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RESUMO

Atualmente, as empresas enfrentam muitos desafios ao operar em um ambiente organizacional
competitivo, dindmico e em constante transformacdo. Fundamentado pelo Sistema Toyota de
Producao (TPS), a introduc¢do de técnicas lean tornou-se essencial para o alcance da exceléncia
na gestdo do chdo de fabrica, bem como na reducdo de desperdicios, agregando valor aos
clientes impactando a qualidade de forma positiva. Este estudo explora a implementagao do
Floor Management Development System (FMDS) em um nucleo ferrovidrio de via permanente
de uma empresa de logistica em Sao Luis - MA. A pesquisa € estruturada em uma metodologia
que inclui uma revisao bibliografica, andlise do ambiente organizacional, coleta de dados e
avaliacdo de indicadores de desempenho antes e depois da implementacdo do FMDS. Para
atingir o objetivo de mostrar como a utilizacgdo do FMDS para o desenvolvimento e
gerenciamento pode aprimorar e facilitar a gestdo em um nucleo ferrovidrio de via permanente,
foi essencial implementar uma ferramenta lean do TPS utilizada pelo modelo de gestao atual
da empresa, a fim de resolver problemas na perda de produtividade e dificuldades na motivagao
e engajamento da equipe em fazer parte dos resultados da empresa. Além disso, esta pesquisa
apresenta uma andlise detalhada das fases de implementacdo e dos resultados obtidos, com o
objetivo de proporcionar um entendimento mais profundo sobre o impacto dessa metodologia
na gestdo industrial. O presente estudo identificou melhorias na gestao e produtividade, assim
como os desafios enfrentados durante a implementacdo da ferramenta. Como resultado do
estudo, o FMDS, ¢ um modelo de gestdo utilizado para gerar 6timos resultados. Dessa forma,
o estudo contribui para ampliar o fortalecimento da cultura organizacional e para o

desenvolvimento e gerenciamento de um ambiente de trabalho mais dindmico e eficiente.

Palavras-chave: Sistema Toyota de Producgdo; lean; FMDS; modelo de gestdo; cultura

organizacional.



ABSTRACT

Nowadays, companies face many challenges when operating in a competitive, dynamic and
constantly changing organizational environment. Based on the Toyota Production System
(TPS), the introduction of lean techniques has become essential for achieving excellence in
shop floor management, as well as reducing waste, adding value to customers and positively
impacting quality. This study explores the implementation of the Floor Management
Development System (FMDS) in a permanent way railroad hub of a logistics company in Sao
Luis - MA. The research is structured around a methodology that includes a literature review,
analysis of the organizational environment, data collection and evaluation of performance
indicators before and after the implementation of the FMDS. In order to achieve the objective
of showing how the use of FMDS for development and management can improve and facilitate
management in a permanent way railway hub, it was essential to implement a lean TPS tool
used by the company's current management model, in order to solve problems in the loss of
productivity and difficulties in motivating and engaging staff in being part of the company's
results. In addition, this research presents a detailed analysis of the implementation phases and
the results obtained, with the aim of providing a deeper understanding of the impact of this
methodology on industrial management. This study identified improvements in management
and productivity, as well as the challenges faced during the implementation of the tool. As a
result of the study, the FMDS is a management model used to generate excellent results. In this
way, the study contributes to strengthening the organizational culture and to developing and

managing a more dynamic and efficient work environment.

Keywords: Toyota Production System; lean; FMDS; management model; organizational

culture.
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1 INTRODUCAO

H4 vérios anos € possivel perceber que as empresas operam em um ambiente
organizacional competitivo, dindmico e em constante transformacdo, e, desse modo, a
organizacdo enfrenta cada vez mais novos desafios (Jimenez et al., 2019). A qualidade e a
produtividade sdo aspectos importantes e criticos para o crescimento econdmico das empresas.
Com objetivo de manter ou aumentar os lucros, as organizacdes devem melhorar sua
competitividade, pois, ao passar dos anos, a competicdo entre as empresas tem conquistado
espaco no mundo atual e € refletido nas vérias transformagdes que ocorreram no cendrio global.

Nesse contexto, Minh (2023), destaca que as empresas devem utilizar abordagens
novas para estruturar € organizar seus processos e buscar os pontos criticos, além de investir
em estratégias que melhorem suas operacdes. Diante disso, Marinelli (2020) ressalta que essa
¢ a maneira mais eficaz de gerir € monitorar os processos de producdo do chdo de fébrica. Dessa
maneira, acredita-se que as expectativas dos clientes podem ser superadas focando em
conquistar uma vantagem competitiva no mercado.

O Sistema Toyota de Producao (TPS) € um modelo de gestdo amplamente utilizado
pelas empresas, com foco na melhoria continua. Com a necessidade das empresas na busca em
reduzir os custos dos seus processos, as praticas lean surgiram, determinando padrdes
excelentes sem prejudicar a qualidade. O Floor Management Development System (FMDS)
significa sistema de desenvolvimento e gerenciamento do chdo de fabrica, € um método lean
essencial que visa apresentar e analisar indicadores, expor problemas e promover agdes
estratégicas de modo a melhorar o engajamento e desenvolvimento da equipe.

Empresas do setor ferroviario de Via Permanente (VP) enfrentam diversas
problematicas relacionadas a gestdo dos seus processos € de pessoas, além das dificuldades
associadas a produtividade. A manutencdo da infraestrutura ferrovidria € bastante complexa e
necessita de um planejamento detalhado para evitar paradas no servico e atraso nas entregas.
Além disso, o controle e monitoramento da condi¢cdo das vias, sdo essenciais para garantir a
seguranca e efici€ncia das operagdes.

A gestao de ativos € um desafio continuo, pois envolve o gerenciamento de recursos
humanos, materiais e financeiros para realizar inspecdes, reparos e atualizacdes necessdrias,
assim, a produtividade pode ser afetada por atrasos na manutenc¢do, falhas na comunicagdo e
integracdo de sistemas de informacdo, além de desafios na logistica de materiais e

equipamentos. A falta de investimento em gestdo e tecnologia no ambiente organizacional da



13

area de manutencdo também pode limitar a capacidade das empresas de melhorar a efici€éncia
dos seus processos produtivos, comprometendo assim a qualidade dos servicos oferecidos.

No entanto, gerir o chdo de fabrica de um setor de manutencdo ferrovidria € um
processo desafiador, visto que manutenir as Vias Permanentes (VP) em grandes pétios
ferrovidrios de dreas complexas requerem um planejamento e controle dos indicadores de
produtividade, seguranca, qualidade, sustentabilidade, custos e pessoas. Isso mostra que o TPS
e a eficiéncia operacional tém crescido e se tornado aspectos importantes para o negocio através
da gestao de indicadores de performance, evoluindo e refletindo a visdo estratégica da empresa.

Neste trabalho serdo apresentados a empresa estudada, alguns processos e
caracteristicas dela, como a gestdo de nicleo de via permanente, e depois serdo mostrados
alguns sistemas e ferramentas da qualidade fundamentados no modelo de gestdo lean que,
aplicadas tem proporcionado maior valor aos servicos executados, reducdo de custos
desnecessdarios, promovendo maior produtividade e garantindo a entrega eficiente das
atividades e com qualidade

Nesse contexto, este trabalho tem como propdsito mostrar como a implementacao
de uma técnica de desenvolvimento e gerenciamento podem melhorar e facilitar a gestdo do
chido de fabrica em uma empresa de logistica no setor ferrovidrio. Para tal objetivo, foi realizado
um estudo exploratério-descritivo com abordagem quali-quantitativa em um ntcleo ferroviario
de via permanente em Sao Luis - MA. Este presente estudo consiste em comparar a gestao do
ambiente antes e depois da implementagdo da ferramenta FMDS para realizar a administragao
do nucleo.

Esta pesquisa visa ampliar o conhecimento sobre a aplicacdo de uma ferramenta
lean na gestdo de pessoas e processos, buscando melhorar a eficiéncia organizacional do setor.
Este trabalho também pode ser benéfico para outras organizagdes que pretendem implementar,
aplicar ou aprimorar sua gestdo organizacional através de indicadores, utilizando ferramentas
sob o prisma do TPS, como o FMDS, Hoshin Kanri, PDCA, Kaizen e A3 Estratégico.

O trabalho € segmentado em quatro partes: a primeira contém a introducao,
objetivos, justificativa e a metodologia; a segunda faz a revisdo de literatura, explicando os
conceitos e defini¢des do Sistema Toyota de Produgado, Cultura Organizacional, Hoshin Kanri,
PDCA, Kaizen, A3 Estratégico e FMDS; a terceira mostra o estudo de caso realizado em um
nucleo ferrovidrio de Via Permanente (VP) antes e depois da utilizacdo do FMDS; e a quarta
parte apresenta as consideracOes finais com as conclusdes, os desafios e as sugestdes para

trabalhos futuros.
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Com base nisso, pretende-se cooperar com a gestdo estratégica, gestdo
organizacional e melhoria continua do setor, sobretudo, com o atual modelo de gestao utilizado

pela empresa.

1.1 Objetivo Geral

Mostrar como a utilizacdo do FMDS para o desenvolvimento e gerenciamento pode

aprimorar e facilitar a gestdo em um nucleo ferrovidrio de via permanente.

1.2 Objetivos Especificos

Identificar as principais vantagens do uso de um sistema de desenvolvimento e

gerenciamento de chio de fabrica através da revisdo de literatura relacionada a

metodologia TPS;

e Caracterizar as etapas de implementagao do sistema;

e Coletar dados sobre o desempenho da gestdo do nicleo com a utilizacdo da
ferramenta FMDS e avaliar se a utilizacdo do FMDS foi suficiente para assegurar
a eficiéncia alcangada através da melhoria;

e Efetuar o diagndstico da gestao do nicleo antes, durante e depois da utilizagao
do FMDS;

e Apresentar os desafios e as licoes aprendidas com as praticas aplicadas

considerando os resultados alcangados.

