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ROTINA GERENCIAL DAS OPERACOES
Introdugdo:

Sabe-se o quanto é dificil nas industrias o trabalho da lideranga na rotina do dia a dia, e em
muitas empresas o papel e o conteludo desse trabalho nem sempre estao bem definidos,
sendo muito comum cada Lider adotar seus proprios métodos de gerenciamento.

1 — Qual a importancia de estabelecer uma rotina gerencial para o dia a dia da lideranga
industrial?

E muito comum a lideranca industrial se sentir sobrecarregada e sem tempo, e ainda, por mais
que se esforce, a lideranca se sente impotente diante de tantas demandas, interferéncias e
problemas que se repetem continuamente — os famosos incéndios do dia a dia.

Assim, primeiramente, tem-se que reconhecer que em um mercado competitivo o chdo de
fabrica € um ambiente que tende naturalmente a entropia, ou seja, tende a desorganizacao e
deterioracdo, isto acontece porque maquinas quebram ou desestabilizam por haver
componentes ou ferramentais desgastados ou inadequados, materiais produtivos sdo
desabastecidos ou possuem variagdes em suas caracteristicas (dimensdo, densidade, dureza,
granulacdo, teor, etc..), pessoas com diferentes niveis de capacitacdo podem se alternar na
operacdo dos mesmos equipamentos e adotar métodos operacionais diferentes, ambientes
podem se desorganizar rapidamente (seja por falta de ritmo e controle de materiais entre as
etapas do processo, excesso de desvios de producdo durante o processo ou desordem nas
atividades improdutivas como setup e manutengao) , e ainda, até mesmo uma boa estratégia
de insercdo de novos produtos e processos também contribuem para variagdo e instabilidade
tempordria dos fluxos e processos.

Portanto, pode-se dizer que a operacdo tende a caminhar para um certo caos se ndo houver
uma injec¢do diaria de energia gerencial estruturada que promova correc¢des de desvios e
estabilidade do sistema produtivo. Por isso a importancia da rotina gerencial no dia a dia.

2 —Existe algum pré-requisito para implementar uma “rotina gerencial na operacao
industrial”?

Para estruturarmos uma rotina gerencial efetiva existe inicialmente a necessidade de se adotar
algumas premissas importantes, vou citar 4:

1- E importante o entendimento de que o foco de toda as areas de gestdo industrial deve estar
voltado para apoio ao gemba (gemba significa lugar real onde as coisas acontecem e se agrega
valor aos produtos), na area industrial estd relacionado aos processos e fluxos produtivos, ou
seja, ao “chdo de fabrica”.

2- Com base na premissa anterior, os niveis superiores da lideranca de produgdo e areas de
suporte devem adotar permanentemente as seguintes posturas: como podemos facilitar o
trabalho dos operadores e lideranca de primeira linha e como contribuimos para eliminar os
obstaculos ao bom desempenho desses operadores e lideres. Isso tem implicacGes
importantes, tais como, a alta geréncia deve adotar disciplinadamente o habito de ir ao gemba
para ver a realidade como ela é, e ndo apenas por meio de relatérios e reunides de
indicadores. E ainda, reconhecer que situa¢des inadequadas no gemba sao resultados da busca
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pelos niveis operacionais de solucdes reativas aos tipos de cobranca gerencial e das condicdes
que foram criadas para operacgdo, ou seja, ndo culpar operadores e sim sistemas de trabalho
qgue foram gerados de maneira passiva ou permissiva e que sdo de responsabilidade das
proéprias liderancas de nivel superior.

3- O foco inicial de estabelecimento de uma rotina gerencial deve estar mais voltado para
melhoria reativa e estabilidade dos processos e fluxos do que para melhoria proativa, ou seja,
primeiramente é mais importante aprender resolver problemas de desvios, criar padroes e
rotinas estaveis de trabalho do que “metas para melhoria” do tipo: vamos buscar novos
recordes de produgdo — que em situagdes de instabilidade sdo dificeis de manter e,
normalmente, vem acompanhados de grandes desperdicios.

4- Operadores e lideres de primeira linha sdo mais do que engrenagens ndo pensantes e
facilmente substituiveis, na realidade eles sdo o alicerce da estabilidade produtiva que permite
0s niveis gerenciais superiores focarem nas melhorias proativas.

Entender e estabelecer compromisso com essas premissas sdo pré-requisitos fundamentais
para estabelecer uma rotina gerencial na industria.

3 — Qual seria o conteido de uma “rotina gerencial na produgao industrial”?

