde a década
de 90. Exatamente relacionado ao tema desejado, sobre um método ou framework de
implantagdo de SFM, somente um artigo foi encontrado com uma correlagdo mais direta
(Gaspar e Leal, 2020). Inclusive, segundo Gaspar e Leal (2020), ha poucos trabalhos que
apresentem os processos de implantagdo do SFM, tendo-se uma falta geral de aplicacdes

praticas e reais sobre o método na Academia.

Levando tudo isso em consideracdo, nota-se uma lacuna cientifica a ser explorada,
sobre métodos e frameworks de implantagdo do SFM em empresas de produgdo continua e
ininterrupta, em particular, fabricantes de vidro plano, ramo diferente daquela empresa do
estudo de Gaspar e Leal (2020). Esse estudo ira contribuir para a Academia acrescentando mais
um caso estudado sobre métodos e frameworks de implantacdo de SFM e, com um diferencial,
que ¢ a abordagem centrada a um ambiente de producao diferente daqueles considerados pelos

estudos ja existentes.

40



3. METODO DE PESQUISA

Neste capitulo, sera delineado o método de pesquisa adotado, incluindo sua descrigao,

enfoque e detalhamento das etapas e fases envolvidas.

3.1. Definicao de metodologia

O conhecimento cientifico € resultado da investigagao por meio de métodos cientificos,
proporcionando uma compreensdo objetiva e passivel de validagdo da realidade. Este
conhecimento ¢ sistematico, sujeito a revisdes constantes, mantendo-se provisorio enquanto €
testado e enriquecido continuamente (Fonseca, 2002). A abordagem cientifica abarca métodos
precisos, imparciais e organizados, bem como diretrizes estabelecidas para a criacdo de
conceitos, a realizagdo de observagdes, a condugdo de experimentos ¢ a confirmagdo de

hipoteses explicativas (Fonseca, 2002).

De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), a metodologia da pesquisa cientifica envolve
a definicdo dos métodos e ferramentas a serem utilizados. Esta metodologia ¢ compreendida
pela organizagio dos processos durante o estudo, visando a geragdo de conhecimento. E
essencial validar as etapas realizadas para alcancar os objetivos propostos, demonstrando o

raciocinio adotado pelo pesquisador.

O método de pesquisa empregado neste trabalho serd a pesquisa-agdo. Segundo Bryman
(1989), a pesquisa-agdo € uma estratégia da pesquisa social aplicada, na qual o pesquisador e
o cliente trabalham juntos para diagnosticar e resolver um problema especifico. Thiollent
(2007) enfatiza que a pesquisa-agao ¢ aplicavel quando ha uma agao real por parte das pessoas
ou grupos envolvidos no problema observado. Essa a¢do ndo € trivial, mas sim problematica,

o que justifica uma investigagdo detalhada.

3.2. O método da pesquisa-acao

Craighead e Meredith (2008) apontam que a pesquisa-acdo configura-se como um
método qualitativo relevante, capaz de oferecer ao pesquisador oportunidades para aprofundar
a compreensdo sobre determinado fenomeno e formular questdes de investigagdo mais
consistentes. Nessa mesma perspectiva, Coughlan e Coghlan (2008) ressaltam que a adocao
desse método possibilita aprimorar habilidades de aprendizado e construir conhecimento a

partir da pratica.
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Dentro da abordagem da pesquisa-acdo, o termo "pesquisa" refere-se a geragao de
conhecimento, enquanto "a¢ao" indica a modificagdo intencional de uma situagdo especifica.
Esse método envolve a producdo de conhecimento orientada pela pratica, com a modificacao
da realidade sendo uma parte intrinseca do processo de pesquisa (Mello et al., 2012). Nessa
perspectiva, o conhecimento ¢ desenvolvido e a realidade ¢ alterada de forma simultanea, com
cada um influenciando o outro (Oquist, 1978). Thiollent (2007) destaca ainda que, para uma
pesquisa ser considerada pesquisa-agdo, ¢ fundamental que as pessoas ou grupos envolvidos

no problema observado implementem uma ou mais agdes.

De forma geral, para Mello et al. (2012), a pesquisa-acdo ¢ uma abordagem de
investigacao na engenharia de produg@o que busca tanto gerar conhecimento quanto solucionar
problemas praticos. Thiollent (2007) corrobora com isso afirmando que a pesquisa-a¢ao visa
dois objetivos: técnico, que busca solucionar problemas praticos identificados na pesquisa, €
cientifico, que busca ampliar o conhecimento sobre determinadas situa¢des por meio da

obtencao de informagdes dificeis de adquirir por outros métodos.

Com base nas contribuicdes de Westbrook (1995), Coughlan e Coghlan (2002) e
Thiollent (2007), Mello et al. (2012) desenvolveram e ajustaram um modelo de estrutura para
guiar a pesquisa-acdo. Este processo ocorre em cinco etapas distintas: planejamento; coleta de
dados; andlise dos dados e planejamento de agdes; implementacdo das agdes e; avaliacdo dos

resultados e elaboracdo de relatorios. Este modelo pode ser visualizado na Figura 11.

Avaliar @ Planejar a
resultados e )

esquisa-
gerar P aqéo
relatério ¢
Implementar Coletar
acoes Dados

Analisar
dados e
planejar
agoes

Figura 11 - Estrutura para condugao da pesquisa-agdo

Fonte: Adaptado de Mello et al. (2012)
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Mello et al. (2012) apresentam cinco etapas para a conducdo de uma pesquisa-acao. A
primeira delas, o planejamento, compreende trés passos fundamentais: (1) a definicao da
estrutura conceitual e teodrica; (2) a escolha da unidade de andlise e das técnicas de coleta de
dados; e (3) a defini¢do do contexto e dos objetivos da pesquisa. Isso indica a importancia que
existe em fazer um planejamento adequado da pesquisa. Isso pode ser observado na Figura 12,
onde ¢ apresentado por Mello et al. o detalhamento das etapas, passos e atividades da estrutura

proposta de uma pesquisa-agao.

—

m 4.1 PLANEJAR A PESQUISA-ACAO
4.1.1 Definir estrutura conceitual tedrica

4.1.2 Selecionar unidade de andlise

4.1.3 Definir contexto e propésito

4.2 COLETAR DADOS

4.3 ANALISAR DADOS E PLANEJAR ACOES

4.4 IMPLEMENTAR ACOES
P  Planejar
R&A h I Implementar
( ) O&A Observar e avaliar

U 4.5 AVALIAR RESULTADOS

R&A Refletir e agir

Figura 12 - Detalhamento das fases, etapas e atividades da estrutura proposta para pesquisa-a¢ao
Fonte: Adaptado de Mello ef al. (2012)

Mello et al. (2012) destacam que em todas as etapas do processo podem ocorrer ciclos
de melhoria e aprendizagem, compostos por quatro atividades: Planejar (P), Implementar (1),
Observar e Avaliar (O&A), e Refletir e Agir (R&A). Essa estrutura ¢ uma adaptagdo do ciclo
PDCA (Plan-Do-Check-Act), proposto por Deming (1997). Para Roque ef al. (2014), por sua
simplicidade, o PDCA se tornou o modelo de referéncia para planos de melhoria continua
adotados por muitas organizagdes. Isso proporciona uma linguagem compartilhada para todos

os envolvidos na busca continua pela qualidade.

3.3. Descricao do método

Conforme abordado por Coughlan e Coughlan (2002), a primeira fase da pesquisa-acao
consiste em compreender o contexto € o objetivo da intervengao, buscando fundamentar tanto

a necessidade da acdo quanto da propria pesquisa, o que para Mello et al. (2012) seria a etapa
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“4.1 Planejar a pesquisa-acao” do modelo proposto por estes autores. A justificativa para a agao
visa esclarecer a relevancia do projeto e as razdes que tornam sua implementagdo importante.
J& a justificativa para a pesquisa explora a viabilidade de investigar o problema e se a pesquisa-
acdo ¢ o método adequado para o contexto, além de identificar possiveis contribuigdes para o

conhecimento.

Neste estudo, a motivagao inicial veio de um desafio pratico: manter a estabilidade dos
ganhos de produtividade nas linhas de produg¢do de uma fabrica de vidro plano. Segundo
Avison et al. (2001), a pesquisa-acao pode ser iniciada tanto a partir de lacunas teoricas, que
indicam problemas a serem resolvidos, quanto de questdes surgidas no ambiente de trabalho,
quando participantes enfrentam dificuldades e buscam apoio teorico. Em alguns casos, essas

abordagens podem ser combinadas para enriquecer 0 processo.

As quatro etapas seguintes para Mello et al. (2012) sdo: “4.2 Coletar dados™; “4.3
Analisar dados e planejar agdes”; “4.4 Implementar agdes”; e “4.5 Avaliar resultados”. Para
Coughlan e Coughlan (2002), essas quatro etapas sao descritas, de forma mais destrinchada em

seis fases principais, que sdo explicadas a seguir:

e (oleta de dados (etapa 4.2, conforme Mello et al. (2012)): as formas de coletar
dados variam conforme o contexto da pesquisa. Ha dois tipos principais de
dados: os chamados "hard", obtidos por meio de métodos quantitativos, como
estatisticas e relatorios; e os dados "soff", coletados a partir de observagdes,
conversas e entrevistas. O pesquisador participa ativamente do ambiente
estudado para gerar essas informagdes. De acordo com Mello et al. (2012), a
combinacdo de diferentes métodos de coleta favorece a robustez da pesquisa;

e Feedback dos dados (etapa 4.2, conforme Mello et al. (2012)): apds a coleta, os
dados sdo apresentados aos envolvidos para andlise. Alternativamente, o cliente
pode coletar os dados e o pesquisador facilita ou participa de uma reunido de
feedback para discutir as informacdes;

e Analise dos dados (etapa 4.3, conforme Mello et al. (2012)): tanto o pesquisador
quanto o cliente participam da analise dos dados. Essa abordagem reconhece
que os clientes possuem conhecimento pratico da organizacdo € sao 0s
responsaveis pela implementagdo das mudangas. As ferramentas e critérios
utilizados na andlise devem estar alinhados ao objetivo do estudo e da

intervencao;

44



e Planejamento das acgdes (etapa 4.3, conforme Mello ez al. (2012)): apos a analise,
¢ feito o planejamento das agdes a serem implementadas. Assim como na coleta
de dados, o planejamento ¢ um processo conjunto. Nessa etapa, ¢ definido o que
precisa ser alterado, onde as mudangas ocorrerao, quais tipos de mudancas serao
necessarios, quem sera responsavel e como obter suporte € engajamento, além
de estratégias para lidar com resisténcias;

e Implementacdo (etapa 4.4, conforme Mello et al. (2012)): o cliente ¢
responsavel por executar o plano de acao, colocando em pratica as mudangas
necessarias em colaboracdo com as pessoas-chave da organizacao;

e Avaliagdo (etapa 4.5, conforme Mello ef al. (2012)): ao final, os resultados das
acgoes, tanto esperados quanto inesperados, sdo avaliados. Essa reflexao ¢
essencial para o aprendizado organizacional, pois permite revisar o processo ¢
ajustar as proximas intervencdes. Sem essa avaliagdo, ha o risco de perpetuar

erros e gerar frustragdes com a falta de resultados concretos.

Embora ndo seja uma etapa claramente definida no modelo de Mello et al. (2012), o
monitoramento ¢ um passo que acompanha todo o processo, como observado por Coughlan e
Coughlan (2002). Isso significa que cada uma das cinco etapas propostas por Mello et al.
(2012) sao acompanhadas de perto, avaliando o que estd ocorrendo em cada uma, como as
atividades estdo sendo realizadas e quais pressupostos estdo influenciando o processo. Em
outras palavras, ¢ o acompanhamento continuo do aprendizado. Segundo Turrioni ¢ Mello
(2010), os ciclos da pesquisa-acdo se repetem até que os participantes decidam encerrar ou até

que as metas sejam alcangadas.

34. Aplicacio do método

No Quadro 1, € possivel analisar a correlagdo entre as caracteristicas da pesquisa-agdo
e a abordagem adotada nesta dissertagdo. O objetivo € garantir que a pesquisa aqui
desenvolvida esteja alinhada com os principios da pesquisa-acdo no contexto especifico em

estudo.

Quadro 1 - Relagao entre a pesquisa-agdo e a dissertacao

Caracteristicas da pesquisa-acao Dissertacao

Colaboracao estreita entre o pesquisador e | O framework de Gaspar e Leal (2020) vai

o cliente, visando tanto a resolugdo de um | promover a participagdo ativa entre
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problema quanto a producao de novos
conhecimentos; Desenvolvimento de
saberes e a interveng¢ado intencional para

modificar a realidade em questao

pesquisador e colaboradores da empresa,
visando uma implementacdo colaborativa do
SFM. Ao focar na avalia¢do da aplicabilidade
do modelo, essa abordagem possibilita ndo
somente a criagao de conhecimento, mas
também uma transformacao significativa na
realidade organizacional. Além de enderecar
problemas e fomentar o engajamento dos
colaboradores, esse framework enriquecera a
literatura com mais um estudo de caso sobre

a aplicagdo do SFM.

Objetivo técnico (agdo)

Auxiliar a empresa a aumentar o
engajamento dos colaboradores nas
atividades da linha de produgdo, promovendo
o desenvolvimento em técnicas de resolucao
de problemas e integrando as ferramentas ja
empregadas na Produ¢do Enxuta, para

preservar as conquistas alcangadas.

Objetivo cientifico (pesquisa)

Contribuir para a Academia por meio de um
estudo que examina o método e a
implementagdo da gestdo do chao de fabrica
em uma empresa com fluxo continuo. A
pesquisa abordara as ligoes aprendidas ao
longo do processo, enriquecendo estudos

futuros sobre a implementacdo do SFM.

Coleta de dados

Coleta de dados soft, a partir de observagoes,
conversas € entrevistas. Processo este que o
pesquisador participa ativamente do

ambiente estudado.

Frequentemente realizada em tempo real

A implementacdo do SFM e os ciclos de

aprendizado serdo em tempo real.

Iniciagdo do projeto pela pesquisa

Primeiramente, foi realizada uma revisao da

literatura, na qual buscou-se entender as
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vantagens de se aplicar o SFM e também
modelos de aplicagdo. Esse levantamento
indicou que existem poucos modelos de
aplicacdo do SFM, sobretudo em empresas
de producao continua. Com isso, um estudo
teorico foi elaborado com o objetivo de
ampliar a aplicagdo do SFM em contextos

onde sua utilizagao ¢é restrita.

Ciclo da pesquisa-acao aplicado:
compreender o contexto e os objetivos da
situacdo; executar as seis etapas principais
(coleta de dados, devolutiva, analise,
planejamento das agdes, implementacao e

avalia¢do); além do monitoramento

Este ciclo de pesquisa-agdo foi integrado ao
framework proposto por Gaspar e Leal
(2020). A aplicacdo ocorrera por meio de
etapas, implementando o SFM por partes em
cada departamento produtivo da empresa.
Para cada aplicacdo, sera realizado um amplo
treinamento com todos os envolvidos da area
e posterior implementa¢do da rotina do SFM,
com o monitoramento ¢ avaliagao das acdes
realizadas. O pesquisador acompanhara todo
0 processo e estara pronto para adaptar a

sistematica a realidade das areas.

Resultados da pesquisa-agao

Os resultados da aplicacdo serdo analisados
para verificar a eficacia do framework
proposto (Gaspar e Leal, 2020), analisando
se contribui para estabilizagao da produgao,
como também para o melhor engajamento

dos colaboradores.

Validagdo e qualidade da pesquisa-acao

Este trabalho ndo se configura como uma
consultoria, e busca oferecer uma
contribuigdo cientifica genuina. Para
assegurar a imparcialidade, serao
apresentadas as perspectivas tanto do
pesquisador quanto dos participantes. Serdo

incluidos trechos de transcrigoes de
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entrevistas e as respostas dos envolvidos as

perguntas feitas.

Fonte: propria autoria

A Figura 13 ilustra o fluxo do método de pesquisa-acdo aplicado no desenvolvimento
desta dissertagdo, que visa a implementag¢do do gerenciamento no chdo de fabrica. Cada etapa
do método ¢ alinhada ao processo de constru¢ao do trabalho académico, desde a definicao do
problema e coleta de dados, até a analise, implementagdo das agdes propostas e avaliacdo de
seus resultados. Esse esquema visual facilita a compreensao de como o método foi utilizado de
maneira pratica e iterativa, refletindo a integracdo continua entre a pesquisa tedrica e a

aplicacdo pratica no ambiente de producao.