1.3 Justificativa

A grande competitividade do mercado juntamente com a busca pela produtividade,
além das exigéncias do cliente pela qualidade, faz com que a gestao e o gerenciamento do chdo
de fébrica se tornem uma das dreas mais importantes e estratégicas de uma organizacdo. No
entanto, com o advento da Revolugdo Industrial em fins do século XVIII, que se traduz na
mecanizacao dos processos de producdo, os efeitos das atividades industriais vao se fazer sentir
mais notadamente, experimentando um crescimento acelerado e significativo, os quais também
¢ estabelecido uma busca pela exceléncia nos processos, que ndo s6 atendam as necessidades

organizacionais, mas que sejam capazes de se destacar as expectativas da organizacgao.
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A inclusdo de melhorias continua e boas priticas no processo produtivo,
possibilitam um melhor uso dos recursos, e a obtencdo de produtos ou servicos mais
competitivos. Além disso, pode resultar em um melhor posicionamento de mercado e uma
margem de lucro mais alta, além da diminui¢do de possiveis retrabalhos. O Engenheiro de
Producdo, por sua vez, estd diretamente relacionado a esse ambiente.

A escolha de desenvolver este presente estudo de caso surge da necessidade de
explorar e analisar a utilizacdo através da aplicac@o pratica da ferramenta Floor Management
Development System (FMDS) em um nucleo ferrovidrio de via permanente em Sao Luis - MA.
Tal investigagcdo se justifica por diversas razdes fundamentais como a compreensido de sua
relevincia pritica e aplicabilidade no cendrio de gerenciamento e desenvolvimento
organizacional.

Cada ambiente operacional possui caracteristicas unicas. Este estudo de caso
oferecerd uma andlise detalhada de como o FMDS, uma ferramenta baseada nos principios do
Toyota Production System, pode ser adaptado e aplicado em uma empresa de logistica do setor
ferrovidrio fornecendo insights valiosos para organizacdes similares. Além disso, gestores,
pesquisadores e profissionais do setor poderdo utilizar os resultados para implementar praticas
de gestdo mais eficientes.

Em um contexto global de busca por eficiéncia, a utiliza¢ao de ferramentas como o
FMDS € essencial para enfrentar os desafios contemporaneos da gestdo estratégica,
especialmente em empresas de logistica do setor ferrovidrio que desempenham um papel
importante na cadeia de suprimento. Além disso, a literatura académica carece de estudos
especificos que avaliem a utilizagao e eficacia do FMDS no contexto industrial.

Dessa forma, este trabalho se justifica pela necessidade de apresentar solucdes que
possam agregar valor ao negdcio, aumentar iniciativas sustentdveis, minimizar ou eliminar
custos operacionais € melhorar a gestdo organizacional e estratégica por meio de um sistema de
gerenciamento e desenvolvimento do chdo de fabrica, além de fornecer uma contribui¢cdo

significativa para a literatura relacionado a tematica.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Sistema Toyota de Producao (TPS)

O Sistema Toyota de Producdo (TPS) teve seu inicio apds a Segunda Guerra
Mundial, em uma época de instabilidade na economia do Japdo. Com enfoque no modelo de
produgdo enxuta, essa sistemdtica visava reduzir estoque e aumentar a qualidade, além do
principal que era diminuir os custos (Ziegler et al, 2020).

Segundo Barbosa (2021), apés a criagdo da Toyota Motors Company, o presidente
da companhia, Taiichi Ohno, pretendia impulsionar a indudstria japonesa de automoveis,
seguindo o mesmo caminho da Ford e da General Motors. Entretanto, a falta ou escassez de
recursos dessas empresas era um imenso obsticulo a ser superado. Dessa forma, compreendeu-
se que reproduzir os modelos de produ¢dao em massa e criar estoques volumosos de maneira
rigorosa era invidvel.

Baseando-se nas observagdes, pesquisas, problemas e levantamento das
informacgdes, Barbosa (2021), destaca que o engenheiro mecanico e presidente da Toyota
Motors Company percebeu uma 6tima oportunidade de implementar e utilizar um novo método
no ambiente de industrial, dando inicio a concepg¢ao do Sistema Toyota de Produgao (TPS).

Considerando a grande posicao no mercado e os resultados excelentes devido a
qualidade dos produtos ofertados, quantidade de automéveis fabricados, preco de venda
competitivo e o lucro garantido, Pereira et al (2020) apontam que a Toyota Motors Company
foi a razdo de diversos estudos realizado por outras empresas, visando entender as técnicas e
sistemas utilizados pela Toyota.

De acordo com Ohno (1997) por muitas décadas os Estados Unidos da América
reduziram muitos custos produzindo em massa poucos modelos de carro, entretanto era um
estilo norte americano e ndo japonés. No Japao era o contrério, pois o foco era cortar custos ao
mesmo tempo que se produzia pequenas quantidades de varios modelos de carro.

Por além dessa afirmag¢do, Ohno (1997), reitera que o TPS vai muito além de uma
sistemdtica fundamentada na producdo, pois se estabelece como um método de gerenciamento
adaptado para conseguir sobreviver dentro de um ambiente globalizado e mercado competitivo.
Pensando em evitar as perdas, a Toyota passou a utilizar um principio denominado de produgdo
por demanda, ou seja, producdo de pequenos lotes (Yalcin et al, 2018).

Barbosa (2021) destaca que, naquela época, o criador do Sistema Toyota de

Producdo, Taiichi Ohno, trouxe uma visdo bastante inovadora acerca da reestruturacdo da
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Toyota sob uma ideia diferente, pois naquele momento a realidade do Japao era muito distinta,
assim, a propria economia japonesa e a concorréncia do mercado internacional se desfizeram

do modelo de produ¢cdo em massa.

Desde a fundagdo da Toyota, aderimos ao principio central de contribuir para a
sociedade por meio da prética de criacdo de produtos e servicos de alta qualidade.
Nossas praticas e atividades administrativas baseadas nesse principio central criaram
valores, crengas e métodos empresariais que, ao longo dos anos, se tornaram uma
fonte de vantagem competitiva. Esses sdo os valores administrativos e os métodos

empresariais conhecidos coletivamente como o Modelo Toyota.” - Fujio Cho,
Presidente da Toyota (documento sobre o Modelo Toyota, 2001 apud Barbosa, 2021,
p. 16).

Para Ghinato (2002), o Sistema Toyota de Producdo € um conceito de
gerenciamento o qual busca otimizar os processos do ambiente organizacional, objetivando
atender no menor tempo possivel os consumidores em suas necessidades reais, com qualidade
e mantendo o custo baixo, a0 mesmo passo em que elevam a moral e a seguranca dos seus
colaboradores, integrando e abrangendo ndo apenas o setor de manufatura, mas todas os
segmentos que fazem parte do ambiente.

O TPS e a eficiéncia operacional t€ém crescido e se tornado aspectos importantes
para o negdcio através da gestao de indicadores de performance, evoluindo e refletindo a visao
e estratégia da empresa. Naciri et al. (2022) aponta que, os indicadores de desempenho, a
performance e os fatores significativos para o sucesso devem ser identificados, pois estes
aspectos permitem determinar e estabelecer as metas, além de medir os resultados ao longo dos
anos nas mais diversas dreas.

Dauda et al. (2024) explana que o pensamento da metodologia lean, baseado no
TPS, consiste em uma composi¢do de principios, filosofias e processos que visam eliminar
desperdicios e agregar valor aos consumidores. Além disso, Ghinato (2002) definiu o método
de producdo enxuta sobre dois fundamentos classificados como dois pilares: Just-In-Time e
Jidoka. A Figura 1, apresenta a estrutura do TPS em duas colunas e outros elementos essenciais
do sistema, designado também como a ilustre Casa do TPS.

O foco dessa representag@o para o sistema lean € que toda e qualquer organizacao
deve considerar da melhor forma as necessidades dos consumidores, de modo a garantir um
local de trabalho seguro, além de se preocupar principalmente com a eficécia e efici€ncia deste

método.
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Figura 1 - Estrutura do Sistema Toyota de Produgdo

Objetivo: Melhor qualidade, menor custo e lead rime mais

Just in Time (JIT) Jidoka

Parar e notificar

Fluxo continuo anomalias

FempoTakl Separar o trabalho

Sistema Puxado hnmano do trabalho

: x de miquinas
Heijunka Trabalho padronizado Kaizen

Estabilidade

Fonte: Marchwinski e Shook (2007).

O pilar do Just-In-Time (JIT), apresentado na Figura 1, é definido por Mendes
(2022), o qual diz que a organizacdo precisa realizar parcerias com seus fornecedores, pensando
em nivelar a entrega x demanda, elaborando e viabilizando produtos necessarios na medida
certa € no momento exato, de modo a evitar uma superproducdo e em consequéncia o
desperdicio.

Por sua vez, Ohno (1997) define que o Just in Time (JIT) € uma técnica de fluxo
continuo, no qual os elementos necessarios para a linha de producdo executam no momento
certo a montagem, de modo a atender a quantidade ideal visando obter a condi¢do adequada da
gestao de producdo. Em concordancia a esta defini¢do, Pereira et al. (2020) destacam que o JIT
€ um tipo de sistema que visa produzir em qualidade perfeita a quantidade dada pela demanda,
sem que haja sobras, com agilidade em seu processo, ou seja, movimentando para o local certo
o produto no tempo ideal.

Lemos (2010) expde que o JIT utilizado de maneira certa possibilita enormes
vantagens no processo de producdo, em exemplo a eliminagdo de espacos, reducdo de
movimentos bracgais, resultados rapidos aos problemas identificados, melhoria na qualidade e
eliminacdo ou redugdo de desperdicios. Além disso, para que ocorra um aproveitamento
maximo do funcionamento deste conceito, € importante que a comunicagdo entre 0 COmego € o
fim de cada processo de producdo seja eficaz.

O JIT € observar, constatar e eliminar as perdas, com o intuito de assegurar a linha
de produgdo com a interacdo de trés aspectos: o sistema puxado; o takt time; o fluxo continuo.
Em relacdo a isso, Pereira et al (2020) afirma que o objetivo principal do TPS € a reduzir o lead

time da producdo. Assim, € essencial o desempenhar um trabalho de fluxo continuo, ou seja, é
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necessdrio entender corretamente todas as etapas e agir para que nao haja dificuldades e nem
interrupgoes.

Ainda na Figura 1, o pilar Jidoka estd direcionado para os recursos sejam eles
materiais ou pessoas, no qual necessitam ser implementadas as praticas que facilitem a
identificacdo rdpida de anormalidades e interrompam o processo de imediato. Marchwinski e
Shook (2007) denominam o Jidoka de Autonomacdo, ou seja, automacdo com inteligéncia
humana no qual consiste em proporcionar aos recursos a habilidade de identificar uma condi¢ao
anormal e cessar de imediato o trabalho executado.