Partindo do foco inicial na melhoria reativa, a ser construida a partir do gemba, vou citar 8
itens que normalmente compdem uma rotina gerencial, sendo que estes devem ser
considerados e adaptados dentro de cada contexto organizacional:

1- Estrutura organizacional adequada ao suporte de uma rotina gerencial efetiva
I.  SPAM da lideranca limitado (amplitude de controle de um lider, ou seja, a
quantidade de subordinados abaixo dele) — uma referéncia prética é de 1 lider
para 7 liderados (6-8) .... apesar da regra dos 12 apdstolos na dindmica fabril
essa quantidade é considerada inadequada.

II.  Andlise e revisdo funcional do papel do lider (eliminagdo de atividades
disfuncionais que impedem a atuacgdo dele na estabilizagdo dos processos)

Il Equipe de operadores dedicada por processo/linha ou célula para promover
senso de propriedade (ownership) — evitar movimentagdo entre
equipamentos.

V. Programa de formacdo e capacitacdo de operadores e lideres com foco em
aumento de competéncia técnica e trabalho em equipe — realizar isso via uma
combinacdo de treinamento externo e capacitagdo interna, envolvendo teoria
e pratica monitorada para avaliagdo do aumento de contribui¢do efetiva nos
resultados. O foco inicial deve ser no plano de carreira estruturado de
operadores até lideranca operacional.

V. Organizagdo das areas de suporte (qualidade, manutencdo, planejamento
exceléncia e ferramentaria) para atuar de maneira adequada e focada nos
processos e fluxos operacionais— por exemplo: muitas vezes temos uma
estrutura de qualidade voltada para revisdao em vez de atuar na eliminagdo da
fonte de erros junto a operacdo; a logistica desenvolve sistemas que, em vez
de facilitar e agilizar a produgao, geram burocracias para requisi¢ao e
devolugdo de materiais; da mesma forma a manutencgao, acaba por vezes
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burocratizando a abertura de ordem de servicos. Uma forma de focar essas
areas nos fluxos e processos operacionais é avalia-las pelos principais
indicadores de desempenho produtivo.
Estabelecimento inicial de indicadores de desempenho operacional com foco na
estabilizacdo do fluxo — estabelecidos de acordo com prioridades e niveis de lideranca
Gestdo Visual — serve para indicadores, status de iniciativas de solucao de problemas,
programas de estabilizacdo e melhorias.
Gemba Walk — Caminhadas diarias de gestdo da rotina com roteiro e foco em
indicadores, abordagens especificas (preguntas e observacées) e com participacdo de
todos os niveis gerenciais em frequéncias especificas— ou seja, caminhada estruturada
Método de solucdo de problema — tanto para uma abordagem rapida quanto para os
casos que necessitam de uma maior profundidade analitica (A3).
Rotina de Reunides de Gerenciamento em niveis— hora/turno/ dia/semana /més. Obs:
a didria pode ocorrer até no momento da Gemba Walk que é um procedimento e
padrdo comportamental prioritario para as geréncias industriais.
Agenda da Lideranca (trabalho padronizado do lider) — como ilustracdo, no caso da
lideranca de 12 linha deve haver uma organizacao da distribuicdo do tempo para:
I Atuar eventualmente na operacgao,
Il. Observar e garantir cumprimento de padroes
(processo, setup, de pessoas na linha, BPF/dctos, seguranca e troca de turno),

lll.  Treinar operadores mais iniciantes ou com necessidades especificas,

V. Acompanhar o abastecimento e desempenho dos processos sob sua
responsabilidade (filas de abastecimento (FIFO); OEE — paradas, ritmo e
eficiéncia de setup; desvios; rendimento/perdas e RFT)

V. Participar das reuniGes de indicadores (especificas como OEE, as de niveis de
gerenciamento e as de gemba walk)

VI. Identificar, tratar e acompanhar solugdes de problemas
(desvios, manutengdes, etc. — via plano de agdo, kaizen ou A3),
VIl.  Acompanhar os programas de estabilizacdo dos processos na sua area
(ver item 8),
VIII. e no futuro dedicar tempo para melhorias proativas.
Programas de Estabilizagdo de processo — que faz parte do foco inicial na estabilizagao:
. 5S

Il. Padronizagdo de processo operacional
Il Padronizagdo de setup
V. Check de pontos criticos do processo

Posteriormente sdo incluidas iniciativas de incentivo a melhorias proativas — tais como:
kaizen Blitz , Programa de Mistake Proof (pokaioke) e sistemas de criacdo e captacgdo de ideias.