Formulagéo da pergunta de
pesquisa e delimitagéo da
area de estudo

Plangjar a
Pesquisa-Ag&o

Definicdo do problema de
pesquisa e objetivos da

dissertagio
X \
Avaliar AN
resultados e ; Coletar dados
gerar relatério
Avaliacio dos impactos
das mudangas
implementadas no chao
de fabrica
Avaliagao do resultado do Definigao de instrumentos
SFM e execucéo de para coleta de dados, como
adaptagbes necessarias | questionarios

Analisar dados e

Implementar ) -
planejar agoes

agoes

Andlise dos dados
coletados, identificagao

ST [ TER G de problemas criticos e
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Desenvolvimento do SFM, Definig@o de instrumentos
alinhado com a teoria para coleta de dados, como
levantada questionarios

Figura 13 - Fluxo do Método de Pesquisa-acéo aplicado a Implementagdo do Gerenciamento no Chédo de

Fébrica
Fonte: propria autoria

3.5 Empresa escolhida

A empresa escolhida para este estudo pertence ao setor de fabricagdo de vidros planos
e esta situada no Vale do Paraiba, no estado de Sao Paulo. Com uma planta industrial de grande
porte, a companhia integra um grupo multinacional reconhecido mundialmente por sua
expertise na producao de vidros para diferentes segmentos, incluindo construgdo civil e setor

automotivo. Seu processo produtivo se caracteriza pelo fluxo continuo e ininterrupto, uma vez
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que a fusao do vidro ocorre em fornos que ndo podem ser desligados sem comprometer toda a
operacdo. Esse modelo de producao apresenta desafios distintos em relagao as induastrias de
manufatura discreta, como o setor automobilistico, no qual a implementacdo de praticas da

Producao Enxuta ja ¢ amplamente consolidada.

Diferentemente do ambiente automotivo, onde o sistema de producdo ¢ baseado na
demanda do cliente, permitindo ajustes e flexibilizacdes, a fabricagdo de vidro requer um
planejamento rigoroso para evitar desperdicios e otimizar a utilizagao dos insumos. Além disso,
a presenca de um alto nivel de automagdo na linha produtiva e a necessidade de estoques
elevados sdo fatores que influenciam diretamente a adog¢ao de métodos de gestao voltados para

a eficiéncia operacional.

A implementacao da Producao Enxuta nesse contexto se torna mais desafiadora, pois a
rigidez do processo produtivo limita a aplicagdo de algumas ferramentas classicas do sistema
enxuto, como o just in time ¢ a Producao Puxada. Além disso, a complexidade envolvida na
operagdo exige um alto nivel de qualificacdo dos operadores e um esforco continuo para
engajar a equipe na cultura de Melhoria Continua. Diante desse cenario, o Shop Floor
Management surge como uma alternativa vidvel para fortalecer a gestdo didria, integrar as
ferramentas da Produgdo Enxuta ao chdo de fabrica e assegurar a sustentabilidade dos ganhos

ao longo do tempo.
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4. APLICACAO DO METODO

Este capitulo expde o processo de aplicagdo do método de pesquisa-acao, detalhando
as fases de planejamento, coleta e analise dos dados, seguidas de ciclos de aprimoramento e
aprendizado. Também aborda os desafios encontrados na implementagdo do SFM ao utilizar o

modelo proposto por Gaspar e Leal (2020), finalizando com a avaliagdo dos resultados obtidos.

Além disso, o estudo descreve as fases do modelo de implementacao de Gaspar e Leal
(2020) que sdo essenciais para este trabalho. Durante a anélise dos dados e o planejamento das

acoes, o modelo representado na Figura 3 foi um referencial constante ao longo do processo.

4.1 Planejar a pesquisa-acao

No método de pesquisa-agao, o trabalho pode seguir dois caminhos. O primeiro ¢ iniciar
pela identificacdo de um problema teérico, buscando depois um objeto de estudo que permita
sua solucdo cientifica. O segundo caminho, mais voltado para a pratica, ocorre quando uma
organizac¢do apresenta um problema concreto e o pesquisador participa do processo de solugao
utilizando ferramentas cientificas (Mello et al., 2012). No estudo em questdo, o ponto de
partida foi um problema pratico identificado dentro da organizacao. A partir disso, foi definido
uma estrutura conceitual-tedrica que permitisse a solucdo daquele problema pratico, seguindo
um modelo cientifico. Além disso, foram definidos o contexto e os objetivos da pesquisa,

orientando todo o processo de andlise e resolugdo.

4.1.1. Definir a estrutura conceitual-tedrica

Definir a estrutura conceitual-tedrica consiste em fazer um levantamento bibliografico
detalhado sobre o tema em estudo. Conforme apontam Rowler e Slack (2004), esse processo
organiza e destaca os principais conceitos discutidos em trabalhos relevantes, permitindo
compreender o estado atual do conhecimento na area. Para isso, ¢ fundamental examinar a
literatura de forma critica e sistematica, a fim de construir uma base tedrica sélida e explicativa.
Com essa base, ¢ possivel identificar lacunas onde investigacdes mais aprofundadas podem

trazer contribui¢des significativas.

No contexto desta dissertagdo, a estrutura conceitual-tedrica abrange temas como Shop
Floor Management (SFM); Produ¢ao Enxuta; Gestdo a Vista, Lideranca no Chao de Fabrica e
Modelos de Fluxo de Produgdo, discutidos no segundo capitulo. A partir dessa revisao tedrica,

foi possivel formular o seguinte questionamento: a implantagdo do SFM em processos
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continuos e ininterruptos pode ser conduzida por meio de um modelo de implantagao mais

abrangente, como aquele proposto por Gaspar e Leal (2020)?

ApOs essa etapa tedrica, o proximo passo foi a escolha da unidade de anélise para dar

seguimento a pesquisa.

4.1.2. Selecionar unidade de analise

A forma como as questdes iniciais foram definidas estd diretamente relacionada a
escolha da unidade de anélise. Outro ponto relevante na selecao dessa unidade sdo os problemas
identificados por meio da revisdo bibliografica (Yin, 2005). Apds a analise da literatura sobre
o tema central desta dissertagdo, constatou-se que ha uma escassez de estudos cientificos
focados na parte menos visivel do Sistema Toyota de Produgdo. A maioria dos trabalhos aborda
as ferramentas e praticas da Produ¢do Enxuta, deixando de lado uma abordagem detalhada

sobre a gestdo desses processos.

Assim, o critério para definir a unidade de andlise foi selecionar uma empresa
consolidada no mercado, com experiéncia na aplica¢do das ferramentas do Sistema Toyota de
Producdo, além de estar disposta a implementar um novo sistema de gerenciamento em seu

chdo de fabrica.

A empresa escolhida para o estudo ¢ uma multinacional do setor de vidros planos e
automotivos, localizada no estado de Sao Paulo, no Vale do Paraiba. Essa regido oferece uma
infraestrutura logistica eficiente e uma localizacdo estratégica, facilitando a distribuicdo de seus

produtos tanto para o mercado nacional quanto internacional.

A planta desta empresa ¢ de grande porte, com mais de 1.100 colaboradores e uma area
construida de aproximadamente 180 mil m?. Para o estudo, foi definida uma area piloto (uma
linha de corte menor, denominada Area Piloto), com cerca de 30 colaboradores, onde o novo
sistema de gerenciamento serd implantado. Apos a validacao nessa area, a implementacao sera
estendida gradualmente para toda a planta. A escolha da Area Piloto foi baseada no fato de que
essa area apresenta maiores desvios em relacdo as metas de producdo, oferecendo assim
maiores oportunidades para melhorias. Como também pelo fato de possuir um time menor,

permitindo que as adaptacdes necessarias sejam mais rapidas e melhor verificadas.

Vale destacar que a empresa objeto deste estudo esta dividida em diversas linhas de

producao, cada uma dedicada a diferentes produtos e processos. Entre elas, estdo as linhas de
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producao de vidros para atendimento ao mercado automotivo, vidros planos e vidros de valor

agregado, que atendem tanto ao mercado de construgao civil quanto ao setor automotivo.

Apos a defini¢do da unidade de analise, avangou-se para a etapa de estabelecimento do

contexto ¢ do propdsito da pesquisa.

4.1.3. Definir contexto e proposito

Nesta fase, o foco esta tanto na compreensdo clara do contexto e da necessidade das
acdes quanto no questionamento das razdes por tras dessas acdes. No aspecto pratico, ¢
fundamental garantir um entendimento preciso das condi¢des e da necessidade de intervengdes;
no aspecto investigativo, busca-se explorar os "porqués" dessas intervencdes (Coughlan e
Coghlan, 2002). De acordo com Thiollent (2011), essa etapa ¢ exploratoria, destinada a

esclarecer os principais objetivos da pesquisa.

No primeiro capitulo foi discutida a importancia de se adotar um sistema de
gerenciamento eficaz que assegure a manutenc¢ao dos principios e das ferramentas da Produgao
Enxuta dentro da organizagdo. Essa necessidade decorre da constante busca das empresas por
resultados que sejam sustentaveis e de longo prazo. A pesquisa apresentada aqui responde a
essas demandas contemporaneas, ao propor a analise de aplicabilidade do modelo proposto por
Gaspar e Leal (2020) para a implementagcdo do SFM. O intuito € justamente preencher a lacuna

entre as praticas enxutas e sua sustentabilidade no ambiente operacional.

4.2. Coleta de Dados

Durante a fase de coleta de dados no projeto de pesquisa-ag¢do, o envolvimento direto
com 0s processos organizacionais ¢ fundamental. A coleta ndo se limita a observacdo e
participacao das equipes no dia a dia das atividades. Ela se expande por meio de interagoes,
tanto formais quanto informais, que impulsionam o desenvolvimento do projeto (Coughlan e
Coghlan, 2002). Para efetivar essa coleta, serdo realizadas diversas atividades, como reunides,
entrevistas, analises de documentos, além de acompanhamentos e observacoes detalhadas. De
acordo com Coughlan e Coghlan (2012), o método de coleta ¢ moldado pelo problema em

analise, abrangendo tanto dados primarios quanto secundarios.

Nesse contexto, foi elaborado um formulario direcionado aos operadores do chao de
fabrica como ferramenta fundamental para captar percepgdes sobre a Producao Enxuta e o Shop
Floor Management (SFM). As perguntas visam identificar o grau de familiaridade dos

colaboradores com os conceitos de Melhoria Continua, seu engajamento nas praticas didrias de
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gestdo e a percepgao sobre o papel da lideranga nas iniciativas de aprimoramento operacional.
A aplicagdo desse instrumento busca, além da coleta de dados primarios sobre a realidade da
empresa, compreender como os elementos do modelo proposto por Gaspar e Leal (2020) sao
percebidos em um ambiente fabril com caracteristicas distintas — especialmente por operar
com fluxo continuo e ininterrupto. Ao envolver os operadores nesse processo investigativo,
promove-se nao apenas a participagao ativa e o senso de pertencimento, mas também uma base
empirica que possibilita avaliar se um modelo de implantagdo mais abrangente ¢ de fato
aplicavel ou se adaptagdes sdo necessarias a realidade especifica da industria de vidro plano.
Dessa forma, a coleta de dados se configura como uma etapa estratégica da pesquisa-acao,
contribuindo para a construg@o colaborativa de solugdes e para a validacdo pratica da pergunta

central deste estudo.

As questdes listadas no Quadro 2 buscam identificar a familiaridade dos operadores
com conceitos da Producdo Enxuta e Shop Floor Management (SFM), além do envolvimento

deles nos processos de melhoria continua e praticas de gerenciamento didrio.

Quadro 2 - Formulario operacional de diagnostico

N°da
Descri¢ao da Pergunta Opgodes de Respostas
Pergunta

Voce ja ouviu falar sobre Produ¢do Enxuta '
01 Sim; Nao
(Lean Production)?

Se sim, vocé entende que a Produgdo Enxuta
02 tem como objetivo reduzir desperdicios e Sim; Nao

otimizar processos?

Voce ja utilizou alguma das seguintes Kaizen; A3 (resolugdo de
03 ferramentas de melhoria continua? (Selecione problemas); Cronoandlise
todas que se aplicam) (otimizagao de processos)

Regularmente;

Com que frequéncia vocé € convidado a
04 o o ‘ Ocasionalmente; Raramente;
participar de iniciativas de melhoria continua?
Nunca

Vocé ja ouviu falar sobre o conceito de Shop
05 Sim; Nao
Floor Management (SFM)?

53



Na sua opinido, o monitoramento didrio dos
06 resultados de produgdo ajuda a melhorar o Sim; Nao; Nao sei

desempenho da equipe?

Vocé¢ acredita que a lideranga incentiva a
07 melhoria continua e questiona 0s processos no Sim; Nao; Nao sei

dia a dia?

Vocé sente que tem apoio para sugerir _ .
08 ) Sim; Nao; As vezes
melhorias no processo de produgao?

Vocé participa ativamente do gerenciamento . .
09 o o Sim; Nao; As vezes
de resultados e indicadores diarios?

Falta de treinamento adequado;

Em sua opinido, quais sdo os principais Falta de comunicagao e
10 obstaculos para a melhoria continua no chdo feedback; Resisténcia a
de fabrica? mudanga; Falta de apoio da
lideranca

Mais treinamentos em

Que tipo de suporte ou recurso voce acredita ferramentas Lean; Reunides
11 que ajudaria a melhorar seu desempenho e o regulares para discutir os
da equipe? resultados da equipe; Feedback

mais frequente da lideranca

Fonte: autoria propria

As perguntas exploram tanto o nivel de compreensao dos operadores sobre o sistema
Lean quanto suas percepg¢des sobre o papel da lideranca na implementagdo das praticas de
Melhoria Continua. As perguntas foram organizadas em categorias tematicas, alinhadas aos

objetivos da pesquisa, e cada grupo foi justificado conforme descrito a seguir:

e A Familiaridade com conceitos de Producdo Enxuta e Exceléncia Operacional
(Perguntas 01 e 02): avalia o quanto os operadores compreendem os principios do
Lean e a importancia da exceléncia operacional no ambiente de trabalho;

e (Conhecimento e uso de ferramentas de melhoria continua (Perguntas 03 e 04):
explora a familiaridade dos operadores com ferramentas especificas de melhoria
continua e a frequéncia com que elas sao aplicadas no dia a dia;

e Conhecimento e pratica de SFM (Perguntas 05, 06 e 07): verifica a percep¢ao dos

operadores sobre o SFM e sua aplicagao pratica no cotidiano do chao de fabrica;
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Participagdo no gerenciamento de rotina e engajamento (Perguntas 08 ¢ 09): mede
o nivel de engajamento dos operadores no gerenciamento diario e em praticas que
incentivem uma cultura de melhoria continua;

Identificag¢do de barreiras e oportunidades (Perguntas 10 e 11): foca em identificar
obstaculos que os operadores possam estar enfrentando e em oportunidades que eles

enxergam para aprimorar processos

O Quadro 3 apresenta cada uma das perguntas do formulario, juntamente com a

justificativa para sua inclusdo, embasado no referencial teorico levantado. E possivel explicar

como cada questdo contribui para avaliar o entendimento e a aplicagdo de praticas de Produgao

Enxuta, o uso de ferramentas de melhoria continua, a pratica de Shop Floor Management

(SFM) e o engajamento dos operadores no gerenciamento de rotina.

Quadro 3 - Justificativas para as perguntas do formulario

N°da

Pergunta

Justificativa da inclusdo da pergunta

01

Entender se os operadores estao familiarizados com a Produgdo Enxuta ¢
fundamental, uma vez que essa abordagem ¢ a base da melhoria continua e ¢

necessaria para a implementacdo do SFM (Blochl ef al., 2017).

02

Avaliar a compreensdo dos operadores sobre os objetivos da Produ¢dao Enxuta
ajuda a identificar lacunas no conhecimento que podem afetar a ado¢do de uma
mentalidade Lean, essencial para a sustentabilidade do sistema no chao de

fabrica (Orzen e Bell, 2013).

03

Identificar quais ferramentas de melhoria continua os operadores conhecem e
utilizam € crucial para entender a efetividade das praticas atuais de melhoria e a

conexao com a Producao Enxuta (Gaspar e Leal, 2020).

04

A participagdo ativa em iniciativas de melhoria continua ¢ um indicativo do
envolvimento dos colaboradores e da cultura de melhoria dentro da organizagao.
Isso se relaciona diretamente com a capacidade de promover um ambiente onde

a mentalidade Lean possa ser cultivada (Wester e Hitka, 2020).

05

Compreender o nivel de familiaridade dos operadores com o SFM ¢ importante,
pois sua aceitacdo e compreensao sdo determinantes para o sucesso da
implementagdo desse sistema de gerenciamento no chao de fabrica (Meissner et

al., 2020).
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Esta pergunta busca captar a percepcao dos operadores sobre a eficacia do
monitoramento diario. A crenca na eficacia do SFM esté ligada a sua aceitagdo e
06
disposi¢ao para participar desse processo de monitoramento, que € essencial

para a melhoria continua (Hanenkamp, 2013).