Refor¢ando este pensamento, Shimokawa e Fujimoto (2011) ressaltam que o
conceito Jidoka propde investir em recursos automatizados que possuem caracteristicas
relacionadas ao saber humano, de maneira que possa averiguar a habilidade e a qualidade em
atuar com exatiddo quando ocorrer algum problema.

Os autores Marchwinski e Shook (2007), explicam ainda que assim € possivel a
constru¢do de um produto com qualidade em cada fase do processo de produgdo dissociando
os homens das médquinas para uma tarefa mais eficiente. Da Silva (2016) destaca que o Jidoka
¢ fundamentado em trés concepcdes: separagdo entre homem e maquina, operador
multifuncional e inspe¢ao autdbnoma.

Do ponto de vista de Ghinato (2000), o Jidoka € representado por dar autonomia a
madaquina ou ao funciondrio de interromper o processo produtivo quando acontecer qualquer
problema. Para Tomita et al. (2020), o Jidoka possui quatro etapas fundamentais para o
processo: 1 - Identificar a falha ou qualquer anormalidade; 2 - Interromper o processo; 3 -
Corrigir o estado irregular do processo e 4 - Verificar a causa-raiz e determinar solucdes efetivas
eliminando problemas futuros.

Os eixos que suportam as colunas do Just-In-Time e Jidoka sao a melhoria continua
e a programac¢do nivelada. Diante disso, Slack (2023) destaca o Heijunka que significa
nivelamento do planejamento da produgdo visando manter o volume e 0 mix constantes que
concede uma linha de producio em lotes menores resultando em uma reducao de inventdrio.
Quanto mais diversos o mercado estd mais complexo fica o nivelamento.

No que se refere a melhoria continua, temos o termo kaizen. Martins (2020) explica
que, ao por em pratica o TPS ou lean manufacturing, € possivel notar as melhorias realizadas
para a efetividade e estabilidade no negdcio, através da gestdo préopria da Toyota, propiciando
a evolucdo de uma cultura que € baseada na melhoria continua ao abranger as pessoas.

Conforme Moreno (2018), quando a metodologia TPS € aplicada nas organizagdes,

nota-se uma elevacdo no nivel de competitividade que favorece o processo de entrega dos
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produtos no momento certo e quantidade exata com o intuito de evitar qualquer tipo de perdas
na producao.

Além do mais, Negreiros e Elias (2020) realcam que, por meio da produgdo puxada,
a Toyota ndo s6 balanceou producdo versus demanda, mas também aperfeicoou a qualidade,
reduziu o lead time e, consequentemente, minimizou os custos. De maneira sucinta, Pereira et
al (2020) alega que o foco principal do TPS € tornar qualquer empresa mais produtiva pensando
na elimina¢d@o de custos e desperdicios, assim, o lean manufacturing, além de ser um sistema

de producdo, é também uma cultura organizacional.

2.2 Cultura Organizacional TPS

O modelo do TPS integra trés aspectos: Filosofia; Gestdo e Técnica. Ohno (1997)
explica que a Filosofia descreve pessoas como o recurso que mais vale, pois sdo elas que
pensam na necessidade do consumidor e desenvolvem a melhoria continua de todo o processo.
Ja a Gestao é apontada como algo que proporciona um ambiente propicio para expor e
solucionar problemas e, a Técnica determina a eliminacdo de desperdicios com uso das
ferramentas e métodos exatos.

Conforme enfatizado por Liker e Meier (2013), o foco principal do TPS € eliminar
desperdicios de modo a diminuir os custos e manter a organiza¢do ainda mais proveitosa.
Assim, Castro e Silva (2023), explicam que o Sistema Toyota de Produg¢ao se tornou ndo apenas

um modelo de produ¢do, mas uma cultura organizacional. E para ilustrar este conceito, a Figura

2 apresenta o tridngulo da cultura organizacional do TPS.

Figura 2 - Cultura Organizacional do TPS

TOYOTA PRODUCTION SYSTEM

Development

Philosophy

Organizational Culture

An Integrated System

Fonte: Castro e Silva (2023).
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Essa integracdo do sistema em forma de tridngulo apresentado na Figura 2 tem
como representacdo central o desenvolvimento de pessoas, pois a empresa consegue solucionar
problemas através das melhorias continuas com menor custo (Kaizen) realizadas por esses
individuos. (LIKER; MEIER, 2013).

De acordo com OHNO (1997), quando se fala em desperdicios, o Sistema Toyota
de Producio salienta que a solu¢ao dos problemas precisa estar focada no chao de fabrica. Por
sua vez, Mendes (2022), ressalta que os desperdicios sdo classificados em sete aspectos:

1. espera;
transporte;
superproducao
processamento excessivo;
movimentacao;

inventario;

A e

fabricar produtos com defeitos (retrabalho).

Contudo, os impactos desses aspectos sdo descritos por Mendes (2022), o qual
explica que estes sdo divididos em trés partes, sendo elas:

1. Atividades que acrescem valor;

2. Atividades que acrescem valor e que sao essenciais;

3. Atividades que ndo acrescem valor e podem ser excluidas.

A aplicacdo dessa filosofia normalmente significa aprimorar a competitividade e a
lucratividade da organizacdo, ou seja, produtos de qualidade excelente e com um melhor custo.
Sousa (2021) salienta que a redugdo do desperdicio € uma caracteristica propria da melhoria
continua e que esse aspecto é incorporado pelo método 3M: MURI, MURA e MUDA.

Conforme o exposto, Moreira (2014) ressalta que nas atividades que acrescem valor
e que sdo essenciais, € vidvel determinar a verdadeira necessidade e classificar em MURI que
sdo atividades em que hd um grande esforc¢o fisico que devem ser eliminadas por meio de um
equilibrio de atividades ou tecnologias utilizadas. Além disso, o autor ainda diz que nas
atividades que apenas acrescem valor, emprega-se o método MURA com objetivo de identificar
irregularidades e eliminar através da padronizacdo.

Por outro lado, Moreira (2014), corrobora com o pensamento de Mendes (2022),
no que diz respeito as atividades que ndo acrescem valor sdo classificadas em MUDA, as quais

sdo segmentadas em sete desperdicios:
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1. Espera: Quando os recursos para a execucao das atividades ndo estdo de fato

disponiveis, ocorre uma espera ou ociosidade;

2. Transporte: Quando pecas ou produtos precisam ser deslocados entre processos

para a execucao das atividades;

3. Superprodugio: E caracterizada e marcada como o pior dos desperdicios, uma

vez que estimula e incentiva ainda mais outros desperdicios;

4. Processamento excessivo: Atividades que exigem recursos complementares e

ndo acrescentam valor para o consumidor final;

5. Movimentagdo: Grandes deslocamentos de pessoas entre processos para a

execuc¢do de uma atividade;

6. Inventdrio: Alta quantidade de produtos com pouco giro, provavelmente por

conta de um problema no processo;

7. Fabricacdo de produtos com defeito (retrabalho): Problemas de qualidade que

resulta em retrabalho.

Para muitos, estes aspectos estao relacionados com as acodes realizadas por meio da
pratica do 5S, mostrando que esta aplicacdo ndo estd voltada apenas em limpar e organizar.
Moreira (2014) explica que outros elementos do 5S desenvolvem trabalhos padronizados que
sdo primordiais em etapas posteriores da implementacao da cultura organizacional do TPS com
foco na produg¢ao enxuta.

Para Rossmery et al. (2022), o uso da prética 5S € eficaz e muito importante para
qualquer organizacdo que estd na etapa inicial da implementagdo da gestdo lean, esse
conhecimento visa a formacdo de um ambiente positivo, seguro, tranquilo e produtivo,
propiciando a compreensdo e utilizacdo dos conceitos leans, bem como a satisfacdo dos
colaboradores.

Centrado no layout do espago de trabalho do chdo de fébrica, o método 5S visa
tornar o ambiente proximo organizado, seguro e limpo. De acordo com Diaz-Garay e Noriega
(2020), este acronimo usa as seguintes letras japonesas:

e Seiri (Senso de Utilizagdo): Separar o necessdrio do que € desnecessario ou 0s

itens dificilmente utilizados;

e Seiton (Senso de Organizacdo): Colocar os recursos necessarios para execugao

das atividades no lugar correto;

e Seiso (Senso de Limpeza): Manter o ambiente de trabalho totalmente limpo,

eliminando toda a sujeira;
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o Seiketsu (Senso de Padronizagdo): Padronizar atividades e processos visando
garantir a saide fisica e mental no local de trabalho;

o Shitsuke (Senso de Disciplina): Seguir regras estabelecidas, checando
regularmente os procedimentos com foco no crescimento constante sejam eles

profissionais ou pessoais.

Segundo Al-Toubi et al. (2022), tudo isto leva a satisfacdo e eleva melhoria da
qualidade profissional, do trabalho com equipe e alcance das metas e objetivos, criando uma

cultura organizacional fundamentada no Sistema Toyota de Producao.

Assim, Liker e Meier (2013) completam afirmando que o TPS resultou em
excelentes melhorias para o negécio da Toyota, através da utilizacdo de técnicas de
gerenciamento prépria, possibilitando o aperfeicoamento de uma cultura focada na melhoria

continua envolvendo todas as pessoas.

2.3 Melhoria Continua

A melhoria continua € baseada na solucao de problemas de forma eficiente e eficaz
por meio da implementacdo e utilizacdo de conceitos, procedimentos, técnicas e praticas
especificas relacionados ao tema. Diante deste fato Pinheiro, Cabral e Ferreira (2020) ressaltam
que isto demanda uma certa contribuicdo em todos os niveis de uma organizaciao, uma vez que
todos os colaboradores dentro do ambiente corporativo contribuem para a idealizacdo de uma
mudanc¢a melhor.

Na gestao da qualidade, conforme é mencionado na norma ISO 9001:2015 (ABNT,
2015), a melhoria continua € uma técnica que visa reduzir grandes problemas nos processos de
uma empresa. Silva (2015) expde que essa técnica ndo preveé enormes investimentos € muito
menos mudancas expressivas que possam parar o andamento das atividades na empresa,
entretanto, os resultados sao percebidos a médio e longo prazo.

Deste modo, o conceito de melhoria continua estd associado a habilidade de
identificar e solucionar os problemas complexos através de pequenos passos e de propiciar
pequenos periodos de mudancas para melhor. Imai (2014) descreve que essas mudancas para
melhor acontecem por conta de alternincia entre momentos de ruptura e controle no
desempenho.

Para definir Ruptura (ou breakthrough, em inglés), os autores Pinheiro, Cabral e

Ferreira (2020), descrevem que esta caracteristica ¢ quando os padroes de comportamento
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mudam para uma qualidade maior; j4 o controle de desempenho é compreendido como
aderéncia a esses padroes. Assim, esses aspectos favorecem a implementacdo de mudangas para
melhor e se tornam um complemento importante do outro para o alcance do sucesso (IMAI,

2014).

2.4 Kaizen

Kaizen é uma concepg¢do japonesa que consiste em “mudanga para melhor”, este
conceito diz respeito a melhoria continua nos processos produtivos, focando em pequenas
mudancas incrementais ao invés de grandes transformagdes. O intuito dessas melhorias
constantes executadas pelos colaboradores no ambiente de trabalho, resultam em &6timos
beneficios para a empresa. Portanto, o Kaizen é uma abordagem riquissima para elevar a
eficiéncia e a produtividade (Liker; Ross; Klippel, 2019).

Koenigsaecker; Rubenich e Klippel (2019) corroboram com este pensamento
esclarecendo que o método Kaizen visa a melhoria continua através de acdes rdpidas, simples
e bastante econdmicas. Em outras palavras, pode-se dizer os menores reparos feitos nas fases
iniciais de um processo produtivo impactam positivamente toda a fila de produgdo. Esta acdo
pode ser empregada por empresas de todos os tipos, pois, dessa maneira, hd ganhos efetivos
com pouco investimento.

Ap6s o término da Segunda Guerra Mundial em 1950, a metodologia Kaizen surgiu
no Japao. Naquela época o pais estava destruido e por conta disso o governo japonés comecgou
a implantar vdrios projetos em dreas de gerenciamento e administracdo, pois o foco era
reestruturar todos os processos industriais para que as empresas do pais pudessem enfrentar o
mercado novamente (Martins, 2020).

Assim, comecou-se a explorar projetos voltados para a qualidade, o que resultou
no desenvolvimento do método Kaizen de melhoria continua. Esse método se espalhou por
varias dreas, indo além da industria e conquistou seguidores em todo o mundo. A base dessa
metodologia esta nas questdes socioculturais do Oriente, que enfatizam o comprometimento de
todos os colaboradores de uma empresa, ndo apenas com a redugdo de custos e desperdicio,
mas também com o aumento da produtividade (Alvares et al., 2017).

Embora o método Kaizen garanta um processo continuo de melhoria, ele também
pode ser utilizado por organiza¢des que buscam solucionar com exceléncia seus obsticulos e

adversidades de forma rdpida e objetiva. Benhur (2020) explana que esse sistema precisa
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envolver todos os colaboradores da empresa e concentrd-los nas melhorias e otimiza¢do dos
processos de producdo para obter os objetivos delimitados pela organizagdo.

Por outro lado, Imai (2014) informa que o objetivo final pretendido pelas empresas
nao € de alcancar a qualidade total e sim de continuar um planejamento que a deixe préximo da
qualidade mais adequada para muitos japoneses, este conceito ¢ muito bem definido a ponto de
nem perceberem que o possuem. O autor ainda ressalta que a Filosofia Kaizen levantou o
interesse de varios pesquisadores, pois € uma sistemdtica que eleva a produtividade das
organizacdes e que auxilia na producdo de qualidade sem muitos esforcos.

Segundo Oliani (2016), a filosofia Kaizen se fundamenta na concep¢do de que
transformacdes pequenas, rapidas e regulares podem ter um enorme efeito. Embora seja simples
no comego, a implementacdo muitas vezes pode ser bastante complexa. Vale ressaltar que as
premissas do Kaizen nao se limitam apenas a industria, podendo ser utilizado também em outros
tipos de dreas, como servicos, comércio ou, at¢é mesmo, quando se pretende melhorar a
eficiéncia pessoal.

De acordo com Imai (2014), além das melhorias gerais, esta abordagem atua
diretamente na satisfacdo dos colaboradores considerando a¢des de melhoria das condi¢des de
trabalho, satisfacdo e fidelizacdo do cliente fornecendo produtos ou servicos de qualidade,
otimizacao de processos, reducdo dos prazos de entregas e melhoria do trabalho em equipe e
gestdo entre os setores.

Em suma, Yamada (2012), explica que o Kaizen nao é somente um método, mas
mais uma mentalidade baseada em principios. Imai (2014) afirma que existem varias
ferramentas que se encaixam nessa abordagem, como exemplo hd o PDCA que ilustra
perfeitamente em quatro estdgios, o aspecto ciclico desse processo de melhoria continua

denominado Kaizen.

2.5 PDCA

O PDCA foi idealizado pelo engenheiro Walter Andrew Shewhart, e, ao contrério
de outras ferramentas, ndo tem origem na metodologia /ean. Essa ferramenta surgiu na década
de 1920 nos Estados Unidos. Napoledao (2018) explana que, originalmente o PDCA era
conhecido como o ‘ciclo de Shewhart’. Nessa época, consistia em apenas trés etapas que se
repetiam continuamente: especificar, produzir e inspecionar. Alguns anos depois, William
Edwards Deming notou a necessidade de incluir mais uma etapa, resultando na ‘Roda de

Deming’.
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Segundo Napoledo (2018), o ciclo PDCA ¢ bastante aplicdvel e traz beneficios para
diversos tipos de empreendimentos, com foco na melhoria continua. Portanto, ele € util tanto
para grandes industrias quanto para pequenos negocios.

O primeiro passo do ciclo PDCA ¢ o planejamento (ou Plan, em inglés). Quando
se buscam melhorias, inicia-se analisando o que ja existe. Essa etapa envolve identificar os
problemas e encontrar solu¢des, mobilizando os recursos necessdrios para implementa-las.
Também utilizamos indicadores-chave de desempenho (KPIs) para avaliar o impacto das acdes
realizadas (Alves, 2019).

O segundo passo do ciclo é o fazer (ou Do, em inglés). Nessa fase, foca-se na
implementacdo das solucdes definidas na etapa anterior. A execugdo pode ser realizada pelas
pessoas envolvidas diretamente ou delegada a terceiros, desde que a tarefa esteja bem definida
e alinhada com o planejamento (Capote, 2016).

No terceiro passo, € realizada a verificacao (ou Check, em inglés). Ap6s um periodo
especifico, sdo medidos os indicadores-chave de desempenho (KPIs) para avaliar objetivamente
a eficdcia do processo. Se uma a¢do ndo atingir os resultados desejados, devem ser feitos ajustes
e se retorna a fase de planejamento (Martins, 2020).

Por fim no quarto passo, foca-se na reagao e melhoria (ou Act, em inglés). Para que
uma acdo contribua plenamente para o processo continuo de aprimoramento em uma empresa,
€ fundamental que ela seja de longo prazo. Nessa fase final, sdo atualizados os procedimentos
e comunicadas as novas préticas a todos os colaboradores. Apds concluir essa etapa, retorna-se
a fase inicial para identificar outro problema a ser resolvido e, assim, é continuado o ciclo
(Capote, 2016).

Exemplificando este pensamento, a Figura 3 demonstra de forma clara e objetiva o

Ciclo PDCA.
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Figura 3 - Ciclo PDCA

» Identificar problemas
* Encontrar solucdes

* Acdo corretiva
* Padronizagdo

+ Monitorar « Implementar solucdes

Fonte: Adaptado de Napoledo (2018).

Mediante o exposto, Sandrini (2020) destaca o Pensamento A3, que também é
conhecido como A3 estratégico. O autor explica que este € um exemplo de aplicagdo do ciclo
PDCA, pois ele abrange todo o método de controle utilizado para gerenciar processos e medir

os resultados esperados.

2.6 A3 Estratégico ou Pensamento A3

Segundo Sobek II e Smalley (2010), o Pensamento A3 é uma ferramenta importante
utilizada para organizar o pensamento e resolver problemas de maneira estruturada. Ela recebe
esse nome porque geralmente € apresentada em um formato de papel A3 (tamanho 297 mm x
420 mm), que permite sintetizar informacdes de forma concisa e visual.

Para corroborar com esta ideia, Barbosa (2021) aponta que o A3 Estratégico é uma
ferramenta focada no planejamento estratégico da empresa, pois auxilia no alinhamento das
metas e objetivos de longo prazo, permitindo que a organizagdo visualize o caminho para atingir
seus estados futuros desejados. Portanto, o Pensamento A3 e o A3 Estratégico sdo termos
frequentemente utilizados para se referir 2 mesma abordagem.

O A3 Estratégico vai além de um simples femplate ou formulario a ser preenchido
em formato A3. Ele representa uma abordagem diferenciada de pensamento. Essa abordagem
combina a compreensao das causas de um problema com a defini¢do de uma solugdo definitiva.
Nao se trata apenas de andlise, a implementacao € fundamental (Sobek II; Smalley, 2010).

De modo a visualizar melhor esta ferramenta, a Figura 4 retrata o modelo de um A3

estratégico.
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Figura 4 - Modelo de um A3 Estratégico
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Fonte: Acervo da empresa (2022).

Para Sandrini (2020), os modelos de A3 nao sdo fixos e inflexiveis, pois tudo
depende da necessidade de informacdes da empresa. O autor explana que as partes de um
modelo A3 sio:

1) Defini¢ao ou Contexto do Problema: Deve-se redigir um pequeno texto de todo

o contexto do problema e do que se espera ser resolvido, ou seja, qual € o “alvo”
a ser atingido;

2) Condicao Atual: Nesta etapa, € ideal que seja mencionado o problema através de
dados, gréficos, indicadores, fotos, ou seja, tudo o que possa deixar bem claro a
compreensao e os impactos dos problemas;

3) Objetivo do Projeto: Aqui € a defini¢do das metas do projeto, nesta etapa deve-
se acrescentar logo depois da descri¢do da situacdo atual, ou deixar para o final
sendo ttil para quantificar de forma exata os possiveis ganhos;

4) Analise de causa raiz: Pode ser feita a analise através do Diagrama de Causa-
Efeito ou Ishikawa, 5 porqués (SW2H), Mapeamento de Fluxo de Valor entre
varias outras ferramentas de analise;

5) Condicao alvo: Reflete onde a organizacdo intenciona ou almeja chegar quando

o problema for resolvido de maneira efetiva;
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6) Acompanhamento: S3o as principais entregas do projeto, essa parte € desdobrada
em acdes que serdo acompanhadas em plano de acdo futuro, utilizando a
ferramenta PDCA para execucio;
7) Acdes: Nessa secdo, sao medidos os indicadores e os impactos gerados pelo A3,
seguido dos beneficios entregues no final do projeto.
Priolo (2020) destaca que esta ferramenta € essencial para desenvolver a equipe em
todos os niveis e contribuir com a gestdo do chido de fabrica, pois ela complementa o
direcionamento na soluciao dos problemas de maneira estruturada se alinhando totalmente com

objetivo denominado de Hoshin.