O papel da lideranca ¢ crucial para o sucesso do SFM e para criar um ambiente
onde a melhoria continua seja parte da cultura organizacional. A percepc¢ao dos
07 operadores sobre o apoio da lideranca pode indicar areas que necessitam de

desenvolvimento para assegurar a implementagao bem-sucedida (Ciszewski et

al., 2020).

Essa pergunta avalia o engajamento dos operadores e se ha um ambiente que
promove a contribui¢do de ideias para melhorias. O apoio para sugestdes ¢
08
fundamental para integrar todos os colaboradores no processo de melhoria

continua (Emiliane e Stec, 2004).

A participagdo ativa no gerenciamento de resultados ¢ uma forma de os
operadores se engajarem com o SFM e ¢é essencial para garantir que as
09
ferramentas e praticas da Produ¢do Enxuta sejam mantidas e ndo caiam em

desuso (Hanenkamp, 2013).

Identificar obstaculos percebidos pelos operadores ajuda a entender as barreiras
0 reais que podem estar impedindo a adogdo efetiva de praticas de melhoria
continua. Esses dados sdo essenciais para abordar e planejar intervencdes

adequadas (Braglia ef al., 2018).

A coleta de feedback sobre o suporte desejado pelos operadores pode orientar

acOes especificas de treinamento e desenvolvimento, permitindo que a empresa
11
implemente melhorias que atendam diretamente as necessidades do chao de

fabrica e reforcem a cultura Lean (Gaspar e Leal, 2020).

Fonte: autoria propria

A coleta de dados foi conduzida de maneira estruturada para garantir a obtengdo de
informagdes relevantes e alinhadas com os objetivos da pesquisa-agdo. Para tanto, além deste
formulario aplicado aos operadores, foram realizadas observagdes diretas no ambiente
produtivo, reunides periddicas com liderancas e andlises documentais de registros operacionais
e indicadores de desempenho. Dessa forma, foi possivel triangular os dados obtidos,

aumentando a confiabilidade e a validade das informacdes levantadas.
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A observacao direta permitiu o acompanhamento das rotinas diarias, identificando
como os operadores interagem com as ferramentas de melhoria continua € como 0s processos
sdo gerenciados. Essa técnica, segundo Coughlan e Coghlan (2012), ¢ essencial na pesquisa-
acdo, pois possibilita capturar nuances comportamentais € operacionais que podem nio ser
explicitadas em questionarios e entrevistas. Durante esse periodo, foram observados aspectos
como a adesdo as praticas Lean, a comunicagdo entre lideres e operadores e os desafios

enfrentados no dia a dia do chio de fabrica.

O formuléario foi aplicado a 20 operadores da area piloto, distribuidos entre diferentes
turnos de trabalho. A coleta ocorreu ao longo de trés semanas, garantindo a abrangéncia
necessaria para capturar diferentes percepcdes e experiéncias. Além do questionario, foram
realizadas conversas informais para esclarecer dividas e incentivar a participacdo. Esses
didlogos também permitiram captar percepgdes complementares sobre o ambiente e os desafios

enfrentados na implementagdo do SFM.

A analise documental incluiu a verificagdo de registros operacionais, indicadores de
desempenho e planos de acdo previamente implementados. Essa etapa contribuiu para
contextualizar as respostas dos operadores, permitindo uma triangulacdo de dados e
assegurando maior confiabilidade as informagdes coletadas. Conforme defendido por Rother
(2010), a combinagdo entre dados qualitativos e quantitativos € crucial para a identificacdo de

padrdes e tendéncias dentro dos processos produtivos.

Para complementar os dados quantitativos, foram conduzidas entrevistas
semiestruturadas com supervisores e lideres operacionais, buscando compreender suas
percepgdes sobre a implementacdo do SFM e os desafios enfrentados na gestdo do chao de
fabrica. Nessas reunides, discutiu-se a efetividade das ferramentas Lean aplicadas, a
receptividade dos operadores as iniciativas de melhoria e os principais desafios para a
implementagdo do SFM na organizacdo. Segundo Hanenkamp (2013), o comprometimento da
lideranca ¢ um fator critico para o sucesso do SFM, pois influencia diretamente a adesdo dos

operadores as praticas de gestdo no chao de fabrica.

Os dados obtidos foram organizados e analisados com base nas categorias do formulario
operacional, agrupando os resultados conforme os temas centrais: familiaridade com a
Produgdo Enxuta, conhecimento e uso de ferramentas de melhoria continua, percepgao sobre

o SFM, engajamento no gerenciamento de rotina e identificacdo de barreiras e oportunidades.
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O Quadro 4 apresenta um resumo das respostas coletadas, destacando a percep¢ao dos

operadores sobre cada um dos aspectos avaliados.

Quadro 4 - Formulario operacional respondido

N°da
Descri¢do da Pergunta Frequéncia das Respostas (%)
Pergunta
Vocé ja ouviu falar sobre Produ¢do Enxuta .
01 Sim: 80%, Nao: 20%
(Lean Production)?
Se sim, vocé entende que a Produgdo Enxuta
02 tem como objetivo reduzir desperdicios e Sim: 65%, Nao: 35%
otimizar processos?
o . Kaizen: 90%, A3: 0%,
Vocé ja utilizou alguma das seguintes .
‘ _ Cronoanalise: 25%
03 ferramentas de melhoria continua? (Selecione
_ Nesse caso o somatorio ndo
todas que se aplicam)
sera 100%
. . Regularmente: 70%,
Com que frequéncia vocé é convidado a '
04 o L _ Ocasionalmente: 20%,
participar de iniciativas de melhoria continua?
Raramente: 10%, Nunca: 0%
Vocé ja ouviu falar sobre o conceito de Shop '
05 Sim: 15%, Nao: 85%
Floor Management (SFM)?
Na sua opinido, o monitoramento didrio dos ] )
] Sim: 65%, Nao: 5%, Nao sei:
06 resultados de produgdo ajuda a melhorar o 30%
0
desempenho da equipe?
Voce acredita que a lideranca incentiva a ‘ _
) ) Sim: 40%, Nao: 35%, Nao sei:
07 melhoria continua e questiona 0s processos no
‘ ‘ 25%
dia a dia?
08 Vocé sente que tem apoio para sugerir Sim: 50%, Nio: 20%, As
melhorias no processo de produ¢ao? vezes: 30%
09 Vocé participa ativamente do gerenciamento Sim: 25%, Nio: 45%, As
de resultados e indicadores diarios? vezes: 30%
Em sua opinido, quais sdo os principais Falta de treinamento: 25%,
10 obstaculos para a melhoria continua no chdo Falta de comunicagao: 40%,

de fabrica?

Resisténcia a mudanga: 15%,
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Falta de apoio da lideranca:

20%

Que tipo de suporte ou recurso vocé acredita ‘ ‘
Treinamento: 20%, Reunides

11 que ajudaria a melhorar seu desempenho e o
regulares: 35%, Feedback: 45%

da equipe?

Fonte: autoria propria

A avaliacdo dos dados levantados possibilitard compreender o grau de familiaridade e
adesdo dos operadores as praticas Lean, destacando potenciais desafios e oportunidades para
aprimoramento. As informagdes obtidas por meio dessa abordagem multifacetada servirdo
como base para as proximas etapas do estudo, possibilitando uma compreensao aprofundada
das dinamicas organizacionais e subsidiando recomendagdes para aprimorar o modelo de

gestao adotado.

4.3 Analise dos dados e Planejamento das acoes

A interpretagdo dos dados coletados na pesquisa-acdo exige uma abordagem
colaborativa, pois os proprios trabalhadores que vivenciam a realidade operacional possuem
conhecimento pratico sobre os desafios e oportunidades do ambiente fabril. Segundo Coughlan
e Coghlan (2002), a andlise de dados na pesquisa-acdo deve envolver ativamente os
participantes, uma vez que eles compreendem melhor o contexto em que estdo inseridos e
podem avaliar a viabilidade das mudancgas propostas. No contexto da implementagdao do SFM
na industria de vidro plano, essa participagdo se torna essencial para garantir que as adaptacdes
e melhorias estejam alinhadas as necessidades produtivas, impostas por um sistema de

producdo continuo e ininterrupto.

A andlise dos dados coletados revelou desafios e oportunidades cruciais para a gestao
do chao de fabrica, especialmente no que se refere ao engajamento dos operadores, a

disseminag¢do dos conceitos da Produgao Enxuta e a efetividade da implementacao do SFM.

Os resultados indicaram que, embora a maioria dos operadores ja tenha ouvido falar
sobre Producdo Enxuta, ainda existem lacunas no entendimento de seus objetivos e na
aplicacdo pratica das ferramentas. Além disso, a participacdo nas iniciativas de melhoria
continua ocorre de forma limitada, sendo necessario fortalecer a cultura de envolvimento e
incentivar a colaboracgdo entre os diferentes niveis hierarquicos. Os dados apontaram que 60%

dos operadores percebem uma falta de apoio da lideranga para sugerir melhorias e se envolver
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ativamente no gerenciamento dos processos, o que pode comprometer o sucesso da

implementagao do SFM.

A partir dessas constatacdes, refor¢a-se a necessidade de aprimorar as estratégias de
capacitacdo e envolvimento dos operadores na melhoria continua. Como apontado por Gaspar
e Leal (2020), o sucesso do SFM depende nao somente da implementagdo de ferramentas, mas
também da constru¢do de uma cultura organizacional que valorize a participagdo dos
colaboradores e a busca constante pela exceléncia operacional. Assim, os dados coletados
servirdo como base para a formulagao de planos de acdo voltados a superagdo dos desafios
identificados, garantindo que a adog¢do do SFM ocorra de forma eficaz e sustentavel no

ambiente produtivo.

A analise dos dados coletados revela desafios importantes para o fortalecimento da
melhoria continua no chao de fabrica. Os resultados reforcam a necessidade de uma abordagem
estruturada para gestio da rotina operacional, evidenciando que a implementacao do SFM pode
suprir lacunas identificadas na pesquisa. As principais conclusdes extraidas da analise dos

dados incluem:

e Baixo conhecimento sobre o SFM: a pesquisa revelou que 85% dos operadores nunca
ouviram falar sobre o conceito de SFM. Isso indica que ndo hd uma estrutura clara de
gestdo no chao de fabrica voltada para a rotina diaria de acompanhamento dos processos
produtivos. Sem essa base consolidada, praticas essenciais como o monitoramento de
indicadores, a identificacdo rdpida de desvios e a implementacdo de contramedidas
acabam sendo pouco exploradas no dia a dia da fabrica;

e Falta de envolvimento estruturado da equipe na gestao de resultados: os dados apontam
que somente 25% dos operadores participam ativamente da analise e gestdo de
indicadores diarios, enquanto 45% ndo se envolvem nesse processo. Esse cendrio
demonstra que os operadores possuem pouco contato com os dados que refletem o
desempenho da operacdo, limitando sua capacidade de contribuir com melhorias
embasadas em fatos e numeros. A implementacio do SFM possibilitaria um
acompanhamento sistematico por meio de reunides diarias e gestdo visual, garantindo
maior transparéncia na comunicagao e acesso facilitado as informagdes operacionais;

e Dificuldades na comunicagdo e na disseminagao das iniciativas de melhoria: a falta de
comunicagdo foi apontada como a maior barreira para a melhoria continua, sendo

mencionada por 40% dos operadores. Essa dificuldade afeta diretamente a eficiéncia
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das iniciativas da Produgdo Enxuta, pois impede que informagdes criticas sobre
problemas e oportunidades de melhoria sejam compartilhadas de forma eficaz. Um
sistema estruturado como o SFM, que inclui reunides didrias e gestdo visual, poderia
mitigar esse problema ao padronizar a comunicagdo entre equipes operacionais e
lideranca;

e Percep¢ao da lideranca como um fator limitante: os resultados indicam que somente
40% dos operadores percebem a lideranga como um agente incentivador da melhoria
continua. Além disso, 25% ndo souberam avaliar esse aspecto, o que pode indicar uma
falta de visibilidade sobre as agdes dos lideres dentro do ambiente fabril. Esse dado
reforca a necessidade de fortalecer o papel da lideranga no acompanhamento dos
processos, tornando sua atuagdo mais presente e ativa por meio da estruturacao do SFM;

e Necessidade de treinamentos e reunides regulares: quando questionados sobre quais
recursos poderiam melhorar seu desempenho, os operadores indicaram o feedback
continuo da lideranga (45%) e reunides regulares (35%) como os principais fatores de
suporte. Isso demonstra que a equipe sente falta de um acompanhamento sistematico e
de oportunidades frequentes para alinhamento e troca de informagdes. A
implementagdo do SFM permitiria suprir essa demanda, pois estabelece rituais didrios
que garantem o acompanhamento estruturado do trabalho e a interacdo constante entre

operadores e lideranca.

Essas conclusdes reforgam a importancia da implementagdo estruturada do SFM e
evidenciam a necessidade de acdes direcionadas a capacitacdo dos operadores, ao
fortalecimento da comunicagao entre equipes e a atuagdo mais efetiva da lideranga no estimulo

a melhoria continua.

Para aprofundar a compreensao sobre os fatores que influenciam a adogdo das praticas
de melhoria continua e a efetividade da gestdo no chao de fabrica, foi realizada uma analise
das justificativas associadas as respostas obtidas. Esse levantamento permite identificar os
principais desafios enfrentados pelos operadores, evidenciando aspectos que podem ser

aprimorados com a implementagdo do SFM. O Quadro 5 apresenta a sintese dessas

justificativas.
Quadro 5 - Justificativas para as Respostas dos Colaboradores
N°da ‘ _
Andlise para cada uma das Respostas obtidas
Pergunta
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01

A maioria dos operadores (80%) ja ouviu falar sobre Producido Enxuta, o que
indica uma base conceitual existente. No entanto, 20% ainda ndo foram expostos
ao conceito, o que reforca a necessidade de maior capacitagdo e disseminacao

dos principios Lean.

02

Apenas 65% dos operadores entendem que a Produgdo Enxuta visa reduzir
desperdicios e otimizar processos. Esse dado demonstra que, apesar de uma alta
exposic¢ao ao conceito, hd lacunas na compreensao de sua aplicagdo pratica, o

que pode limitar o engajamento com as iniciativas Lean no chao de fabrica.

03

O uso do Kaizen (90%) como ferramenta predominante indica que os operadores
estdo familiarizados com melhorias incrementais. Entretanto, a auséncia de
aplicagdo do A3 (0%) e a baixa adogao da cronoanalise (25%) apontam para a
necessidade de diversificar o uso de ferramentas para garantir uma abordagem

mais estruturada de resolucao de problemas.

04

A participagdo regular em iniciativas de melhoria continua (70%) ¢ um dado
positivo, mas a existéncia de 30% de operadores que participam apenas
ocasionalmente ou raramente demonstra que ainda ha espago para maior
engajamento. Isso pode ser resolvido com a estruturacdo de rotinas do SFM,

garantindo que todos tenham um papel ativo na melhoria.

05

Os resultados indicam um baixo nivel de conhecimento sobre o Shop Floor
Management (SFM) entre os operadores: 85% afirmaram nunca ter ouvido falar
sobre o conceito. Esse dado evidencia uma lacuna significativa na formagao dos
colaboradores no que se refere as praticas de gestdo da producdo. Tal cenario
reforca a necessidade de capacita¢do e implementacdo do SFM, considerando
que sua auséncia compromete diretamente a estruturagdo do gerenciamento

diario e limita o avango das iniciativas de melhoria continua no ambiente fabril.

06

Embora de 65% dos operadores reconhecam o impacto positivo do
monitoramento diario, 30% ainda ndo sabem responder sobre sua efetividade.
Isso evidencia a falta de uma estrutura clara para a gestdo do desempenho no dia
a dia, o que poderia ser solucionado com a implementacao do SFM, reforcando a

importancia da comunicagao regular de resultados.

07

Somente 40% dos operadores percebem a lideranga como incentivadora da
melhoria continua, enquanto 35% acreditam que a lideranca ndo questiona os

processos, € 25% ndo sabem avaliar. Esse dado sugere que a implementac¢ao do
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SFM ¢ essencial para fortalecer o papel da lideranga no acompanhamento e

suporte as iniciativas de melhoria.

Embora 50% dos operadores sintam que t€ém apoio para sugerir melhorias, 30%
relatam que esse suporte ocorre apenas ocasionalmente, e 20% nao percebem
08 esse incentivo. Isso reforca a necessidade de um ambiente estruturado, onde o
SFM pode atuar como facilitador para garantir que todas as sugestdes sejam

ouvidas e tratadas de forma sistematica.