2.7 Hoshin Kanri

O termo Hoshin € constituido por duas palavras, no qual Ho significa direcdo e a
Shin quer dizer ponteiro. A unido dessas duas palavras japonesas significa “o ponteiro que
indica a dire¢ao”, ou seja, alinhamento do objetivo, coincidindo com a gestao por diretrizes da
Toyota (Liker; Hoseus, 2016).

As expressoes “Hoshin” e “Kanri” significam dirigir ¢ administrar, exatamente
nessa ordem, pois quando essas palavras sdo utilizadas ao mesmo tempo elas indicam o
significado dos seguintes termos “Como podemos atestar que estamos no caminho certo” ou
“Como nos gerenciamos nossa dire¢ao” (Sartori, 2024).

Mendes (2020) corrobora destacando que esta concepg¢ao associa a visao, os valores
e a filosofia da lideranga com as atividades cotidianas no chao de fébrica, ou seja, conectando
ideia do modelo de visao Toyota ao desenvolvimento das pessoas na resolucao dos desafios de
modo a atingir as metas do negdcio.

Desta maneira, o Hoshin Kanri é uma ferramenta utilizada no sistema de producao
enxuta, para determinar e transmitir as visdes estratégicas de negécio da organizacdo. Liker e
Hoseus (2016) afirmam que essa ferramenta também possibilita definir e estratificar essas
visOes estratégicas para os demais niveis organizacionais, como fundamento para as tomadas
de decisdo e resolucdo dos problemas, através das metas utilizadas pelos colaboradores da
organizacao.

No entanto, este termo € uma técnica que visa a estratificacdo das metas e
estratégias de longo prazo dentro de uma visao anual. Lexico Lean (2011) aponta que o Hoshin
Kanri ¢ um desdobramento vertical de cima para baixo extremamente essencial para o negdcio,

e, para que esta ferramenta atinja o sucesso, é necessdrio que as metas e objetivos estejam
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claramente definidos. Assim, as metas maiores sdo segmentadas em metas menores € podem
ser medidas mensalmente, semanalmente e diariamente (Mendes, 2022).

Para Lexico Lean (2011), o Hoshin geralmente comeg¢a como um processo de cima
para baixo no momento em que a transformacio Lean € iniciada. Entretanto, uma vez que as
principais metas sdo definidas, este processo se transforma em didlogo denominado de
catchball, ou seja, envolve uma conversa entre os lideres e a equipe de base sobre os recursos
e o tempo disponivel ideal para o alcance das metas.

Priolo (2020) aponta que um dos objetivos primordiais do Hoshin Kanri é encontrar
provéaveis desafios ou algum aspecto critico durante o atingimento das metas estipuladas e assim
propor planos de agdes fundamentais que sejam realizdveis. Este desdobramento tem que
envolver todos os niveis da organizacdo e sobretudo o chdo de fabrica, pois as mudancgas
geralmente afetam a equipe podendo também fortalecer de forma positiva os planos de acdes
propostos (Mendes, 2022).

Em consequéncia disso, outras ferramentas sdo necessdrias e utilizadas para
colaborar na gestdo, acompanhamento e tratamento de desvios do chao de fabrica, como o A3
Estratégico ou pensamento A3, o PDCA e o gerenciamento didrio usualmente definido e
chamado de Sistema de Gerenciamento e Desenvolvimento do Chéo de Fabrica (Priolo, 2020).

Lemos (2010) ressalta que € por esse motivo que o Hoshin Kanri é um elemento
que faz parte dos processos de gestdo da drea de producdo industrial e consiste em estar inserido
em um sistema de indicadores de desempenho (KPIs) que percorrem etapa por etapa para

acompanhamento dos aspectos do negdcio.

2.8 Indicadores de desempenho (KPIs)

A sigla KPI significa Key Performance Indicator. Esse termo, quando traduzido
consiste em indicadores chave de desempenho. Rezende (2018), afirma que esses indicadores
sdo minuciosamente escolhidos para promover a compreensdo de uma causa e efeito em um
contexto especifico, fazendo com que as empresas acompanhem todo o progresso, reconhegcam
suas forcas e fraquezas e tomem decisdes exatas.

Cesar e Nogueira (2023) ainda afirmam que o principal objetivo dos KPIs € de
relacionar as metas com os resultados quantificaveis, pois eles se enquadram como um
mecanismo que rastreia o desempenho e verifica se as metas estdo sendo alcancadas. Por isso,

¢ muito importante que os KPIs sejam quantificdveis.
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Os KPIs avaliam a forma como uma organizacdo pde em prdtica sua visdo
estratégica. Segundo Warren (2011), determinar os KPIs de forma precisa € uma
responsabilidade um tanto dificil. De acordo com algumas literaturas, ¢ mais adequado aplicar
um método operacional e prético, pois, além de medir a eficdcia das iniciativas de melhoria,
também evidenciam as chances de sucesso.

Andersson e Thollander (2019) apontam que alguns estudos pesquisam os
indicadores chave de desempenho (KPIs) em vérios setores corporativos distintos para
investigar suas utilidades. No entanto, os estudos ainda ndo fornecem uma revisao atualizada
sobre a selecao dos KPIs mais relevantes para as empresas.

Assim, Andersson e Thollander (2019) também destacam que os indicadores de
desempenho sdo fundamentais para aplicar as ferramentas Lean, porém, € igualmente
importante que a organizac¢ao tenha um método de gestdo implementado para garantir que todas
as ferramentas e indicadores funcionem de maneira integrada e eficiente.

Em outras palavras, Aratjo (2020) enfatiza que os indicadores de desempenho sio
como bussolas que conduzem a empresa no caminho certa e sdo expostos dm um sistema de
desenvolvimento e gerenciamento do chdo de fabrica também conhecido como FMDS. Em
adicdo a este fato, Rangel e Santos (2022) ressaltam que estes KPIs sdo facilmente visualizados
por todos os colaboradores de uma organizacao e colocados geralmente em quadros de gestao
a vista, sendo possivel analisar se os resultados estdo consistentes e alinhados com os propdsitos

da empresa.

2.9 Sistema de Gerenciamento e Desenvolvimento do Chao de Fabrica (FMDS)

O Sistema de Gerenciamento € Desenvolvimento do Chao de Fabrica, traduzido do
inglés Floor Management Development System — FMDS, € uma ferramenta de gestdo
otimizada, criada em 2006 no Japao pela Toyota, contudo foi implementada no Brasil em 2008.

Segundo Yoshihara (2021), com o aumento expressivo da demanda de carros, a
Toyota decidiu ampliar sua produgdo de veiculos em muitos outros paises existentes no mundo.
Em cada fabrica fundada, foram utilizados os conceitos de gerenciamento desenvolvidos pela
Toyota, entretanto, essas organizacdes ndo tinham o mesmo nivel de produtividade e qualidade
das fébricas da Toyota no Japao.

Com o enfoque em alguns aspectos de niveis estratégicos, o FMDS, € um método
que normalmente utilizado para expor os problemas de forma clara e objetiva, conectar

estratégia e execucdo, focar em problemas maiores, buscar resolu¢des dos problemas um de
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cada vez, além de desafiar e desenvolver os colaboradores para atuar na solucio de problemas
encontrados (Pereira et al., 2020).

Por sua vez, Araijo (2020) afirma que, quando os colaboradores estdao envolvidos
no processo e desenvolvem um sentimento de dono, € percebido um maior engajamento da
equipe proporcionando mais autonomia e capacidade para apontar solucdes para os problemas
encontrados no chao de fébrica.

A conexdo do Hoshin com as atividades de rotina da drea industria é uma técnica
conhecida como ferramenta FMDS. Em relacdo a isso, os autores Liker e Hoseus (2016)
destacam a divisdo desse sistema em quatro partes:

1. Implantar um objetivo e estar de acordo com metas mensuraveis;

2. Definir padroes;

3. Tornar os problemas visiveis;

4. Desenvolver pessoas para resolver os problemas e atingir as metas de negdcio.

Valle (2018) descreve o FMDS como uma ferramenta de direcdo e pratica do
gerenciamento, visto que € capaz de conectar as atividades didrias com a estratégia da empresa,
de forma a compreender as situagdes que impedem o atingimento das metas, engajando os
colaboradores na resolugdo do problema, no acompanhamento dos resultados e solucdes
sugeridas, além de determinar os préximos passos.

Para corroborar com este conceito, Rangel e Santos (2022) ressaltam que o FMDS
visa mostrar todas as etapas de um processo do inicio ao fim, colocando em evidéncia os em
qual das etapas ha problemas que afastam o alcance do objetivo de determinada meta. Castro e
Silva (2023) enfatizam que, para tomar decisdes certas e precisas de maneira rapida, é essencial
mapear as etapas e identificar os problemas, ou seja, deve-se criar um constante comportamento
de melhoria continua nos processos da organizagao.

Uma das vérias formas eficazes de melhorar a gestao no ambiente fabril é por meio
da aplicagdo do Floor Management Development System (FMDS), uma ferramenta
fundamentada nos conceitos do Lean Manufacturing. Esta prética tem tornado cada vez mais
as industrias ageis e flexiveis, pois acrescentam valor aos produtos aumentando a produtividade
e empregando o minimo de recurso possivel (Cavalcante; Tsuki; Estumano, 2020).

Segundo Lima e Macédo (2019), o FMDS € mais uma ferramenta conceituada a
partir do pensamento enxuto. Considerando a solu¢do dos problemas de forma agil, os
indicadores sdo separados cada um em seu respectivo pilar. Assim, € possivel acompanhar os
aspectos que envolvem produtividade, qualidade, financas, pessoas, prevencao de acidentes e

danos ambientais.
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A estrutura do FMDS ¢é formada por seis pilares: Segurancga, Sustentabilidade,
Qualidade, Produtividade, Custo e Pessoas (Valle, 2018). Para melhor ilustrar, a Figura 5

apresenta os pilares do FMDS e suas respectivas cores correspondente a cada pilar.
Figura 5 - Pilares do FMDS
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Fonte: Acervo da empresa (2022).

Conforme destaca Liker e Hoseus (2016), o principal ponto do sistema ¢ a
capacidade de fazer um sistema de gestdo visual, com uma proximidade direta com equipes de
operagdo. Nesse nivel, os objetivos sdo organizados pelos titulos principais de seguranca,
sustentabilidade, qualidade, produtividade, custo e pessoas.

Rangel e Santos (2022) explicam que a gestao a vista tende a pontuar de forma clara
0s parametros necessarios para toda equipe envolvida em determinado KPI, sendo deixado em
evidéncia nos painéis, quadros ou, até mesmo, dashboards onde todos possam ter acesso com
facilidade. Os autores ainda explicam que, no caso da gestdo visual sdo adicionadas concepc¢des
essenciais sobre o 5S para a gestdo a vista de forma a identificar e delinear problemas de
maneira rapida para o responsavel daquele indicador, além de mostrar como solucionar um
problema de forma pontual.

Além disso, Valle (2018) e Liker e Hoseus (2016) ainda destacam que a exposi¢ao
¢ feita em espacos de 6tima visibilidade para reunides didrias, e, para uma compreensdo clara e
objetiva, em seu material encontram-se diagramas e grificos, mostrando os status, e
informagdes sinalizadas por meio de cores. Contudo, conforme mostrado na Figura 6,
consideram-se para cada um destes pilares, os seguintes topicos, Hoshin, Main KPI, Sub KPI,
Process KP1, TOP 5, Rota Kamishibai, Plano de acdo, A3 — Solu¢do de Problemas, Kaizens e

Padronizacdo.
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Figura 6 - Modelo de quadro FMDS
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Fonte: Acervo da empresa (2022).

Para explorar esta estrutura apresentada na Figura 7, Pereira et al (2020), explica e
destaca que, o Hoshin, é o tépico onde é definido as metas e objetivos a serem atingidos pela
area de acordo com o objetivo da empresa, no Main KPI € exposto os maiores problemas, ou
seja, o problema principal, no Sub KPI é desmembrado as anormalidades levantadas na
estratificacdo dos dados do Main KPI em partes menores e o Process € o acompanhamento da
eficécia das tratativas dos itens levantados na estratificagao.

O autor ainda aponta outros tépicos como o Plano de Acdo que gerencia, planeja e
acompanha as a¢des para tratativa dos problemas levantados, o TOP 5 que visa expor 0s cinco
maiores problemas da drea, necessitando acionar a cadeia de ajuda para auxiliar na sua solucao
e o topico do Kaizen, que objetiva expor a tratativa dos problemas encontrados e promove a
disseminacdo dos resultados.

Por fim, Araujo (2020), completa expressando que o FMDS € uma técnica que além
de gerenciar, serve para acompanhar diariamente a performance e objetivos da empresa,
utilizando a gestdo a vista como componente principal. Portanto, a proposta para a
implementacdo de um sistema de gestdo visual surgiu a partir da aplicacdo dos conceitos desta

sistemdtica de desenvolvimento na gestdo do chdo de fébrica.
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3 METODOLOGIA

3.1 Delineamento/Classificacao da pesquisa

Ap6s a realizacdo de pesquisa nas bases conceituais, o método de pesquisa
exploratdria neste trabalho exerceu um papel essencial para que as metas do projeto sejam
alcancadas. Exposta por Guerra et al. (2023), a pesquisa exploratéria tem como principal
intencdo de desenvolver, clarificar e adaptar ideias e conceitos, visando a elaboracdo de
probleméticas fundamentais para estudos futuros. O autor ainda ressalta que esse modelo de
pesquisa demonstra flexibilidade, pois € delineada para oportunizar uma visdo mais proxima de
determinado acontecimento.

Da perspectiva metodoldgica, esta pesquisa, enquanto aos objetivos, € caracterizada
como estudo exploratdrio-descritivo por abordar um estudo de caso o qual tem a finalidade de
descrever um determinado fendmeno ou populagdo tentando uma interpretacao (Cesdrio et al.,
2019). O pesquisador aponta e descreve os acontecimentos apenas assistindo, ou seja, sem
intervir neles, dessa forma, visa caracterizar determinados elementos ou fendmenos (Prodanov;
Freitas, 2013).

Tal estudo foi realizado no presente trabalho devido ao assunto estar relacionado a
gestdo desejada no nucleo ferrovidrio de via permanente, visto que se pretende transformar as
ideias para melhoria na gestdo estratégica e organizacional do nicleo. No que tange a
classificacdo quanto a natureza do estudo, optou-se pela mista (qualitativa e quantitativa). Na
etapa exploratdria, foram aplicados parametros qualitativos para andlise dos processos de
gestdo e avaliacdo de ferramentas utilizadas. Na etapa de aplicacdo, foram coletadas
informagdes quantitativas através de um questiondrio aplicado com perguntas relacionadas a
utilizagdo do FMDS e resultados obtidos apos a implementacgdo e utilizacdo desse método para
desenvolver e gerenciar o chao de fabrica.

Em relacdo aos procedimentos técnicos utilizados, a pesquisa fundamenta-se em
estudo de caso. De acordo com Klein; Colla; Walter (2021), o estudo de caso é uma anéalise
baseada na experiéncia que consiste em buscar evidéncias de uma ocorréncia inserida no mundo
real, principalmente quando ndo estio determinadas de forma clara. E um modo de pesquisa
que investiga um acontecimento complexo, de modo a alcancar respostas para tal ZAMBELLO

et al., 2018).
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3.2 Procedimentos metodolégicos

A metodologia a ser utilizada na execucao do trabalho estd dividida em seis etapas,
que constituem as atividades da pesquisa. Cada etapa € realizada numa ordem crescente, € nao
havendo a realizacdo de etapas em paralelo. Um resumo de cada etapa é apresentado a seguir:

Realizacao de estudos e pesquisas bibliograficas: inicialmente nesta etapa,
realizou-se um estudo bibliografico, buscando artigos relacionados a metodologia do Sistema
Toyota de Producdo (TPS) e sua cultura e ao sistema de gerenciamento e desenvolvimento do
chio de féabrica, as bases de dados utilizadas foram o Google Scholar e Web of Science. Também
se obteve dados a partir de documentos de monografias, teses e livros que viabilizaram o
fundamento tedrico para o trabalho.

Andlise do ambiente organizacional: esta etapa consistiu em realizar um
diagndstico do setor antes da implementacdo e utilizacdo do sistema. Esse diagnéstico foi de
forma presencial, através de visita em campo para observar a gestdo da organizagdo. Para isso,
foram avaliados quais s3o os principais impactos referente aos processos de gestdo,
acompanhamento e controle de indicadores e até mesmo o engajamento dos colaboradores da
empresa.

Indicacao das etapas de implementacao: com o sistema de desenvolvimento e
gerenciamento j4 estd em uso, nessa etapa, as fases de implementagao foram caracterizadas por
meio de andlise documental, ou seja, essa parte consistiu em observar o processo executado
pelo setor durante a implementag@o. O primeiro passo foi definir as metas, segundo passo
diagnosticar, terceiro passo treinar e capacitar e por dltimo aplicar.

Coleta de dados: as informacdes acerca do desempenho da gestdo do setor foram
obtidas através de conversas para ver e sentir quais sdo as percepgdes dos colaboradores sobre
a gestdo através de um questiondrio. De modo a facilitar a andlise e a comparagdo, os dados
envolvem o periodo de julho de 2022, julho de 2023 a julho de 2024, sendo antes da utilizagdao
do sistema, durante a implementacdo e depois da implementacdo. Essa etapa de coleta
favoreceu a avaliacdo necessdria acerca do impacto do sistema a partir das informacdes
fornecidas. No apéndice A, encontrado no final do trabalho, é possivel visualizar o questiondrio.

Avaliacao dos indicadores: nesta etapa, foi avaliada a implementagao e utilizagao
do FMDS, ou seja, foi coletado o feedback utilizando os dados do questionario. Durante esta
etapa, fol necessdrio trabalhar com dados de pelo menos trés anos para verificar se houve

melhorias na gestdo, na produtividade, nos custos e eficiéncia do sistema implementado.
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Apresentacio dos resultados e proposta de melhoria: apresentacdo dos desafios
e licdes aprendidas com as praticas aplicadas, mostrando a compara¢do do antes e depois e
identificacdo de oportunidades de melhorias continua com base nos resultados das avaliagdes.

A Figura 7 apresenta o fluxograma das etapas mencionadas anteriormente,
caracterizando as fases de desenvolvimento do estudo, desde a pesquisa bibliografica até a
apresentacdo de resultados e proposta de melhoria. Cada etapa possui um objetivo especifico e

um conjunto de atividades realizadas para alcanc¢é-los.

Figura 7 - Fluxograma das atividades

Fonte: Autor (2024).

O fluxograma das atividades apresentado na Figura 7, demonstra a metodologia
recomendada para esta pesquisa, que visa analisar o impacto da implementagdo de um sistema
de gerenciamento em uma empresa do segmento logistico ferrovidrio. Essas etapas representam

os momentos primordiais do desenvolvimento da pesquisa e a sua organizagdo légica.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Caracterizacao da Organizacao

A histéria da empresa comeca em 2007, quando duas organizacdes se desafiaram
entre si e criaram um desafio, o qual tinha como objetivo de se fortalecer como empresa de
logistica independente, com menor vinculacdo financeira e foco em resultados. Assim, com
atitude, garra e determinacdo, o trabalho ganhou forma e saiu do papel em 2010. A sua
constituicdo teve como objetivo reunir ativos portudrios e ferrovidrios de transporte de cargas
gerais para oferecer servicos de logistica integrada eficientes aos clientes dos principais
segmentos produtivos brasileiros.

Nesse cendrio, a empresa analisada, destaca-se como uma companhia que oferece
solugdes sustentdveis de logistica multimodal integradas ao negécio de seus clientes. Ao
Conectar portos, ferrovias e terminais a outros modais, a organizacao tem o compromisso de
criar valor para os parceiros de modo a atender as principais regides brasileiras produtoras de
bens industrializados, siderurgicos e do agronegécio.

Presente em 250 municipios 10 estados e no Distrito Federal, suas rotas passam
pela regido Norte, Nordeste, Sudeste e Centro-Oeste. A logistica da companhia conta com 7 mil
empregados, transporta 60,6 milhdes de toneladas em 8.000 km de ferrovias, possui 800
locomotivas e 24 mil vagdes mobilizados em operacdes ferrovidrias além de transportar 40
milhdes de toneladas em 7 estruturas portudrias.