Com somente 25% dos operadores participando ativamente do gerenciamento de
resultados e indicadores, evidencia-se uma fragilidade na cultura de gestdo diaria
da fabrica, dificultando a tomada de decisOes baseada em dados. O fato de 45%
0 dos operadores ndo participarem desse processo reforga a necessidade de
estruturar o acompanhamento da producao por meio do SFM, promovendo

maior transparéncia e engajamento.

A falta de comunicagao (40%) foi apontada como a maior barreira para a
melhoria continua, seguida da falta de treinamento (25%) e do baixo apoio da
lideranca (20%). Esses fatores evidenciam que, sem um sistema estruturado de
10 gestdo no chao de fabrica, os operadores enfrentam dificuldades para se engajar
em praticas de melhoria. A implementacdo do SFM poderia mitigar esses
desafios ao criar um fluxo de comunica¢ao mais eficiente e promover o

desenvolvimento continuo das equipes.

O feedback continuo da lideranga (45%) e a realizagdo de reunides regulares
(35%) foram identificados como os principais fatores que ajudariam os
operadores a melhorar seu desempenho. Esse dado reforca que a auséncia de um
11 sistema estruturado de comunicag¢ao prejudica a troca de informagdes e a cultura
de aprendizado continuo. O SFM desempenha um papel fundamental nesse
aspecto, garantindo que as interagdes entre lideranca e operadores sejam

consistentes e eficazes.

Fonte: autoria propria

A andlise das respostas obtidas permitiu identificar aspectos fundamentais sobre a
percepgao dos operadores em relagdo as praticas de Produgao Enxuta, Exceléncia Operacional
e SFM. As principais conclusdes estao organizadas conforme os eixos de investigacdo adotados

no estudo.
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Familiaridade com conceitos de Producao Enxuta e Exceléncia Operacional: os dados
indicam que, embora a maioria dos operadores ja tenha ouvido falar sobre Producao
Enxuta, ha um déficit significativo na compreensao detalhada dos seus principios e
impactos na rotina fabril. A relacdo entre exceléncia operacional e a aplicagdo de
métodos de Producdo Enxuta também se mostrou um conceito pouco assimilado por
grande parte dos respondentes, o que reforca a necessidade de capacitacdes mais
direcionadas;

Conhecimento e uso de ferramentas de melhoria continua: a familiaridade com
ferramentas de melhoria continua foi expressiva, com destaque para o 5S e Kaizen. No
entanto, identificou-se uma lacuna entre o conhecimento teorico e a aplicacao pratica,
pois um percentual relevante dos operadores indicou que raramente ou nunca utiliza
essas ferramentas no dia a dia. Isso sugere que barreiras operacionais ou culturais
podem estar limitando a implementacao efetiva dessas praticas;

Conhecimento e pratica de SFM: o levantamento demonstrou que o conceito de Shop
Floor Management ainda ndo ¢ amplamente conhecido entre os operadores. Dentre
aqueles que afirmaram ja ter ouvido falar sobre o tema, poucos conseguiram explicar
sua aplicacao pratica. Essa percepcao sugere a necessidade de maior disseminagao do
conceito e de iniciativas que evidenciem a relevancia do SFM para a rotina operacional;
Participacdo no gerenciamento de rotina e engajamento: a participagdo dos operadores
nas rotinas de gestdo do chdo de fabrica apresentou variagdes significativas. Enquanto
alguns relataram envolvimento ativo em reunides didrias e atividades de melhoria
continua, outros indicaram uma participacao limitada, seja por falta de incentivo da
lideranga ou por dificuldades operacionais que restringem seu engajamento. Isso
evidencia oportunidades para fortalecer a cultura de gestdo participativa na
organizagao;

Identificag¢do de barreiras e oportunidades: entre os principais desafios apontados para
a adogdo de praticas de melhoria continua, destacam-se a falta de treinamentos
estruturados, a resisténcia a mudanga e a percepcdo de que ha uma comunicacao
ineficaz entre a lideranga e os operadores. Por outro lado, foram identificadas
oportunidades relevantes, como a ampliacdo de programas de capacitagdo, maior
clareza nos processos de tomada de decisdo e estimulos mais consistentes a participagao

ativa dos colaboradores nas iniciativas de melhoria.
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Diante desses resultados, foram realizadas entrevistas aprofundadas com operadores e
liderangas para investigar os principais desafios e oportunidades na implementa¢ao do SFM na
area piloto, aprofundando a compreensdo sobre as barreiras e facilitadores do processo. Além
disso, a observagdo direta foi utilizada como ferramenta complementar para validar as
percepgdes coletadas e identificar ajustes necessarios na analise. Com esse levantamento,
principalmente os acompanhamentos das rotinas dos lideres de linha, foi possivel identificar
pontos criticos na gestdo do chdo de fabrica. As dificuldades observadas indicam a necessidade
de uma estruturacdo mais eficiente dos processos de gestdo, comunicagdo e priorizagdao de

problemas.

A literatura sobre gestdo da producdo e Lean aponta que a falta de padronizagdo e
controle nos processos operacionais pode levar a ineficiéncia e desperdicios (Ohno, 1988; Liker,
2004). Nesse sentido, os desafios identificados na Area Piloto estdio diretamente relacionados
a auséncia de uma estrutura de gestdo sistematizada, conforme proposto por Gaspar e Leal
(2020) em seu modelo de Shop Floor Management. O modelo sugere que a implementagdo de
praticas estruturadas como reunides didrias, gestdo a vista e solucdo estruturada de problemas

pode mitigar dificuldades na comunicag@o e no acompanhamento dos indicadores operacionais.

Outro ponto relevante identificado foi a dificuldade dos Lideres de linha em obter
informagdes sobre os problemas operacionais, exigindo abordagens individuais aos
colaboradores. Segundo Shook (2008), a eficiéncia no chdo de fabrica depende da criagdo de
sistemas que possibilitem o fluxo continuo de informagdes e a rapida identificagdo de
anomalias. Além disso, a necessidade de deslocamento para acessar dados operacionais refor¢a
a importancia da implementacao da gestao a vista, um dos pilares do SFM, conforme discutido

por Hanenkamp (2013).

A falta de clareza sobre o tratamento dos problemas e o nivel hierdrquico adequado para
soluciona-los também representa uma limitagao significativa. O modelo de escalonamento de
problemas, como o proposto por Rother (2010), sugere que os problemas devem ser resolvidos
no menor nivel hierdrquico possivel, garantindo agilidade na tomada de decisdo e evitando

desperdicio de tempo e recursos.

Dessa forma, a analise dos dados reforca que a auséncia de um sistema estruturado de
gestdo no chdo de fabrica impacta diretamente a produtividade e outros indicadores-chave,
como qualidade, seguranca e custo. A implementacdo do SFM, baseada em principios da

Producao Enxuta e suportada por técnicas como gestdo a vista e solucdo estruturada de
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problemas, se mostra essencial para garantir a sustentabilidade das melhorias e a evolugdo

continua dos processos operacionais.

A partir desta andlise dos dados coletados e dos desafios identificados na
implementagdo do SFM, torna-se essencial definir um plano de a¢do estruturado. Esse
planejamento visa garantir que as iniciativas adotadas sejam eficazes, promovam o
engajamento dos operadores e assegurem a sustentabilidade das melhorias propostas. Dessa
forma, as a¢des foram delineadas considerando os pilares do SFM e etapas propostas no modelo
de implementagdo de Gaspar e Leal (2020) e tiveram a execucao distribuida em um periodo de

4 meses, sendo 1, 2, 3 e 4 no cronograma os meses que o trabalho avangou, conforme a Figura
14.

Figura 14 - Cronograma de implementag¢do SFM (ciclo de melhoria e aprendizagem)
1 2 3 4

Padronizagao de -

Rotinas

Gestdo 4 Vista ([
Comunicacgao _
Priorizacao . )
. Ir & Ver” -
Solucgao de _

Problemas

Confitnacéo do

Processo

kil

de Pessoas

Fonte: autoria propria
Com base nos desafios mapeados na analise de dados, definiu-se um ciclo de melhoria
e aprendizagem especifico para a Area Piloto, seguindo o método ou framework proposto por
Gaspar e Leal (2020). O planejamento das a¢des foi desenvolvido com base na sequéncia de
etapas adaptada a realidade da industria de vidro, visando a estabilidade operacional antes da

aplicagdo de outras praticas do SFM. Sao elas:

66



1)

2)

3)

4)

S)

6)

7)

Padronizagao e Controle de Anormalidades: a primeira etapa do processo focou na
padronizacdo da rotina dos gestores que atuam diretamente com os operadores,
especialmente os supervisores. O objetivo foi estruturar melhor suas agendas,
assegurando um tempo dedicado as atividades de lideranga no chao de fabrica. Além
disso, foram reforgadas as auditorias da ferramenta 5S, garantindo que sua aplicacao
ocorresse de maneira sistematica ¢ alinhada aos padrdes estabelecidos pela gestdo.
Dessa forma, buscou-se criar uma base estavel para a implementacao das demais etapas
do SFM (Gaspar e Leal, 2020);

Gestdo a Vista: com a estabilidade basica estabelecida, iniciou-se a implementagdo da
gestdo a vista. O foco dessa etapa foi a exposicao de indicadores, problemas e planos
de acdo diretamente no chao de fabrica, permitindo maior transparéncia e agilidade na
tomada de decisdes (Gaspar e Leal, 2020);

Comunicagdo: a terceira etapa consistiu na implementacao das reunides diarias de SFM,
realizadas em um ponto estratégico do ambiente de produgao da Area Piloto. O objetivo
principal foi garantir a identificacdo rapida de problemas e a troca eficiente de
informagdes entre os diferentes niveis hierarquicos (Gaspar e Leal, 2020);

Priorizagdo: a etapa seguinte envolveu a estruturacdo de um sistema de priorizagao de
problemas. O foco foi garantir que somente os problemas mais impactantes fossem
escalonados para os niveis superiores de gestdo, otimizando a resolugdo de questdes
criticas sem sobrecarregar a gestdo com informagdes irrelevantes (Liker, 2004) e
estimulando a resolu¢ao dos problemas no nivel mais bésico da hierarquia (Hanenkamp,
2013);

"Ir & Ver": essa etapa refor¢ou a necessidade de os gestores se deslocarem até o local
onde os problemas ocorrem para compreender melhor as situagdes relatadas. A pratica
do "Gemba Walk" foi implementada para fortalecer o envolvimento da lideranga na
resolucdo de problemas diretamente no ambiente de trabalho (Gaspar e Leal, 2020);
Solu¢do de Problemas: com base nos problemas identificados e priorizados,
implementou-se a etapa de solucao estruturada de problemas. Foram utilizados métodos
como o PDCA e o Relatorio A3 para garantir uma abordagem sistematica na resolugdo
das questdes criticas (Liker, 2004);

Confirmagado de Processo: uma vez implementadas as solugdes, instituiu-se a etapa de
verificagdo e confirmagdo dos processos, garantindo que as melhorias fossem

sustentaveis ao longo do tempo. Nessa fase, os gestores passaram a incluir revisdes
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periddicas em sua rotina para monitorar o cumprimento dos padrdes estabelecidos
(Gaspar e Leal, 2020);

8) Desenvolvimento de Pessoas: o desenvolvimento das pessoas foi uma etapa transversal,
presente ao longo de todo o ciclo de implementa¢cdo do SFM. Foram realizadas agdes
como feedbacks estruturados, treinamentos e coaching para garantir que os gestores €
operadores estivessem capacitados a utilizar corretamente as ferramentas do SFM. Essa
etapa foi essencial para assegurar a perenidade do sistema e a evolugdo continua da

gestao no chao de fabrica (Gaspar e Leal, 2020).

Dessa forma, o planejamento das a¢des seguiu uma abordagem estruturada, garantindo
a estabilidade inicial antes da implementagao do gerenciamento de chao de fabrica, conforme
preconizado por Gaspar e Leal (2020). Além deste planejamento detalhado, para aferir a
eficacia do processo de implementacdo da Gestdo do Chao de Fébrica, foi feita a defini¢do de
indicadores-chave que possibilitassem monitorar ¢ avaliar a evolugao das praticas adotadas.
Para a area piloto analisada, os indicadores escolhidos foram "rendimento" e "produgdo em
m?/dia", ambos fundamentais para a mensuragio do desempenho operacional e alinhados as

necessidades estratégicas do setor.

A escolha desses indicadores reflete a importancia de associar o SFM aos objetivos
organizacionais, garantindo que a gestdo visual e a rotina de acompanhamento sejam
direcionadas para pontos criticos do processo produtivo. No contexto estudado, tanto o
rendimento quanto a produgdo em m?/dia representam fatores determinantes para a eficiéncia
operacional, possibilitando intervengdes direcionadas e a identificacdo de oportunidades de

melhoria continua.

Vale ressaltar que os indicadores-chave podem variar conforme a area de aplicacao do
SFM e suas particularidades. Em uma futura expansao da aplicacdo para outros setores da
empresa, novos indicadores poderao ser priorizados de acordo com os desafios e oportunidades

especificas de cada ambiente produtivo.

4.4 Implementacao das acoes

Conforme destacado por Thiollent (2011), a fase de agdo em uma pesquisa-acao
corresponde a0 momento em que se colocam em pratica as intervengdes planejadas, com o
objetivo de enfrentar e transformar situagdes problematicas previamente identificadas. Neste

estudo, essa etapa corresponde a realizacdo de um ciclo de melhoria e aprendizagem no
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ambiente produtivo analisado. O ciclo foi conduzido na Area Piloto. A seguir, sdo descritas de

forma detalhada as etapas executadas no ciclo.

4.4.1. Ciclo de melhoria e aprendizagem
O ciclo de melhoria e aprendizagem foi realizado na Area Piloto, que opera com quatro
turnos em revezamento. A gestdo da area ¢ feita por um Supervisor de turno e quatro Lideres

de linha, um para cada turno.

4.4.1.1. Planejamento das ac¢oes do ciclo de melhoria e aprendizagem
O planejamento das agdes do ciclo de melhoria e aprendizagem foi uma etapa essencial
para garantir a eficacia das intervencdes propostas. No caso deste estudo, dado que foi
implementado um unico ciclo de melhoria, na Area Piloto, a etapa de planejamento exigiu uma
analise mais detalhada. Essa fase foi fundamental para estruturar os proximos passos e orientar
as acdes de maneira eficiente, dentro do contexto operacional especifico. A seguir, apresenta-
se os detalhes do planejamento das acdes, segmentado pelas etapas propostas no modelo de

Gaspar e Leal (2020) que compdem o ciclo de melhoria.

1) Padronizacdo e controle de anormalidades: como parte essencial do planejamento da fase
de melhoria, a padronizagdo das atividades e o controle sistematico das anormalidades sao
concebidos como pilares fundamentais para garantir estabilidade operacional e
previsibilidade nos resultados da linha. A padronizacdo busca estabelecer uma base solida
sobre a qual as demais praticas de gestdo possam ser sustentadas, enquanto o controle das
anormalidades permite respostas rapidas e coordenadas frente a desvios do processo.

A estrutura da Area Piloto, composta por quatro turnos em regime de revezamento,
permanece inalterada, respeitando a organizagdo ja existente na linha de produgdo. O foco
do planejamento recai, portanto, sobre a uniformizacdo das praticas operacionais e de
gestdo dos Lideres de Turno, de modo que a condugdo das atividades ocorra de forma
consistente entre os diferentes turnos.

Nesse sentido, sao desenvolvidos padrdes operacionais que orientam as rotinas didrias
dos Lideres de Turno, com base na identificacao prévia de desperdicios e falhas recorrentes
observadas no diagnoéstico inicial da area. Esses padrdes incluem o acompanhamento visual
de indicadores, o registro sistematico de desvios na matriz de problemas e a realizagdo
disciplinada das reunides de turno, conforme detalhado nos demais topicos desta se¢do.

O controle de anormalidades, por sua vez, ¢ incorporado a rotina por meio da

sinalizacdo imediata de qualquer indicador fora da meta. Cada desvio observado deve ser
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2)

obrigatoriamente registrado na matriz de problemas, acionando um fluxo padronizado que,
ao final do més, gera um grafico de Pareto para priorizacao estruturada dos principais
problemas. Além disso, agdes corretivas e de contengdo passam a ser acompanhadas
visualmente por meio do quadro de responsabilidades, permitindo que todos os envolvidos
compreendam claramente o status de resolugdo de cada anomalia.

Nos casos em que o desvio identificado na linha apresente maior complexidade ou
gravidade, impossibilitando a resolucdo imediata pelo nivel local, ¢ planejado o uso da
cadeia de ajuda proposta por Ferro e Gouveia (2021). Esse mecanismo permite que o Lider
de Linha solicite apoio aos niveis hierarquicos superiores, durante a propria reunido de
turno, de forma estruturada e objetiva. Essa pratica refor¢a o papel da lideranca no suporte
ativo as operagdes e assegura a continuidade da atuagao sobre os problemas, mesmo quando
extrapolam a capacidade de resposta imediata da equipe operacional.