Nesse contexto dindmico, a empresa reconheceu a importancia de adotar um
modelo de gestdo de desenvolvimento e gerenciamento para seus processos produtivos de modo
a manter sua eficiéncia logistica de alto nivel e controlar os custos de forma eficaz. Com a
integracdo das dreas e a implementacdo dos indicadores no FMDS, a empresa continua a
otimizar cada vez mais suas produgdes e, consequentemente aprimorar a gestdo do chdo de
fabrica através dos pilares de produtividade, seguranga, qualidade sustentabilidade, custos e
pessoas.

Nos préximos itens serd analisado um dos setores ferrovidrios de via permanente
da empresa, assim como o0s processos de gestdo anteriores a utilizacdo dessas ferramentas,
descrevendo o processo de implementacdo e destacando os resultados significativos obtidos

com a utilizacio desses métodos.
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4.2 Descricao do Setor Ferroviario de Via Permanente

Atualmente a empresa estudada possui sete Diretorias Executivas responsdveis por
seus projetos apresentadas na Figura 8 no Modelo Organizacional da Companhia, s@o elas as
Diretorias de Operagdes; Planejamento e Engenharia; Comercial; Financeira Supply Chain
Parcerias de Negocios Servicos Integrados; Gente Inovacdo e Sustentabilidade; Relacdes

Institucionais e Regulatoério.

Figura 8 - Modelo Organizacional da Companhia
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Fonte: Acervo da empresa (2024).

Dentre as Diretorias Executivas, é destacada a de Operacdes, conforme mostra a
Figura 9, que é composta por 3 Corredores, sao eles o Corredor Norte, Corredor Leste e
Corredor Sudeste. Assim, inserida no Corredor Norte, temos a Geréncia Geral Ferrovia Norte
a qual conduz a Geréncia de Area de Manutencio de Via Permanente FNS, tal esta que é

responsavel diretamente pelas Supervisdes de Manuten¢do de Via Permanente.
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Figura 9 - Organograma funcional da Diretoria Executiva de Operagdes
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Fonte: Acervo da empresa (2024).

Diante do exposto, na Geréncia de Area Manutengio Via Permanente FNS, haviam

trés supervisdes de Via Permanente (VP), a de Imperatriz (VP I), de Araguaina (VP II) e de
Palmas (VP III).

Em relacdo a essas Supervisdes, conforme mostrado a seguir na Figura 10, destaca-

se a Supervisao de Araguaina (VP II) que era composta por trés Nicleos de Via Permanente,

sdo eles: o Nicleo de VP Araguaina que € responsavel por atuar no Pétio de Araguaina (PAG)

e no Patio de Gavido (PGV); Nucleo de VP Porto Franco que atua no Patio de Estreito (PES);
Nicleo de VP Sao Luis que atua no Patio de Sao Luis (PSL).

Figura 10 - Estrutura Organizacional da Geréncia de Manutengdo de VP FNS
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Nicleo de VP Araguaina

Nicleo de VP Porto Franco

Nucleo de VP Séo Luis

Fonte: Adaptado do acervo da empresa (2022).
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Localizado na &rea industrial do Itaqui em Sdo Luis — MA, o Nucleo de Via
Permanente onde o estudo foi realizado é denominado de Nucleo de VP Sao Luis, contava com
um efetivo de dez colaboradores, onde nove atuavam presencialmente (um Inspetor, um
Estagiario, um Operador e seis Mantenedores) e um colaborador atuava de forma
hibrida/remota (01 Supervisor).

Este nucleo € responsavel por toda manutengdo corretiva, preditiva e preventiva de
infraestrutura e superestrutura das vias ferrovidrias do Patio de Sdo Luis (PSL) e do Pétio Itaqui
Bacanga (ATQ), com o foco de evitar as ocorréncias ferrovidrias e garantir a estabilidade,
seguranca do funcionamento da estrada de ferro, além da eficiéncia e viabilidade de escoamento

dos produtos transportados até o cliente.

4.3 Anadlise do Ambiente Organizacional Anterior ao Sistema FMDS

O Nicleo de VP Sao Luis, possui uma caracteristica diferenciada dos outros
nucleos, ndo apenas da Supervisdo, mas do restante do Corredor Norte, pois estd localizado
dentro da drea de concessao de outra empresa do ramo ferrovidrio, inserida na drea portudria do
Itaqui. Acerca da diferenga dos outros nicleos da Supervisao, o Nucleo de VP PSL, onde foi
realizada a pesquisa, fica distante dos outros dois nicleos (Araguaina e Porto Franco),
implicando assim em um destaque diferenciado nos indicadores e resultados da empresa.

Tendo em vista essa localizacao, o Nucleo de VP Sao Luis € considerado um local
essencialmente estratégico para a Companhia, pois toda a producdo do Corredor Norte que é
expedida de locais diferentes, chega até o patio de manobras de Sao Luis, afunilando nas linhas
ferrovidrias da Ferrovia Transnordestina Logistica (FTL). Em consequéncia disso, torna-se um
patio no qual € considerado o ponto final do Corredor, pois € um ponto onde hd uma
transferéncia do modal ferrovidrio para o aquaviério.

Dessa forma, o Nucleo de Via Permanente Sao Luis, mantém interfaces com varios
clientes e com outras operacoes ferrovidrias que estao lotadas na regidao do Porto do Itaqui. Esse
relacionamento com as operagdes, clientes e autoridades portudrias, geram muitos processos
com um alto nivel de complexidade, principalmente para que seja realizado as manutencoes.

Por ser um nucleo relativamente pequeno em compara¢do com outros, sua estrutura
fisica fica localizada em uma drea externa de uma empresa mineradora e é formada por dois

contéineres conforme apresentados na Figura 11.
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Figura 11 - Espaco fisico do nicleo de VP Séo Luis

Na Figura 11 um contéiner € dividido internamente em uma sala administrativa, um
vestidrio pequeno, dois banheiros, uma copa/cozinha e um almoxarifado; enquanto o outro
contéiner € apenas para a ferramentaria onde sdo guardados todas as ferramentas e
equipamentos das manutengdes ferrovidrias.

Na drea externa, conforme apresentado na Figura 12, sdo alocados os materiais
ferrovidrios denominados de materiais estratégicos de superestrutura, além dos materiais que

ndo sdo mais utilizados, ou seja, sucatas.

Figura 12 - Area externa do nicleo de VP Sio Luis

wdzth

Fonte: Autor (2022).

Na drea externa conforme apresentada na Figura 12, estdo alocados os trilhos,

s

contratrilhos, chaves, placas, talas, dormentes, firefonds, grampos, britas, dentre outros. E

essencial que estes materiais estejam distribuidos em uma area grande ou estratégica, pois sao
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grandes e robustos, essa disposi¢do em local aberto facilita o acesso e a movimentagdo dos
equipamentos necessdrios para a montagem e manutencao das vias.

O modelo de gestao adotado pela empresa pesquisada estd em constante processo
de melhoria, pois foi elaborado com o objetivo em ser simples e conectar as atividades didrias
aos valores da empresa. Esse modelo agrega conceitos do TPS, com foco na solucdo de
problemas e melhorias dos processos, monitoramento dos indicadores, gestdo de custo e
desenvolvimento e capacita¢do de pessoas, permitindo a conexao de diversas dreas e processos
e uma visdo sist€émica da empresa.

O presente setor atualmente estudado apresenta muitas qualidades e pontos
positivos que trazem bons resultados e alcances de suas metas todos os anos. Esses dados podem
ser vistos no Gerenciamento de Rotina (GERROT), que s@o reunides mensais que apresentam
os dados e estatisticas de desempenho dos nicleos de Via Permanente. Em complemento ao
GERROT, ocorrem as reunides de Diretrizes Basicas de Manuten¢dao (DBM), que sdo reunides
quinzenais entre Supervisores e equipes do chao de fabrica, com assuntos voltados para a saide
e segurancga e para as atividades de manuten¢ao, com foco nas inspec¢des do inspetor, técnico,
acoes dos guardides e atividades dos mantenedores.

Em vista do exposto, foram listados os problemas e dificuldades encontrados
relacionados a gestdo do nticleo, desenvolvimento e engajamento da equipe, além dos processos
produtivos que envolvem os pilares do FMDS. Vale ressaltar que no setor investigado existiam
algumas dificuldades encontradas diariamente, assim como alguns outros pontos os quais
poderiam buscar uma forma de otimiza-los.

Infraestrutura do setor: o primeiro problema encontrado e facilmente de ser

observado era a infraestrutura do local estudado apresentado na Figura 13.

Figura 13 - Chao do espaco interno do contéiner

\:\. A
Fonte: Autor (2022).
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A estrutura era bastante precdria e ndo estava de acordo com as condi¢des bdsicas
de trabalho, pois, conforme € mostrado na Figura 13, internamente no cont€iner administrativo
o chdo era de madeira e havia varios pontos criticos que foram identificados pela equipe. Esses
pontos foram sinalizados e interditados por apresentarem riscos de queda que poderiam resultar
em algum acidente com os colaboradores.

Além desses pontos criticos descritos sobre o contéiner administrativo, outras
situacoes eram facilmente identificadas. A Figura 14 demonstra a precariedade em relacdo aos

materiais de uso diario.

Fonte: Autor (2022).

Na Figura 14 hé: cones de sinalizacdo desgastados e quebrados (1); extintores
vencidos (2); fiacdo fora do padriao em local inadequado (3); coletores de residuos danificados
(4); radio portatil desgastado e com antena danificada (5); recipiente inadequado para alocagdo
de graxa lubrificante para atividades de manutenc¢do (6); ocorréncias de falta de energia
constante no local (7); materiais de descarte (sucatas) espalhados em local inadequado (8).

Estes problemas implicavam em varios riscos, como: acidentes por sinalizagdo
inadequada, risco de seguranca operacional e pessoal durante o manuseio do extintor vencido
e do rddio de comunica¢@o muitas vezes inoperante; choque elétrico e principio de incéndio por
fiacdo inadequada; impactos na produtividade e qualidade de vida dos colaboradores com a
falta de um ambiente propicio para suas atividades e até mesmo refeicdes durante o almoco;
impactos no custo da supervisdo com equipamentos elétricos danificados como ar
condicionado, geladeiras e computadores por falta de energia, além disso, também havia os
impactos ambientais pela alocacdo inadequada dos residuos gerados, pela utilizacao incorreta

da graxa lubrificante e dos metais ferrosos das sucatas contaminando o solo.
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Dessa maneira, a Figura 13 e a Figura 14 exemplificam a falta do sistema de gestao
FMDS, onde todas as dificuldades observadas neste topico podem ser relacionadas aos pilares
de Seguranca, Produtividade, Custos, Sustentabilidade e Pessoas.