Essa abordagem integrada, de padroniza¢do de rotinas, registro de anormalidades,

cadeia de ajuda e acompanhamento visual, cria um ambiente mais estavel, transparente e
orientado a melhoria continua, contribuindo para a consolida¢ao da cultura do SFM na linha
piloto;
Gestdo a Vista: para a gestdo eficaz das operacdes, € planejada a implementacdo de um
Quadro de Gestdo a Vista, baseado no modelo tedrico proposto por Ferro e Gouveia (2021),
conforme apresentado na Figura 4. Esse quadro constitui um elemento central para facilitar
a comunicagao no chdo de fabrica, permitindo o acompanhamento visual e continuo dos
principais indicadores de desempenho e contribuindo para a disciplina da rotina didria de
gestao.

A escolha do local para a instalagao do quadro € realizada com critério, priorizando um
ponto de ampla visibilidade e fluxo constante de pessoas. Com isso, garante-se que as
informagdes estejam acessiveis a todos os niveis hierarquicos, promovendo a transparéncia
das metas e dos resultados. Para padronizar a forma como os encontros sdo conduzidos,
delimita-se no chdo, por meio de pintura, a area destinada a reunido, indicando o
posicionamento adequado dos participantes ao redor do quadro e reforcando o carater
visual e disciplinado do processo.

As informacgdes apresentadas no quadro estdo diretamente integradas as reunides de
turno, planejadas para ocorrerem ao final de cada expediente, com duracao entre 10 e 15
minutos. Nessas reunides, conduzidas pelos Lideres de Turno, sdo discutidos os resultados
do turno, os desvios identificados nos indicadores e as acdes necessarias para corre¢ao ou

contengdo dos problemas. A exposicdo dos dados segue o modelo padronizado de gestdo a
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vista proposto por Ferro e Gouveia (2021), sendo essa estrutura essencial para garantir
consisténcia na condugdo do processo.

O processo de definicdo dos indicadores expostos leva em consideragdo dois critérios
fundamentais: a simplicidade na leitura por parte dos operadores e o alinhamento com o
planejamento estratégico da empresa. Os indicadores escolhidos, ligados a producao,
refugo, paradas e segurancga, representam dimensoes criticas do desempenho operacional
da Area Piloto e sdo de facil interpretagdo para todos os envolvidos. A visualizagdo dos
resultados utiliza um codigo de cores padronizado: o verde indica conformidade com a
meta e o vermelho sinaliza desvios, promovendo assim uma leitura rapida e objetiva da
situacao do turno.

Além dos indicadores, o quadro inclui a matriz de problemas, na qual os desvios
identificados s3o registrados de forma escrita e visual. Ao longo do més, esses registros
alimentam um gréfico de Pareto que evidencia o principal problema da linha no periodo. A
partir dessa andlise, inicia-se um projeto de solucdo estruturada no formato A3, garantindo
que os esfor¢os de melhoria estejam direcionados para os pontos de maior impacto. Esse
processo de gestao visual também é complementado por um quadro de responsabilidades,
conforme proposto por Ferro e Gouveia (2021), no qual sdo indicadas, de forma clara e
visual, as a¢des corretivas e de contencdo em andamento e seus respectivos responsaveis.

A Figura 15 apresenta a adaptagio pratica do modelo tedrico a realidade da Area Piloto
da empresa, evidenciando a configuragao dos campos informativos, o uso de cores para

facilitar a leitura e o layout do quadro em seu ambiente fisico.
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Figura 15 - Quadro SFM da Area Piloto
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A gestdo a vista, assim estruturada, fortalece a presenga da lideranca no Gemba,

promove maior engajamento da equipe e consolida uma cultura de Melhoria Continua e

disciplina operacional, alinhada aos principios do SFM;

Comunicagdo: o planejamento da comunicagdo regular e eficiente entre os diferentes niveis

hierarquicos foi estruturado para assegurar o alinhamento continuo sobre os problemas e

solucdes identificadas no ciclo de melhoria. As reunides foram agendadas para ocorrer no

final de cada turno, garantindo que todos os envolvidos estivessem atualizados e engajados

no processo de resolucao de problemas.

Além disso, foi estabelecida uma frequéncia regular para a presenca da lideranca no

chdo de fabrica, com o objetivo de garantir uma comunicag¢do constante e eficaz com as

equipes. A rotina de participagdo da lideranca foi planejada para que, ao final de cada turno,

a equipe estivesse preparada para discutir os problemas e os indicadores de desempenho,

mantendo o foco nas questdes mais relevantes.

Foram estabelecidas normas para garantir que as reunides fossem produtivas e focadas,

promovendo um ambiente de discussdo eficiente. As orientacdes principais incluem:

e Atrasos nao sao permitidos;

e O uso de celulares e conversas paralelas ¢ vedado;
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e Todos devem permanecer em pé durante a reunido, promovendo uma dindmica
agil e mantendo o foco.

Essas orientagdes foram implementadas com o intuito de maximizar a eficiéncia das

reunides, minimizando distracdes e assegurando que o tempo de todos fosse utilizado de
forma produtiva, com énfase no acompanhamento dos resultados e na resolucdo de
problemas;
Priorizagdo: nesta etapa do planejamento, definiu-se a sistemdtica de priorizagdo dos
problemas com base na logica proposta por Ferro e Gouveia (2021), a qual integra
diretamente a matriz de problemas como elemento central da engrenagem de melhoria
continua. O objetivo ¢ assegurar que os desvios de desempenho observados nos indicadores
sejam convertidos, de forma estruturada, em oportunidades de melhoria concreta.

Para cada indicador que apresenta resultado abaixo da meta, exige-se que a equipe
registre de forma visivel no Quadro de Gestdo a Vista o respectivo desvio na matriz de
problemas. Essa matriz funciona como repositdrio sistematizado das anomalias diarias,
servindo como base para a constru¢do, ao final de cada més, de um gréfico de Pareto. A
partir desta analise, identifica-se o principal problema do periodo, que passa entdo a ser
tratado com profundidade por meio da abertura de um projeto estruturado no formato A3,
como serd detalhado na Etapa 6, de Solu¢do de problemas.

Paralelamente, o planejamento contempla o uso de um quadro de responsabilidades,
também descrito por Ferro e Gouveia (2021), destinado a gestdo visual de agdes corretivas
e de contencdo imediata. Esse recurso ¢ voltado a resolugdo de problemas que, por sua
criticidade ou urgéncia, nao podem aguardar o ciclo mensal de priorizagdo e devem ser
enderecados prontamente pela equipe.

Durante as reunides didrias de acompanhamento, realizadas ao final de cada turno, os
problemas registrados sdo discutidos coletivamente. Quando os recursos disponiveis no
nivel imediato ndao sdo suficientes para tratar o desvio, ocorre o escalonamento dentro da
propria dindmica da reunido, com solicitagdo de suporte aos demais niveis presentes, como
supervisores, gerentes ou areas de apoio. Essa logica de escalonamento evita a
burocratizagdo excessiva e garante agilidade na resposta aos problemas cotidianos.

Além de promover uma atuacdo mais eficaz diante dos problemas, esse processo
estruturado de priorizagdo contribui diretamente para o desenvolvimento das pessoas
envolvidas, especialmente do Lider de Turno. Ao assumir o papel de articulador da
discussdo de problemas, esse profissional ¢ continuamente desafiado a interpretar

indicadores, formular diagnosticos, justificar priorizagdes € mobilizar a equipe em torno
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das acdes necessarias. Com isso, fortalece-se sua capacidade analitica, sua autonomia na
tomada de decisdo e sua atuacao como lideranca no chao de fabrica, alinhada aos principios
de um sistema de gestdo participativo e orientado a resultados.

Essa abordagem, fundamentada na coleta disciplinada de dados e no uso estratégico de
ferramentas visuais, permite que a priorizagdo nao se baseie somente na percepcao
subjetiva das liderangas, mas sim em uma analise objetiva e continua dos desvios mais
impactantes ao desempenho da linha;

Ir & Ver: essa pratica foi planejada de maneira estruturada para ocorrer logo apos as
reunides de chdo de fabrica, aproveitando a presenca dos gestores diretamente no Gemba.
Essa dindmica permite que os lideres se dirijam aos locais onde os problemas foram
identificados, validando visualmente a situacdo relatada e aprofundando a compreensao do
contexto operacional. A periodicidade dessas visitas foi previamente definida, com
frequéncia determinada para cada nivel de lideranga, garantindo constancia e disciplina na
rotina de acompanhamento. Os Quadros de Gestdo a Vista auxiliam na identifica¢ao dos
principais problemas ao apresentarem, de forma clara, graficos de Pareto e descri¢des
escritas dos desvios observados. Essa visualizagdo facilita a priorizacdo das visitas e orienta
os gestores para atuarem diretamente nas questdes mais criticas, reforcando a pratica de
resolver problemas na fonte e promovendo o desenvolvimento da equipe por meio da
observagao direta e orienta¢do no local onde o valor ¢ gerado;

Solu¢do de problemas: nesta etapa, planeja-se a implementacao de um processo estruturado
de solu¢do de problemas, com base no modelo proposto por Ferro e Gouveia (2021), de
modo a permitir a priorizacdo, analise e tratamento sistematico das principais ocorréncias
identificadas no chdo de fabrica. A proposta inclui a adogdo de ferramentas visuais e
metodoldgicas que viabilizem o aprendizado organizacional e a melhoria continua da
operagao.

Como ja destacado anteriormente, na Etapa 4 de Priorizagdo, os problemas operacionais
identificados durante as reunides diarias sao registrados no Quadro de Gestao Visual por
meio de uma matriz de problemas, o que permite seu acompanhamento e categoriza¢ao ao
longo do més. Esse mecanismo assegura transparéncia entre os turnos e facilita a
visualizagao das reincidéncias.

Ao final de cada més, os dados consolidados dessa matriz sdao utilizados na elaboragao
de um grafico de Pareto, cuja fun¢do ¢ destacar o problema de maior impacto registrado na

linha durante o periodo. Essa sistematica assegura que os esforcos de melhoria se
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concentrem nos problemas mais relevantes, alinhando a pratica de resolugdo com os
principios da gestao por prioridades.

Uma vez identificado o problema critico do més, inicia-se a abertura de um projeto
estruturado no formato A3, que orienta a equipe ao longo de todas as etapas do processo de
melhoria. A ferramenta A3 organiza a analise de maneira visual e logica, permitindo a
identificacdo da causa-raiz. A partir dessa analise, a equipe desenvolve planos de acgdo
simples, objetivos e de facil implementacgdo, garantindo que as solugdes propostas sejam
acompanhadas quanto a sua efetividade.

Complementarmente, também com base em Ferro e Gouveia (2021), planeja-se utilizar
um quadro de responsabilidades, que apresenta de forma visual as acdes de contengdo e
acoes corretivas em andamento. Este quadro ¢ atualizado periodicamente, permitindo o
monitoramento continuo das etapas do plano de agdo e contribuindo para o engajamento
dos envolvidos, a medida que atribui responsabilidades de maneira clara e visivel.

A utilizacdo integrada da matriz de problemas, do grafico de Pareto, da ferramenta A3
e do quadro de responsabilidades constitui uma pratica sistematica de resolugdo de
problemas. Essa abordagem fortalece a cultura de melhoria continua e aprendizagem
organizacional, a0 mesmo tempo em que proporciona maior clareza, transparéncia e
eficacia na conducao das acoes no chao de fabrica;

Confirmagdo de processo: no planejamento desta etapa, propde-se a sistematizacdo de um
processo de confirmacao rotineira da aderéncia aos padrdes estabelecidos, com o objetivo
de assegurar a eficacia das agdes implantadas no ciclo de melhoria. Essa confirmag¢io ndo
se limita a verificagdo da execugdo das atividades padronizadas no chdo de fabrica, mas se
estende ao acompanhamento da efetiva aplicagao da metodologia de solucao de problemas.

Nesse sentido, os gestores sdo orientados a verificar se, para cada indicador fora da
meta, existe o correspondente registro na matriz de problemas, se os dados estdo sendo
corretamente compilados para constru¢ao do grafico de Pareto mensal, e se, a partir dele,
estdo sendo abertos projetos de melhoria estruturados no formato A3. Também cabe aos
gestores acompanhar o quadro de responsabilidades, assegurando que as acdes corretivas e
de contencao estejam claramente atribuidas e em andamento.

Dessa forma, a confirmagao de processo assume um papel essencial no fechamento do
ciclo de gestdo, funcionando como um mecanismo de checagem sistematica da disciplina
de execucdo, promovendo a sustentacdo das praticas implantadas e a consolida¢do da

cultura de melhoria continua na éarea piloto.
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Para concluir o planejamento do ciclo de melhoria e aprendizagem, foram agendados
treinamentos especificos para a equipe envolvida, abordando detalhadamente todas as etapas
descritas acima, com foco na implementag¢ao eficaz das mudangas planejadas e na capacitagao
da equipe para seguir as novas rotinas estabelecidas. Como também treinar os lideres de turno

para condugdo das reunides no chao de fabrica.

4.4.1.2. Implementacio das acoes do ciclo de melhoria e aprendizagem
A etapa de implementagao das ac¢des do ciclo de melhoria e aprendizagem teve inicio
com um conjunto de atividades previamente estruturadas, seguindo as diretrizes do modelo de
SFM proposto por Gaspar e Leal (2020) e aplicado na realidade da industria de vidro plano. A
Area Piloto, ja organizada em quatro turnos de trabalho em regime de revezamento, foi o
cenario escolhido para essa fase, que contou com forte apoio da alta lideranca da empresa desde

0 inicio.

Antes mesmo do inicio oficial das rotinas de SFM no Gemba, foi realizado um
treinamento com todo o time envolvido, abrangendo desde os Lideres e Supervisores de Turno,
até os operadores da Area Piloto. Esse treinamento teve como objetivo apresentar os
fundamentos do modelo SFM, suas ferramentas principais e a logica por trds das rotinas de
gestdo diaria, garantindo que todos compreendessem seu papel no novo sistema e os impactos
esperados da mudanga. A capacitagdo buscou alinhar os conceitos e desenvolver competéncias
essenciais para a execucdo das atividades futuras, promovendo engajamento e senso de

pertencimento desde os primeiros momentos.

Simultaneamente, ocorreram reunides especificas de idealizacdo dos Quadros de
Gestdo a Vista com toda a gestdo da area. Essas reunides colaborativas permitiram ndo somente
adaptar o modelo teorico proposto por Ferro e Gouveia (2021) a realidade operacional da linha,
como também envolver os gestores na constru¢do das ferramentas, o que fortaleceu a adesao
ao projeto e assegurou que os indicadores e elementos visuais representassem fielmente a

operacao e os desafios enfrentados por ela.

Uma vez definidos os elementos e a disposi¢cao dos dados no quadro, foi confeccionada
uma versao-piloto para validagdo em campo. Essa fase de valida¢do permitiu ajustes praticos
na organiza¢ao das informagdes e no /ayout geral do quadro, de forma que ele fosse funcional,
objetivo e visualmente atrativo. Apds esse periodo, foi confeccionado o quadro definitivo,
seguindo um padrao estético padronizado e funcional, com identidade visual bem definida,

reforcando o compromisso com a disciplina e a exceléncia visual nas praticas de gestao.
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A implementacdo oficial teve inicio com uma reunido de langamento envolvendo os
gestores da Area Piloto, representantes das areas de apoio e membros da diretoria. O
envolvimento da alta lideranga nessa etapa inicial foi decisivo para fortalecer a legitimidade do
projeto, facilitando sua aceita¢do e criando um ambiente propicio a mudanca. A adesdo da
diretoria ndo somente conferiu peso institucional ao projeto, como também contribuiu para
mitigar resisténcias iniciais, permitindo que as praticas fossem melhor incorporadas a rotina da

operagao.

Durante a primeira semana de implementagdo das rotinas no Gemba, o suporte da
equipe responsavel pelo projeto foi integral, com acompanhamento em tempo real das reunioes,
aplicagdo das ferramentas e cumprimento das rotinas. Esse apoio direto foi fundamental para
dar seguran¢a aos Lideres de Turno no processo de conducdo das reunides e utilizacdo dos
instrumentos de gestdo. Apos essa fase inicial, o suporte foi mantido de forma intensa durante
os dois meses seguintes, ainda com presenca constante no chio de fabrica, porém com maior
foco em orientagdes pontuais, validacdo da aplicagdo das ferramentas e refor¢o das boas

praticas, respeitando o ritmo de maturagdo da equipe.

As reunides diarias passaram a acontecer formalmente ao final de cada turno, com
duragdo média de 10 a 15 minutos, sendo conduzidas pelos Lideres de Turno. Os indicadores
operacionais de produgdo, refugo, paradas e seguranga foram incorporados as discussdes como
elementos centrais das andlises. As informacdes apresentadas nos Quadros de Gestdo a Vista
passaram a orientar as a¢des do turno seguinte, promovendo um ciclo continuo de aprendizado

e resposta rapida aos desvios.

As anomalias identificadas durante o turno eram registradas na matriz de problemas e,
ao final de cada més, essas informacgdes alimentavam um gréafico de Pareto com os principais
desvios ocorridos. O desvio mais critico era selecionado para tratamento estruturado por meio
da ferramenta A3, envolvendo a equipe e sendo acompanhado diretamente pelo comité
responsavel. O quadro de responsabilidades passou a ser utilizado como ferramenta
complementar para registrar as a¢des de contengdo e corretivas em andamento, atribuindo

clareza sobre o status e os responsaveis por cada etapa.

Adicionalmente, nos casos em que os desvios apresentados superavam a capacidade de
resolucao imediata por parte do time da linha, foi utilizada a 16gica da cadeia de ajuda proposta
por Ferro e Gouveia (2021). Essa pratica estabeleceu um fluxo claro para o escalonamento dos

problemas, garantindo que os gestores pudessem solicitar apoio aos niveis superiores de
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maneira sistematica e estruturada, promovendo agilidade na tomada de decisdao e suporte a

resolu¢ao dos desvios mais relevantes.

O processo de confirmagao de processo também foi instituido como parte da rotina dos
gestores, com visitas ao Gemba para assegurar a aderéncia aos padroes definidos, a execucao
das a¢des planejadas e a eficacia das ferramentas aplicadas. Essa rotina fortaleceu a disciplina
de execugdo e permitiu que os gestores desenvolvessem habilidades analiticas para atuar

diretamente nas causas dos problemas, € ndo somente em seus sintomas.

Conforme propde o oitavo elemento do modelo de Gaspar e Leal (2020), o
desenvolvimento de pessoas foi um pilar fundamental ao longo da implementagdo do ciclo de
melhoria e aprendizagem. O envolvimento direto dos colaboradores nas rotinas de gestdo, na
analise dos indicadores, na identificacdo e priorizagdo dos problemas e na conducao das
reunides diarias contribuiu para o fortalecimento de competéncias essenciais como lideranga,
comunicagdo, pensamento critico e tomada de decisdo. A pratica constante no uso das
ferramentas do SFM, aliada ao suporte continuo da equipe responsavel pelo projeto, permitiu
que os Lideres de Turno ganhassem maior seguranca na conduc¢do das rotinas e passassem a
atuar de maneira mais estratégica, deixando de ser somente transmissores de informagdes para
se tornarem protagonistas na resolugdo de problemas. Do mesmo modo, os operadores também
passaram a compreender com mais clareza a importincia dos indicadores e seu papel nos
resultados do turno, aumentando o engajamento e o senso de responsabilidade coletiva. Esse
processo de aprendizado no Gemba, ancorado no fazer diario e no feedback estruturado,
evidenciou que a melhoria da gestdo esta intimamente ligada ao crescimento das pessoas,
consolidando o SFM ndo somente como uma ferramenta técnica, mas como uma poderosa

alavanca de desenvolvimento humano e cultural.

4.4.1.3. Observacio e avaliacio do ciclo de melhoria e aprendizagem
A etapa de observacdo e avaliagdo do primeiro ciclo de melhoria e aprendizagem teve
como objetivo analisar criticamente os efeitos praticos da implementagdo das agdes e
identificar pontos fortes, desvios em relacao ao planejado e oportunidades de melhoria para os

proximos ciclos. Destacam-se os seguintes pontos:
1) Padronizacio e controle de anormalidades

Houve um esforgo visivel por parte dos lideres de turno na adogdo da nova rotina,
principalmente no que diz respeito a padroniza¢do dos processos e a sinalizagdo das

anormalidades. Os indicadores operacionais passaram a ser monitorados com regularidade e,
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quando fora da meta, os desvios eram corretamente registrados na matriz de problemas.
Contudo, foi percebida certa dificuldade em manter a consisténcia na frequéncia de atualizagao
da matriz em todos os turnos. Em situagdes em que os desvios eram mais complexos ou criticos,
foi positivamente observada a utilizacdo da cadeia de ajuda proposta por Ferro e Gouveia
(2021), permitindo acionar os niveis superiores de maneira estruturada. Isso reforcou o
compromisso da equipe com a logica de ndo deixar o problema se propagar sem acao ou suporte

adequado.
2) Gestao a vista

A utilizagdo do quadro fisico como ferramenta de gestdo visual mostrou-se
extremamente eficaz para promover transparéncia e engajamento. A localizagdo estratégica do
quadro e o padrao visual adotado facilitaram a leitura rapida dos dados, especialmente por meio
da sinalizagdo por cores, que indicava de forma intuitiva o status de cada indicador. As reunides
diarias passaram a ocorrer com mais foco, aproveitando o quadro como base para discussdo
dos problemas e a¢des. No entanto, observou-se que, em alguns momentos, havia lacunas no
preenchimento das causas e agdes, o que exigiu refor¢o na condu¢do da reunido por parte dos

lideres.

3) Comunicacio

A estruturagdo do fluxo de reunides nos turnos foi uma das praticas que mais
rapidamente gerou impacto positivo. A realizagdo dos encontros no inicio ou final de cada
turno garantiu que os principais problemas fossem rapidamente comunicados e, quando
necessario, escalonados. A padronizagdo das rotinas contribuiu para que o time comegasse a
desenvolver uma linguagem comum de operagdo e solucdo de problemas. A atuagdo dos
monitores € o suporte do Lider de Melhoria também foram reconhecidos como catalisadores

na melhoria do processo de comunicagao.
4) Priorizacao

A matriz de problemas passou a funcionar como ferramenta central para alimentar a
engrenagem de Melhoria Continua, conforme proposto por Ferro e Gouveia (2021). A

consolidagao mensal dos dados em um gréafico de Pareto foi fundamental para direcionar os
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esfor¢os da equipe sobre os principais problemas que impactavam a performance da linha.
Além disso, o quadro de responsabilidades foi utilizado com assertividade para tratar
rapidamente os problemas mais urgentes, garantindo corre¢ao ou contencao imediata. Apesar
disso, ainda foi identificada a necessidade de desenvolvimento na qualidade da descri¢dao dos

problemas, o que dificultava, em alguns casos, a correta priorizagao.
5) “Ir & Ver”

A préatica de ir ao local para ver os problemas na origem (Gemba) foi rapidamente
incorporada pelos gestores. O habito fortaleceu o vinculo com a operagdo e contribuiu para
decisdes mais assertivas. No entanto, verificou-se que a etapa posterior a observagao direta,
como o registro formal das agdes e a retroalimentagdo ao time, ainda precisava ser mais

estruturada para garantir rastreabilidade e aprendizado.
6) Solucio de problemas

Com o avango dos treinamentos e o uso gradativo das ferramentas, como o A3, foi
possivel observar uma evolu¢do no modo como os problemas comegaram a ser tratados.
Inicialmente, havia uma tendéncia de abrir muitos formularios simultaneamente, sem concluir
as etapas com profundidade. Com o suporte dos lideres, o foco passou a ser na qualidade do
diagnostico e na conclusdo das andlises. Ainda assim, notou-se a necessidade de reforcar a
alocacao de tempo para essas atividades, visto que a rotina operacional acabava consumindo a

energia da lideranga.
7) Confirmacao de processo

Embora a pratica tenha sido absorvida com boa aceitacao pela lideranca, alguns desafios
surgiram quanto a defini¢do dos pontos de controle e a periodicidade das confirmagdes. A
auséncia de um sistema visual de verificagdao, como lembretes fisicos ou eletronicos, dificultou
o acompanhamento da execucao dessa etapa. Ficou evidente que a formalizagao e visibilidade

dessa pratica serdo elementos-chave para sua consolidag¢do no préximo ciclo.
8) Desenvolvimento de pessoas

Durante a implementagdo e acompanhamento do projeto, observou-se uma clara
evolucdo nas competéncias dos envolvidos, especialmente dos lideres de turno. A exposi¢ao
continua as praticas do SFM, o suporte recebido no Gemba e o envolvimento nas reunides

contribuiram para um aprendizado pratico e coletivo. Os lideres passaram a demonstrar maior
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autonomia na tomada de decisdo, mais clareza na leitura dos indicadores e maior capacidade
de comunicagao com os diferentes niveis da organizagdo. Esse crescimento pessoal e técnico,
alinhado ao oitavo elemento proposto por Gaspar e Leal (2020), reforca a importancia de

processos estruturados de desenvolvimento humano no contexto do gerenciamento diario.

Com base nas observagdes levantadas, a equipe de projeto pode identificar os pontos
de avango, os desafios persistentes e as agdes corretivas necessarias para consolidar o modelo
SFM na Area Piloto. Esses aprendizados foram fundamentais para a etapa seguinte: a reflexao

critica sobre os resultados alcancados e o planejamento das ac¢des futuras.

4.4.1.4. Reflexiio e aciio do ciclo de melhoria e aprendizagem
Apos a conclusdo da etapa de observacao e avaliacao, o esfor¢co foi concentrado na
formulacdo de acdes corretivas e preventivas, com base nas dificuldades identificadas ao longo
do ciclo. Essa fase foi orientada tanto por reflexdes coletivas realizadas em reunides especificas
quanto pelo acompanhamento direto das rotinas operacionais, buscando garantir a melhoria
continua dos processos. A seguir, descrevem-se as agcdes tomadas em resposta a cada uma das

categorias de analise estabelecidas.
1) Padronizacio e controle de anormalidades

Com base nas dificuldades apontadas pelos lideres para manter a frequéncia e
profundidade das atualiza¢des na matriz de problemas, foi promovida uma sessao de escuta
ativa com os turnos, em formato de workshop, para identificar barreiras praticas a execu¢ao da
rotina. Como resultado, foi elaborada uma nova versdo do formulario de passagem de turno,
que passou a conter campos especificos para facilitar o reporte estruturado de anormalidades.
Além disso, buscou-se mitigar interferéncias externas nas rotinas dos lideres com a
oficializacdo e ampla divulgacdo do horario do diario de reunides, promovendo seu

reconhecimento como momento institucionalizado e prioritério.
2) Gestao a vista

Foi realizado um ajuste técnico no painel de indicadores, possibilitando a visualizacao
estratificada por turno. Essa mudanga teve como objetivo garantir que cada equipe pudesse
acompanhar seus proprios resultados, facilitando a responsabilizacdo e o estabelecimento de
metas locais. Também foi reforgado o treinamento sobre a utilizagdo adequada das setas de
sinaliza¢do nos quadros, visando melhorar a padronizagdo da gestdo visual e assegurar que os

status dos itens estivessem claramente comunicados.
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3) Comunicacao

A rotina de comunicagdo foi estruturada com base em reunides realizadas ao final de
cada turno entre o Lider de Turno e os operadores, garantindo o alinhamento imediato sobre os
eventos ocorridos e a atualizagdo das informagdes nos quadros. Complementarmente, ao final
do turno da manha, realiza-se uma reunido ampliada, com a participagdo das areas
correlacionadas e liderangas de suporte, permitindo um momento mais robusto de anélise e
tomada de decisdo. Essa configuracao assegura que os principais desvios identificados ao longo
do dia sejam discutidos de forma integrada, promovendo agilidade no direcionamento das
acoOes e fortalecendo a comunicagdo entre os diferentes niveis e areas envolvidas. Como
melhoria, reforcou-se a importancia do registro claro e completo dos dados nos quadros de
gestdo, assegurando que as reunides se baseiem em informagdes consistentes e que o historico

das acodes fique visivel a todos, independente do turno que reportou a ocorréncia.
4) Priorizacao

Durante a etapa de reflexdo, foi identificado que parte dos problemas registrados na
matriz de priorizacdo ainda apresentava descri¢des superficiais ou genéricas, o que dificultava
o correto ranqueamento e a tratativa eficiente. Para mitigar essa lacuna, foi conduzido um
treinamento com os Lideres de Turno, com foco no aprofundamento da anélise das ocorréncias
e no desenvolvimento da habilidade de identificagdo da causa raiz. A capacitacdo visou
proporcionar maior clareza e consisténcia nas descricdes dos problemas, possibilitando que a
matriz de priorizagdo refletisse de forma mais precisa a gravidade e a urgéncia de cada situagao.
Como resultado, observou-se uma melhora na qualidade dos registros e uma priorizagdo mais

coerente com 0s impactos reais sobre o processo.
5) “Ir & Ver”

Para reforgar a aplicacdo pratica do “Ir & Ver” e promover uma cultura de presenga
ativa no chao de fabrica, foi criado um comité de governanca formado pelo lider de melhoria
continua e pelos gestores das areas envolvidas. Esse comité realiza visitas mensais diretamente
nos postos de trabalho e nos locais onde esta o quadro de gerenciamento didrio, com o objetivo
de observar a rotina operacional, identificar oportunidades de melhoria e garantir que os
principios do SFM estejam sendo aplicados na pratica. As observagdes realizadas sdo guiadas
por um referencial técnico previamente definido pela equipe de melhoria continua, o que
permite orientar as liderancas sobre eventuais desvios na conduta operacional e alinhar as

praticas com o padrao esperado da empresa.
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6) Solucao de problemas

Durante a etapa de reflexdo, uma das acdes estruturantes foi a implantacdo de um
grafico de Pareto no quadro de gerenciamento diario. Esse grafico passou a representar, de
forma clara, as causas mais recorrentes dos desvios que afastam a linha de produgdo dos
resultados planejados. A visualizagdo recorrente dessas causas permitiu um direcionamento
mais estratégico da equipe na aplicagdo da metodologia de solucdo de problemas. A partir disso,
os lideres de turno passaram a focar seus esfor¢os na identificacao mais aprofundada da causa-
raiz desses desvios, com apoio do treinamento realizado anteriormente para o correto
preenchimento da matriz de problemas. Com isso, a equipe conseguiu elevar a efetividade das
contramedidas aplicadas, reduzindo a reincidéncia de falhas e aumentando a estabilidade

operacional.
7) Confirmacao de processo

Durante a etapa de reflexdo, foi identificado que a confirmagdao de processo ainda
carecia de maior clareza quanto aos itens criticos a serem verificados, bem como em relacao
aos responsaveis por sua execuc¢do. Para resolver esse ponto, foi realizada uma revisao
estruturada com os lideres de turno e gestores da Area Piloto, resultando na defini¢do dos
principais elementos que deveriam compor a rotina de confirmagao. Além disso, foi criado um
quadro especifico de papéis e responsabilidades para todos os envolvidos, com o objetivo de
garantir que cada nivel hierdrquico compreendesse com clareza sua contribuicdo para a
sustentacdo do método. Essa iniciativa aumentou a consisténcia na execugao da atividade e

fortaleceu a disciplina operacional necesséria para consolidar os avancos do ciclo de melhoria.

A sintese das acdes tomadas pode ser visualizada no Quadro 6.

Quadro 6 - Reflexdo e agdo do primeiro ciclo de melhoria e aprendizagem

Etapa Acgdes tomadas

- Reforgo da rotina de troca de turno com apoio pratico aos

lideres;
Padronizagao e
- Reunides didrias entre lider de turno e operadores mantidas
1 controle de
ao final de cada turno;
anormalidades ) ) )
- Ajustes no quadro de validagdo com base no uso real no dia

a dia.
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2 Gestdo a Vista

- Confecgao de quadro fisico e visual com layout atrativo,
representando os elementos centrais do método SFM;
- Refor¢o do uso correto dos indicadores e elementos visuais

com suporte direto da lideranca.

3 Comunicacao

- Reunido geral conduzida diariamente no encerramento do
turno da manha, com a participagdo de lideres e areas
correlacionadas;

- Estrutura mantida com reunides operacionais ao fim de cada

turno, fortalecendo a rotina de alinhamento.

4 Priorizacao

- Realizagdo de treinamento pratico com lideres de turno para
aprofundar a identificagdo de causa-raiz;
- Enfase no correto preenchimento da matriz de problemas,
visando garantir direcionamento assertivo das ag¢des

corretivas.

5 “Ir & Ver”

- Criag3o de um comité de governanga entre o lider de
melhoria continua e os gestores das areas;
- Realizacdo de visitas mensais ao quadro de gestdo para
observar a aplicagdo do método, identificar desvios e propor

melhorias com base em um guia técnico.

Solugao de

Problemas

- Implementagao de gréafico de Pareto no quadro de gestdo
diaria, evidenciando as causas de maior reincidéncia que
impactam os resultados da linha;

- A ferramenta passou a orientar o foco das analises e a

priorizagao das tratativas.

Confirmagao de

Processo

- Revisao dos itens criticos a serem verificados na
confirmacao de processo com os lideres e gestores;
- Criagdo de um quadro com os papéis e responsabilidades de
cada envolvido no método, fortalecendo a clareza e a

responsabilidade de execucdo em todos os niveis.

Fonte: autoria propria

As agdes listadas no quadro 6 podem ser agrupadas em dois grandes blocos:
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e Acgdes comportamentais, voltadas ao fortalecimento da cultura de gestdo e ao
desenvolvimento de competéncias, como treinamentos, workshops e reunides
de alinhamento;

e Acdes instrumentais, relacionadas a criagdo de novos formuldrios, ferramentas

visuais e ajustes nos sistemas de indicadores.

Finalizado este ciclo de melhoria e aprendizagem, é possivel perceber uma excelente
aderéncia do modelo proposto por Gaspar e Leal (2020) a rotina da fabrica de vidro plano. As
acoes realizadas ao longo do ciclo ndo foram necessarias devido a falhas no modelo, mas sim
como resultado da implementacdo de uma abordagem nova e transformadora para a
organizagdo. A experiéncia acumulada neste processo permitiu que ajustes e melhorias fossem
feitos, consolidando uma base sélida para a gestdo e opera¢do continua, com um significativo

ganho na maturidade da lideranca e na melhoria dos processos.

4.5 Adaptabilidade do modelo a industria do vidro

A aplicagdo do modelo de Shop Floor Management (SFM) proposto por Gaspar e Leal
(2020) demonstrou elevada compatibilidade com a realidade da industria do vidro plano,
notadamente por sua estrutura abrangente, que permite adaptagcdes sem comprometer a logica
central do sistema. Ao longo do ciclo de melhoria e aprendizagem, observou-se que a estrutura
sugerida pelo modelo forneceu um guia robusto para organizar os elementos criticos da gestao
no chao de fabrica. Ademais, com a incorporacao da perspectiva de constru¢do do quadro de
gestdo, conforme proposto por Ferro e Gouveia (2021), foi complementada a abordagem de
forma significativa. A sistematizagdo dos papéis e responsabilidades, a definicdo clara das
rotinas e a priorizagdo visual das informagdes operacionais permitiram uma implementagao

mais fluida, reforcando a interag@o entre pessoas, processos e indicadores.

No que se refere a Padronizacao e controle de anormalidades, o modelo proporcionou
uma base solida para compreender a importancia da estabilidade operacional como premissa
para o gerenciamento didrio. Embora inicialmente os gestores apresentassem dificuldades em
executar rotinas padronizadas, com o avanc¢o do ciclo e a consolidagdo dos treinamentos,
observou-se maior entendimento sobre a fungdo dos padrdes como elementos de controle e
prevencdo de desvios. O modelo contribuiu para essa internalizagdo, principalmente ao
enfatizar que a padroniza¢do ndo ¢ um fim em si, mas um meio de garantir previsibilidade e

base para a melhoria.
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A Gestao a Vista, por sua vez, mostrou-se extremamente compativel com a realidade
fabril. O desafio inicial esteve na organizagdo das informagdes de forma clara e acessivel aos
diferentes niveis hierarquicos, respeitando as limita¢des de tempo e os fluxos continuos. Com
o uso das diretrizes do modelo, o quadro passou a apresentar os dados de maneira segmentada,
facilitando a leitura e permitindo uma atuagdo mais rapida sobre os desvios. A gestao visual,

portanto, foi absorvida como ferramenta cotidiana de acompanhamento da rotina.

Na dimensao da Comunicagdo, o modelo revelou-se igualmente eficaz. Em um
ambiente com multiplos turnos e alta rotatividade de tarefas, o desafio estava em garantir
alinhamento entre as equipes. As reunides de fim de turno, previstas na estrutura do modelo
como ponto de checagem e didlogo, foram fundamentais para manter a conexdo entre as
liderancas e suas equipes. A consolidagdo de uma reunido geral ao fim do turno da manha, com
a presenca das areas correlacionadas, fortaleceu ainda mais a troca de informagdes relevantes

entre os turnos e os diferentes setores da fabrica.

Quanto a Priorizagdo, o principal entrave no inicio foi a dificuldade dos lideres de turno
em identificar e hierarquizar os problemas com clareza. Essa limitagdo, porém, foi superada a
partir dos treinamentos promovidos com base no modelo, que ajudaram na evolugdo da
maturidade analitica dos gestores. Com maior conhecimento das ferramentas e mais seguranca
na investigagdo das causas, os lideres passaram a preencher melhor a matriz de problema, o
que resultou em tomadas de decisdo mais eficazes e coerentes com os impactos reais sobre a

producao.

O elemento "Ir & Ver" exigiu, no inicio, uma mudanca cultural significativa. A pratica
ainda era pouco estruturada na planta, e a tendéncia era confiar nas informagdes de terceiros
ou em dados superficiais. O modelo foi crucial ao reforgar a importancia da observacao direta.
A formagdo de um comité de governanga entre o lider de melhoria continua e os gestores das
areas operacionais, com visitas mensais aos pontos de gestdo, permitiu amadurecer essa pratica.
O guia técnico utilizado como referéncia durante essas visitas se mostrou essencial para dar

consisténcia as analises e fomentar a mentalidade de aprendizado direto no local da ocorréncia.

Na frente da Solu¢do de problemas, o modelo trouxe a clareza necessaria para
sistematizar o enfrentamento das causas mais relevantes. Um grafico de Pareto, construido com
base nas reincidéncias de causas registradas nos quadros de gestao, passou a ser utilizado como
ferramenta norteadora para as investigagdes mais aprofundadas, direcionando os esfor¢os de

melhoria para onde havia maior impacto. Essa pratica fortaleceu o uso do raciocinio logico na

86



gestdo operacional e contribuiu para o desenvolvimento da disciplina de atacar problemas com

método.

A Confirmacdo de processo foi outra dimensao na qual o modelo mostrou alta
compatibilidade. Apesar de inicialmente haver dificuldades em compreender o papel de cada
nivel hierdrquico nesse acompanhamento, a criagdo de um quadro de papéis e
responsabilidades foi fundamental para sanar dividas e garantir o cumprimento das rotinas.
Isso assegurou que cada gestor compreendesse seu papel dentro do ciclo de confirmagao,

promovendo maior disciplina e coeréncia na execucao das atividades criticas.

Por fim, o Desenvolvimento das pessoas, muitas vezes negligenciado em modelos
operacionais mais rigidos, recebeu atencao especial. O modelo ndo s6 prevé, como incentiva,
a formacdo e o amadurecimento das liderangas locais. Ao longo do ciclo, observou-se um
crescimento expressivo na postura dos lideres de turno, que passaram a assumir com maior
propriedade a gestdo dos quadros, a condugdo das reunides e a proposi¢do de melhorias. Essa
evolucdo demonstrou como o modelo pode ser uma ferramenta de formagao gerencial continua,

e ndo somente um sistema de controle.

Em sintese, a experiéncia revelou que o modelo de implementagao proposto por Gaspar
e Leal (2020), fortalecido pela logica pratica do quadro de gestdo de Ferro e Gouveia (2021),
apresenta excelente aderéncia a industria do vidro plano. Os desafios enfrentados foram
superados, em grande parte, pela clareza estrutural desses referenciais tedricos, que orientaram
tanto a adaptacdo das ferramentas quanto o desenvolvimento das liderangas operacionais.
Importante destacar que as dificuldades encontradas ao longo do processo ndo foram
decorrentes de fragilidades no modelo, mas sim da introdugao de um novo paradigma de gestio
em um ambiente tradicionalmente reativo. Ao término do ciclo, € possivel afirmar que a
integragdo dessas duas abordagens proporcionou ganhos relevantes em organizacao, disciplina
operacional e maturidade gerencial, consolidando a efetividade do modelo mesmo em um setor

com caracteristicas técnicas e operacionais tdo especificas quanto o da industria do vidro.

4.6 Avaliacao dos resultados

A contribuicao académica deste trabalho reside na demonstragdo da aplicabilidade do
modelo de implementa¢do do Shop Floor Management (SFM), proposto por Gaspar e Leal
(2020), aliado a sistematizacdo de responsabilidades inspirada em Ferro e Gouveia (2021),
dentro de um contexto fabril de produgdo continua e ininterrupta, especificamente, a industria

de vidro plano. Ao conduzir uma pesquisa-acdo focada em um ciclo de melhoria e
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aprendizagem, foi possivel validar empiricamente os beneficios, limitacdes e adaptagdes
necessarias ao modelo, contribuindo com evidéncias praticas e tedricas para o debate sobre a
transposi¢cao de modelos abrangentes de gestio para ambientes industriais de alta complexidade

operacional.

Para compreender de forma objetiva as contribui¢cdes do modelo implementado, foram
organizadas duas frentes de andlise: a primeira, trata dos impactos percebidos sobre os oito
elementos que compdem o modelo SFM; a segunda, aborda os resultados coletados a partir de
um novo formulario aplicado apds a conclusao do ciclo de melhoria. Ambas as abordagens
buscam oferecer evidéncias concretas da efetividade do SFM no contexto analisado. O Quadro
7, apresentada a seguir, sistematiza as principais contribuigdes observadas para cada elemento
do modelo SFM, com base nas evidéncias levantadas ao longo do ciclo de implementagdo. Os
dados refletem o grau de aderéncia e os resultados praticos obtidos em relacdo a sustentacdo

das ferramentas da Producdao Enxuta.

Quadro 7 - Contribui¢des do SFM para a manutencdo ¢ eficacia das ferramentas lean

Elemento Contribuicdo para implementacio

Padronizagdo e controle Ajudou a criar estabilidade operacional entre os turnos.

_ Facilitou andlises e decisdes rapidas por meio de dados
Gestdo a vista o
visuais claros.

Garantiu alinhamento entre niveis e maior rapidez na

Comunicagao 3
resolucdo de problemas.
o Melhorou a clareza na defini¢ao dos problemas e o foco das
Priorizagao
acoes.
Estimulou comportamentos corretos e critica construtiva
“I 99
re Ver

sobre a conduta dos lideres.

Direcionou esforgos para causas reincidentes e reduziu
Solugdes de problemas
retrabalho.

Reforcou a disciplina operacional e a responsabilizagao
Confirmagio de processo o
individual.

Fonte: autoria propria

Com base nessa andlise qualitativa dos elementos do modelo, foi possivel verificar
avangos relevantes na institucionalizagdo das praticas operacionais desejadas. Entretanto, para

compreender os efeitos sob uma perspectiva mais ampla e quantitativa, optou-se por reaplicar
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o formulério utilizado na fase inicial, agora direcionado a percepcao dos operadores apos a

conclusao da implementacao, conforme evidenciado no Quadro 8.

Quadro 8 - Formulario operacional respondido (Pés-implementagdo do SFM)

N° o~ .
Pergunta Descricio da Pergunta Frequéncia das Respostas
1 Vocé ja ouviu falar sobre Produgao Enxuta Sim: 95%, Nio: 5%
(Lean Production)?
Se sim, vocé entende que a Produgdo Enxuta
2 tem como objetivo reduzir desperdicios e Sim: 92%, Nao: 8%
otimizar processos?
Vocé ja utilizou alguma Flas segumtes Kaizen: 95%, A3: 40%,
3 ferramentas de melhoria continua? - o
! . Cronoanalise: 60%
(Selecione todas que se aplicam)
Com que frequéncia vocé ¢ convidado a Regularmente: 85%,
4 participar de iniciativas de melhoria Ocasionalmente: 10%,
continua? Raramente: 5%, Nunca: 0%
Vocé ja ouviu falar sobre o conceito de Shop e Aane, NIE . 100
S Floor Management (SFM)? Sim: 90%, Nao: 10%
Na sua opinido, o morjltor‘amento diario dos Sim: 92%, Nio: 2%, Nio
6 resultados de produgdo ajuda a melhorar o . o
: sei: 6%
desempenho da equipe?
Vocé gcredltz? que a hdergnga incentiva a Sim: 78%. Nao: 10%, Nio
7 melhoria continua e questiona os processos N
. . set: 12%
no dia a dia?
3 Vocé sente que tem apoio para sugerir Sim: 85%, Nao: 5%, As
melhorias no processo de producdo? vezes: 10%
9 Voce participa ativamente do gerenciamento Sim: 70%, Nao: 10%, As
de resultados e indicadores didrios? vezes: 20%
Falta de treinamento: 10%,
en D C Falta de comunicacao: 10%,
Em sua opinido, quais sdo os principais PO _
; . ; ~ Resisténcia a mudanga:
10 obstaculos para a melhoria continua no chio o .
de fabrica? 10%, Falta de apoio da
) lideranca: 5%, Nenhum
obstéaculo: 65%
Que tipo de suporte ou recurso voce acredita Treinamento: 25%,
1 que ajudaria a melhorar seu desempenho e o Reunides regulares: 30%,
da equipe? Feedback: 45%

Fonte: autoria propria

A andlise dos dados coletados apos a implementagdo do SFM evidencia avancgos
significativos nos aspectos estruturais e comportamentais da gestdo operacional da fabrica. Os
resultados demonstram ndo somente maior aderéncia dos operadores aos principios da
Producao Enxuta, mas também o fortalecimento da cultura de melhoria continua e de atuacao

da lideranca. Observe:
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Elevacao da consciéncia sobre Producao Enxuta e suas ferramentas: enquanto na fase
anterior havia desconhecimento ou entendimento parcial dos conceitos Lean,
atualmente 95% dos colaboradores relatam conhecer a Producdo Enxuta e 92%
compreendem seus objetivos, frente aos 80% e 65%, respectivamente, observados na
situacdo inicial. Isso se reflete também no uso mais abrangente de ferramentas como
Kaizen (95%), cronograma de estudos de tempo (60%) e o proprio A3 (40%), frente
aos 90% do Kaizen, 0% do A3 e 25% da cronoanalise da primeira analise;

Aumento expressivo na participagdo em iniciativas de melhoria: a frequéncia de
envolvimento em iniciativas estruturadas cresceu, com 85% dos operadores sendo
convidados regularmente, frente aos 70% do levantamento inicial. Isso demonstra que
o modelo SFM criou um ambiente onde a melhoria continua passou a ser pratica
recorrente, integrada a rotina didria;

Consolidacdo do conceito de Shop Floor Management: antes praticamente
desconhecido com 15% de entendimento, hoje 90% dos operadores afirmam conhecer
o SFM. Essa mudanga decorre da aplicagdo pratica do modelo, com o envolvimento
das liderancas de turno e do comité de governanga, e contribui para uma maior
integragdo da equipe nas rotinas de gestao;

Crescimento do entendimento sobre o papel do monitoramento diario: a crenga de que
o acompanhamento dos indicadores impacta positivamente o desempenho da equipe
cresceu de 65% para 92%. Essa percepcao ¢ reflexo direto da gestdo a vista e das
reunides estruturadas implementadas;

Fortalecimento da lideranca como agente de mudanca: a percepcao da lideranca como
incentivadora de melhorias passou de 40% para 78%. Isso evidencia que a atuacdo mais
proxima dos lideres de turno, estimulada pelo SFM, foi reconhecida pelos operadores
como um fator de apoio a mudanga;

Maior abertura para sugestdes e participagdo ativa na gestdo de indicadores: com 85%
dos operadores afirmando que se sentem apoiados para sugerir melhorias, observa-se
um avango significativo em rela¢do ao cenario anterior, que era de 50%. Além disso, a
participacao ativa no gerenciamento de indicadores subiu de 25% para 70%, indicando
maior engajamento no acompanhamento dos resultados;

Reducao dos obstaculos a melhoria continua: na etapa anterior, a falta de comunicagao
e apoio da lideranga, eram apontadas como barreiras criticas. Hoje, 65% dos

respondentes afirmam que ndo identificam obstaculos relevantes, sendo que antes pelo
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menos um obstaculo foi apontado por cada colaborador na pesquisa realizada, o que
sugere que a estrutura implantada solucionou os principais gargalos relacionados a
comunicagdo e envolvimento;

e Demanda por feedback e encontros regulares permanece: mesmo com 0s avangos, a
pesquisa aponta que o feedback continuo da lideranga (45%, mesmo numero do
levantamento inicial) e as reunides regulares (30%, com pequena melhora, frente aos
35% iniciais) ainda sdo valorizados como recursos essenciais, indicando que a

manuten¢do dessas praticas serd fundamental para sustentar os resultados obtidos.

Para além dos dados quantitativos e da analise estruturada dos elementos do modelo, as
percepcdes dos gestores da drea impactada pelo ciclo de melhoria e aprendizagem oferecem
uma camada adicional de compreensdo sobre os efeitos do SFM na pratica. Suas falas revelam
ndo somente a aceitacdo do modelo, mas também a internalizag¢ao de seus principios na atua¢ao
cotidiana. A seguir, sdo apresentados trechos das entrevistas realizadas com quatro lideres
diretamente envolvidos na implementagao e sustentacdo do SFM, os quais ilustram com clareza

as mudangas percebidas na cultura, na comunicagao e na gestao operacional da area.
O gerente de produgao relatou:

“A gestdo diaria foi um sistema muito poderoso que implementamos. Com ela,
os operadores que estdo na linha de frente conseguem acompanhar os
indicadores, que estdo diretamente ligados aos objetivos estratégicos. Isso faz
com que eles se sintam parte do todo e também consigam trazer solugdes de
forma rapida e estruturada. Ali nascem melhorias, com o ciclo da melhoria
continua funcionando por completo, gerando um empoderamento muito forte
nas pessoas que realmente importam: os que estdo na linha de frente. Como toda
a cadeia esta envolvida, do operador até a geréncia, conseguimos mais agilidade
na resolugdo de problemas. Antes, muita coisa passava batido, era esquecida ou
os operadores se sentiam desmotivados, porque muitas vezes davam o alerta e
nada acontecia. Com a gestdo diaria, hd acompanhamento, retorno, feedback. Os
operadores veem as mudancas acontecendo, sentem-se parte da situagdo, com
mais propriedade. Isso tudo leva a um aumento da eficiéncia das linhas de
producdo, mais motivacao, mais empoderamento e surgimento constante de
oportunidades, tanto na solucdo de problemas quanto na melhoria continua. E

um ciclo sem fim.”
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O gerente de processo relatou:

“O Gerenciamento Diario (GD) se mostrou uma pratica eficaz para o
monitoramento dos indicadores de desempenho pela propria equipe. Eles
passaram a sentir o peso do que estdo realizando, porque agora coletam os
resultados e compreendem melhor aquilo que estio entregando. E uma
ferramenta sistemdtica que permite um gerenciamento mais eficiente do chao de
fabrica, promovendo o engajamento das equipes e fortalecendo a colaboragao
entre as areas. No final, tudo converge para o alinhamento com os objetivos da
empresa. Além disso, o GD contribui com oportunidades de desenvolvimento
continuo, ndo s6 dos processos, mas também das pessoas e equipes, que
assumem juntas um papel de protagonismo. Isso tudo fortalece a capacidade de
gerar solucdes estruturadas para os problemas. Refor¢a-se, assim, a importancia
de manter essa pratica viva no chao de fabrica, que no fim das contas representa

uma grande contribui¢do para a exceléncia operacional.”
O gerente de manutencao relatou:

“O GD, na minha opinido, foi um divisor de 4guas na forma como tratamos os
pequenos problemas que ocorrem o tempo todo na operacdo. Além disso, ele
reforgou muito o senso de "dono do negdcio”, tanto nos operadores quanto nos
manutentores. Ficou claro que quem esta mais proximo da maquina pode
contribuir muito para o alcance das metas, identificando tanto oportunidades de
corre¢do quanto melhorias de processo. O grande desafio agora ¢ manter essa

cultura viva no dia a dia.”

A incorporagdo desses relatos reforca a percepg¢ao de que o ciclo de melhoria e
aprendizagem ndo somente transformou a maneira de lidar com os desafios diarios, mas
também provocou mudancas estruturais na dinamica de trabalho entre lideres e operadores. A
clareza nos papéis e nas rotinas, juntamente com a presenc¢a constante da lideranga, possibilitou
a criacao de um ambiente mais colaborativo e participativo. Nesse contexto, a escuta ativa € o
protagonismo das equipes se tornaram elementos fundamentais para o sucesso do processo,

permitindo uma atuag¢do mais coordenada e eficiente frente as questdes do dia a dia.

Em sintese, os dados evidenciam uma transformagdo significativa na cultura
organizacional e nos processos de gestdo do chao de fabrica. A implantacdo do SFM, conforme

proposto por Gaspar e Leal (2020), proporcionou uma estrutura clara para o acompanhamento
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dos resultados e para a atuagdo das liderancas, enquanto a sistematiza¢ao de papéis e rotinas,
conforme sugerido por Ferro e Gouveia (2021), viabilizou a consolidagdo das mudangas na
pratica cotidiana. Esses resultados confirmam a importincia de modelos integrados que

contemplem tanto os aspectos técnicos quanto os humanos da gestdo operacional.

Por fim, este trabalho reforca a visdo de Senge (2006) ao evidenciar que a constru¢ao
de uma organizagdo que aprende estd diretamente associada a criagdo de espacos para reflexdo,
a institucionalizacdo de boas praticas e a valorizagdo da escuta ativa. O ciclo de melhoria e
aprendizagem analisado neste estudo demonstrou, na pratica, que a combinagao entre método,
lideranca presente e engajamento dos operadores pode promover resultados sustentaveis

mesmo em contextos fabris desafiadores.

93



5. CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as consideragdes finais do estudo, organizado em quatro segoes.
Inicialmente, é realizada uma sintese dos principais passos e resultados da pesquisa, destacando
o cumprimento dos objetivos propostos. Em seguida, sdo discutidas as limitagdes enfrentadas
ao longo do desenvolvimento do trabalho, o que permite refletir sobre os desafios
metodologicos e praticos. Na terceira secdo, sao indicadas dire¢des para pesquisas futuras que
possam aprofundar ou ampliar os resultados e contribui¢cdes aqui obtidos. Encerrando, sao
feitas as consideragdes finais, com énfase nas contribuicdes da pesquisa para a pratica industrial
e para o avan¢o do conhecimento sobre a aplicagdo do Shop Floor Management (SFM) no

contexto produtivo de uma fabrica de vidro plano.

5.1. Sintese do trabalho

Este trabalho teve como objetivo investigar a aplicabilidade do modelo de Shop Floor
Management (SFM), proposto por Gaspar e Leal (2020), em uma industria de vidro plano,
ambiente consideravelmente distinto daquele no qual o modelo foi originalmente concebido.
A partir da abordagem da pesquisa-acgdo, foi realizada uma aplicagdo em uma area piloto da
planta, abrangendo todos os turnos operacionais, e estruturada em um ciclo de melhoria e
aprendizagem, conforme os principios metodoldgicos definidos por Coughlan e Coghlan

(2008) e estabelecidos no Capitulo 3 deste trabalho.

A partir da etapa de planejamento, foram definidos os objetivos do ciclo, as ferramentas
a serem utilizadas, os indicadores de desempenho e os papéis das liderangas e dos operadores.
A fase seguinte envolveu a implementagdo das agdes previstas, com destaque para a introdugao
de praticas como gestdo a vista, reunides diarias com foco em metas e problemas, rotinas de
“Ir & Ver”, critérios de priorizagdo e confirmagdo de processo. A etapa de observacdo e
avaliagdo permitiu o monitoramento dos resultados e ajustes nas praticas, sendo posteriormente
seguida por uma andlise critica dos dados e por reflexdes sobre a adaptacdo do modelo a

realidade fabril estudada.

A aplicagdo do modelo resultou em avangos significativos nos oito elementos
estruturantes do SFM, proposto por Gaspar e Leal (2020): Padronizagdo, Gestdo a Vista,
Reunides de Gestao, Prioridades, Ir & Ver, Confirmacao de Processo, Solugao de Problemas e
Desenvolvimento de Pessoas. Esses avangos foram validados por meio da comparagao entre

os dados coletados antes e depois da implementacao, aplicando formularios de diagnostico com
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operadores. Os resultados indicaram melhorias especialmente nos aspectos relacionados a
comunicacdo entre turnos, maior clareza de papéis, presenga mais ativa das liderancas no

Gemba e resolugdo mais agil dos problemas operacionais.

Com isso, foi possivel adaptar o modelo original as especificidades do setor de vidro
plano, mantendo sua esséncia e confirmando sua flexibilidade. A sistematizagao das agdes e o
envolvimento das liderancas e operadores mostraram-se fundamentais para a consolidagdo das
rotinas propostas. A pesquisa também revelou que a implementagao de um modelo integrado
de gestdo no chao de fabrica, que valoriza tanto os aspectos técnicos quanto os humanos,
contribui ndo somente para ganhos operacionais, mas também para uma mudanga cultural mais

ampla, orientada ao aprendizado continuo e a melhoria estruturada.

Tais evidéncias ndo somente validam o modelo proposto, como também reforgam sua
flexibilidade e potencial de aplicagdo em realidades fabris diversas. Do ponto de vista técnico,
os ganhos foram observados tanto na padroniza¢do de rotinas quanto no fortalecimento da
cultura de Melhoria Continua. J4 no campo cientifico, a pesquisa contribui ao preencher uma
lacuna na literatura sobre a implementacdo do SFM em ambientes de producdo continua e
ininterrupta, oferecendo subsidios tedricos e praticos para estudos futuros. Assim, os resultados
obtidos confirmam o cumprimento dos objetivos propostos € demonstram o valor do SFM
como uma ferramenta de gestdo integrada, capaz de promover melhorias operacionais e

culturais de forma sustentavel.

Em sintese, os resultados alcangados respondem a pergunta central da pesquisa e
confirmam a contribui¢do do estudo tanto para a pratica organizacional quanto para o avango
teorico da aplicacdo do SFM em contextos produtivos continuos e desafiadores. A experiéncia
conduzida na area piloto serviu como base concreta para validar o modelo proposto e fornecer

subsidios para sua expansdo em outras areas da empresa.

5.2. Limitac¢oes da pesquisa
Embora os resultados obtidos nesta pesquisa indiquem contribui¢des relevantes tanto
para a pratica quanto para a teoria do SFM, ¢ importante reconhecer algumas limitagdes que
condicionaram a aplicagdo do modelo e a abrangéncia das analises realizadas. Essas limita¢des
estdo relacionadas, principalmente, a delimitagdo da area piloto e a natureza qualitativa dos

dados utilizados na avaliacao dos resultados.
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A primeira limitagdo diz respeito a abrangéncia restrita da implementagao a area piloto.
A escolha por rodar o ciclo de melhoria e aprendizagem em uma area especifica da planta teve
como propoésito garantir maior controle da intervengao, facilitar o acompanhamento das a¢des
e permitir uma andalise mais aprofundada dos efeitos do modelo. No entanto, essa op¢ao limitou
o escopo da aplicagdo, impedindo a observagdo de eventuais variagdes de desempenho em
outros setores da producao. A expectativa, no entanto, € que a uniformidade da estrutura fabril
favoreca a expansdo gradual do modelo para as demais areas produtivas, ampliando seu

impacto e permitindo novos ciclos de analise.

A segunda limitacdo refere-se a predominancia de dados qualitativos na avaliagdo dos
resultados, em fun¢do de restrigdes impostas pela empresa objeto de estudo, que nao autorizou
o0 acesso a informacodes relacionadas aos resultados operacionais da linha. Assim, a mensura¢ao
dos avangos proporcionados pela implementacao do modelo foi baseada exclusivamente em
diagndsticos perceptivos aplicados aos operadores da area piloto e nas entrevistas realizadas.
Embora esses instrumentos tenham permitido captar com sensibilidade a percepg¢do dos
colaboradores sobre aspectos como comunicacao, clareza de papéis, resolugcdo de problemas e
presenca das liderancas no Gemba, a auséncia de indicadores quantitativos mais objetivos
restringiu a possibilidade de quantificar com precisdo os efeitos operacionais da intervengao.
A énfase nos dados qualitativos manteve coeréncia com a abordagem exploratoria da pesquisa-
acdo, voltada a aprendizagem organizacional e a reflexdo critica, mas abre espago para estudos

futuros que combinem diferentes métodos de avaliagao.

5.3. Sugestao de trabalhos futuros

As recomendagdes para estudos futuros partem das limitagcdes identificadas nesta
pesquisa e visam aprofundar a compreensao sobre a aplicagdo do SFM em diferentes contextos

organizacionais.

Em primeiro lugar, sugere-se a expansdo da aplicacdo do modelo para outras areas
produtivas da empresa, com o objetivo de verificar a consisténcia dos resultados obtidos e
avaliar como o modelo se comporta em diferentes realidades operacionais. Essa amplia¢ao
permitiria testar a robustez do modelo e identificar eventuais ajustes necessarios. Outra
recomendacdao importante € a realizagdo de estudos que combinem dados qualitativos e
quantitativos. Enquanto esta pesquisa utilizou percepc¢des dos envolvidos como principal fonte

de andlise, investigacdes futuras poderiam incorporar indicadores operacionais mensuraveis,

de forma a validar os impactos do SFM de maneira mais objetiva.
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Essas iniciativas poderao contribuir para fortalecer o conhecimento sobre o modelo,
apoiar sua consolidagao pratica e oferecer subsidios para organizagdes interessadas em adotar

o SFM como ferramenta de gestdo no chao de fabrica

5.4. Consideracoes finais

O presente trabalho teve como objetivo avaliar a aplicabilidade do modelo de Shop
Floor Management (SFM) proposto por Gaspar e Leal (2020), em um contexto de producao
continua e ininterrupta na industria de vidro plano. A pesquisa-a¢do, focada em um ciclo de
melhoria e aprendizagem, demonstrou a eficacia desse modelo na transformacgdo da gestdo
operacional e na promog¢do de uma cultura de melhoria continua. A presenga constante da
lideranca e o engajamento dos operadores, que foram incentivados a se tornar protagonistas da

melhoria, foram fatores determinantes para o sucesso do ciclo.

A partir dos resultados obtidos, portanto, ¢ possivel afirmar que a implantacao do
modelo de SFM, conforme proposto por Gaspar e Leal (2020), mostrou-se aplicavel e eficaz
no contexto especifico de uma industria de vidro plano com fluxo produtivo continuo e
ininterrupto. O ciclo de melhoria e aprendizagem implementado evidenciou que, mesmo em
um ambiente com caracteristicas significativamente distintas daquele para o qual o modelo foi
originalmente desenvolvido, foi possivel adaptar os elementos essenciais do SFM sem
comprometer sua integridade conceitual. Como resposta a pergunta de pesquisa, os dados
indicam que a implantacdo do SFM, ainda que demande ajustes operacionais e culturais, pode
ser conduzida com base em um modelo abrangente, desde que seja acompanhada por um
processo ativo de reflexdo, participagdao dos operadores e presenca efetiva da liderancga. Nesse
cenario, a filosofia Lean ndo apenas foi sustentada, mas também fortalecida, com maior
aderéncia as rotinas de gestdo didria, maior engajamento das equipes e evolucdo na
compreensdo dos principios enxutos. Assim, conclui-se que o SFM contribuiu de forma

decisiva para assegurar a permanéncia e a consolidacdo das praticas Lean na empresa estudada

As contribuigdes observadas em relagao aos oito elementos do modelo SFM, conforme
apresentados no Quadro 7, indicam que o modelo nio somente conseguiu estabelecer
estabilidade operacional e melhorar a comunicagdo e a priorizagdo de acdes, mas também
incentivou a responsabiliza¢cdo individual, o alinhamento entre as equipes e a aplicacao de
solucdes estruturadas para os problemas recorrentes. Além disso, a analise dos dados pds-
implementagdo, apresentada no Quadro 8, reforca que houve um avango no entendimento da

Produgdo Enxuta e na integragdo das equipes nas rotinas de monitoramento e gestao.
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Ademais, a incorporagdo dos depoimentos dos gestores envolvidos na implementacao
do modelo demonstra a transformacao cultural que foi possivel alcangar. O gerente de
manutengdo destacou como o SFM contribuiu para a conscientizagdo sobre a importancia da
contribuicao de todos no processo de gestdo, desde os operadores até os gestores. O gerente de
processo ressaltou que o modelo promoveu um fortalecimento do engajamento das equipes e
uma maior colaboragdo entre areas, enquanto o gerente de producao, chefe dos supervisores e
lideres de turno, enfatizou o impacto positivo da gestdo didria, que proporcionou maior
autonomia e motivagdo aos operadores. Estes relatos reforcam a percep¢ao de que o ciclo de
melhoria ndo s6 gerou avangos tangiveis, mas também modificou a relacdo dos colaboradores

com o trabalho e com os processos de gestao.

A aplicacdo do modelo SFM na industria de vidro plano, conforme descrito neste estudo,
¢ uma demonstracao clara de que, quando alinhados os aspectos técnicos com a transformagao
cultural, € possivel alcangar a exceléncia operacional. As ligdes aprendidas, tanto nos avangos
observados quanto nos desafios enfrentados, servem como valiosas contribuigdes para a
literatura sobre gestao de chio de fabrica e podem servir como base para futuras pesquisas ¢

praticas em outras industrias com caracteristicas semelhantes.

O estudo, portanto, ndo somente confirma a aplicabilidade do modelo SFM em um
ambiente de producdo continua e ininterrupta, mas também aponta para a importancia de um
gerenciamento que considere as dindmicas humanas, favorecendo um ambiente de trabalho

colaborativo, proativo e sustentdvel a longo prazo.
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