5S e Inventario dos materiais e ativos do niicleo: acerca deste item, foi possivel
identificar um problema maior envolvendo os materiais e ativos do nicleo da VP Sao Luis. A
falta da gestdo 5S era uma dificuldade encontrada e bastante visivel ao adentrar no local
estudado, e sdo apresentados na Figura 15 e na Figura 16. Os pontos mais nitidos acerca desse
problema estavam no contéiner de ferramentas e na drea externa onde eram alocados os
materiais ferrovidrios. Além disso, o contéiner administrativo também apresentava a falta da

gestao 5S onde ficavam materiais de escritdrio, equipamentos de protecdo individual (EPIs),

materiais e pecas menores para o uso didrio de grande valor aquisitivo.

A Figura 15 mostra que, no contéiner de ferramentas, observou-se muita
desorganizacao, dificultando a localizagdo répida e eficiente dos instrumentos necessdrios para
as atividades didrias. Além disso, ainda na Figura 15 também € possivel visualizar a falta do 5S
no contéiner administrativo, onde documentos e equipamentos estavam desorganizados,
impactando a produtividade e o controle de estoque dos materiais comprados.

Por sua vez, na Figura 16 € mostrado que na area externa, os materiais ferroviarios
estavam dispostos de maneira desordenada, cobertos pela vegetacdo alta e sem uma
categorizacdo clara, o que comprometia a segurancga, a rapidez no acesso aos itens € aos custos

de materiais de manutenc¢do ferrovidria.
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Figura 16 - Area externa de materiais ferroviarios antes do 5S

Fonte: Autor (2022).

Em decorréncia das dificuldades mostradas na Figura 16, foi identificado um
problema no inventdrio dos materiais e ativos do setor, a inconsisténcia nos registros de
conferéncia do estoque. Isso resultou em divergéncias significativas entre o estoque fisico e o
inventdrio registrado, dificultando a gestao eficiente dos recursos e impactando nos indicadores
do pilar de custos do FMDS.

Essas situagdes evidenciaram a necessidade urgente de implementar a metodologia
5S para promover um ambiente mais organizado, seguro e eficiente, facilitando a gestdo dos
materiais e ativos do nucleo. Essas a¢des de implementag¢do da gestdo 5S, estdo diretamente
relacionadas aos pilares de Seguranca, Sustentabilidade, Produtividade e Custos do FMDS

Processos de gestiao do nicleo e cumprimento da produtividade: em relacio a
este item, a principal dificuldade para o setor se referia ao fato do ajuste nos processos de gestao
e no cumprimento das atividades que deveriam ser mostrados em um quadro de gestdo a vista,
ou seja, no local ndo havia quadros padronizados que pudessem mostrar as produgdes didrias

da equipe, conforme pode ser notado na Figura 17.

Figura 17 - Quadro branco para anotacdes de produg¢do mensal

il
Fonte: Autor (2022).
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A Figura 17 demonstra claramente a auséncia de padroniza¢do no planejamento
mensal de atividades, pois 0 que existia era apenas um quadro branco onde eram anotadas as
programacdes mensais. Em vista disso, a Figura 18 apresenta problemas relacionado ao pilar
de Produtividade, no qual consistia em um dificil controle da produgdo, pois além de ndo gerar
um histérico do que era realizado nos meses anteriores muitas vezes ocorria de algum dado
sumir ou ser apagado, gerando duvidas sobre alguma atividade se tinha sido ou ndo realizada,
resultando em um retrabalho de inspec¢@o no local ou até mesmo ocasionando um planejamento
da mesma atividade para o mesmo local ou ativo ja trabalhado.

Supervisor atuando de forma remota/hibrida: o Nicleo de VP Sao Luis, por ter
uma caracteristica diferenciada dos outros, acerca da distancia em relacdo a Supervisao, nao se
destacava visualmente em sua gestdo, muito menos em suas atividades e manutencdes em geral
perante o Corredor Norte, pois notava-se uma grande dificuldade em evidenciar todo o trabalho
realizado mensalmente pela equipe. Uma vez que havia a necessidade de ter uma lideranca no
local que desenvolvesse todo o material de gestdo a vista para o setor, além de dar continuidade
aos processos administrativos com foco em gerenciar o nucleo.

Devido a recorrentes mudangas na Supervisdo, o Nucleo de Via Permanente Sao
Luis costumava ser realocado para outras Supervisdes, passando incialmente pela Supervisao
de Imperatriz (VP I), ap6s foi repassada para a Supervisdo de Palmas (VP III) e depois para a
Supervisdo de Araguaina (VP II).

Dessa forma, o Nucleo de Sdo Luis ndo contava com o Supervisor no local, sendo

entdo um nucleo supervisionado remotamente, podendo ser evidenciado através da Figura 18.

Figura 18 - Reunido de rotina com a equipe da VP Sdo Luis

Fonte: Autor (2022).
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A Figura 18 mostra a equipe sendo supervisionada através de reunides de gestdo
participativa de forma on-line com o gestor, sem nenhum tipo de conforto, muitas vezes em pé
e quase sempre dispersos dos temas abordados.

Vale ressaltar que conforme relatado pela equipe, o local tinha grandes dificuldades
de acesso a internet para realizar essas reunides de gestdo participativa com o supervisor, ou
algum treinamento on-line, o que resultava em um nicleo bastante disperso e isolado nao
apenas da Supervisdo, mas do Corredor como um todo. Deste modo, a Figura 18 traz mais um
problema relacionado a gestdao FMDS inserido no pilar de Pessoas.

Insatisfacdo da equipe: Diante dos problemas expostos anteriormente, foi possivel
observar impactos negativos em relacdo a infraestrutura, gestdo do nicleo, engajamento nos
indicadores e atuac@o do gestor de forma remota. Essas dificuldades resultaram em um outro
problema ainda critico sobre a motivagdo dos colaboradores nas atividades.

A equipe manifestou insatisfacdes através do sentimento de ndo pertencimento, pois
os colaboradores ndo sentiam fazer parte da empresa e adicionalmente a isso a equipe
apresentava grande desmotivagao e dispersao com os propdsitos da companhia, e, muitas vezes,
era perceptivel o ndo entendimento no sentido de realizar determinada atividade, revelando
assim um baixo nivel de engajamento nos indicadores. Por essas questdes, foi possivel observar
varios problemas relacionados aos pilares de Produtividade e Pessoas do FMDS.

Assim, grande parte desses problemas se davam por conta de um quadro muito
enxuto de colaboradores e outros pela dinamicidade da empresa em relagdo ao desenvolvimento
tecnoldgico na implanta¢do de novos processos, ou seja, eram processos muito engessados e
tradicionais que causavam muitos retrabalhos e, as vezes, geravam ociosidade. Por isso, os
colaboradores mais afastados da Supervisdo, como a VP Sao Luis, ndo conseguiam absorver o
proposito da organizagdo de forma efetiva, uma vez que essa situagdo gerava uma insatisfagao
na equipe por notarem que eram lembrados apenas em momentos quando havia oportunidade.

Falta da gestao FMDS: todos as dificuldades citadas nos tdépicos anteriores,
convergem para a falta da gestdo FMDS, o principal problema do niicleo de VP Sdo Luis.
Assim, observou-se que, para engajar toda a supervisdo nos resultados da companhia, no
entendimento do porqué da equipe dever realizar determinadas atividades, no controle de custos
de materiais e infraestrutura, na seguranca pessoal e operacional da equipe e das atividades e
até mesmo no relacionamento com os clientes, era necessario a realizagdo de uma gestdo efetiva
por meio do acompanhamento e controle dos seguintes indicadores: produtividade, seguranca,

qualidade, custos, sustentabilidade e pessoas.
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Para a correta e eficiente implementacdo da cultura organizacional do TPS, foi
necessario elaborar um plano de trabalho baseado na necessidade da area e escolher os pilares
estratégicos (Produtividade, Qualidade, Seguranca, Custo, Sustentabilidade e Pessoas) para
melhorar a eficiéncia da gestdo do setor. Diante disso, a melhoria a ser aplicada é a
implementacdo de sistema de gestdio FMDS, através dos quadros de gestdo a vista, conforme

mostrado na Figura 19.

Figura 19 - Modelo dos quadros de gestdo a vista do FMDS
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Fonte: Acervo da empresa (2022).

Para que essa implementacdo ocorresse, foi necessdrio realizar um treinamento
imersivo no FMDS. Esse treinamento € essencial para que a ferramenta seja aplicada e realizada
de forma concreta, com foco em reunir semanalmente a equipe do chio de fébrica para mostrar
o andamento e cumprimento das metas além de apresentar solugdes ao expor os problemas
encontrados na érea.

Portanto, nota-se a importancia da implementagao e aplica¢do desse sistema, pois
ele engloba todas as atividades relativas a gestdo e manutencdo ferrovidria, a fim de fazer um
check dos indicadores assegurado pela padronizagdo dos processos, além de engajar e motivar
a equipe em fazer parte dos resultados efetivos da empresa. E sabendo que a empresa atua com
foco na melhoria continua pautado no conceito do TPS, foi possivel observar que o Nucleo de

VP Siao Luis estava distante dessa cultura organizacional a qual fazia parte.

4.4 Caracterizacao das Etapas de Implementacio do Sistema FMDS

Ao longo da realizagdo do presente trabalho foram encontradas diversas

dificuldades do setor expostas anteriormente, objetivando manter os processos de gestdo bem

estruturados, sistematizados e em perfeito funcionamento, € preciso que haja um planejamento
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estratégico, de forma que seja colocado em pratica o desenvolvimento e gerenciamento de chdo
de fabrica. Uma das etapas desse planejamento € a aplicacdo de uma cultura organizacional do
Sistema Toyota de Producao.

Inicialmente foi necessdrio percorrer por algumas etapas de trabalho até a
implementacdo e aplicacdo da ferramenta. Como primeiro passo foi realizado uma ambientacdo
em toda a Supervisao. A ambientacdo foi realizada em campo no Nucleo de Araguaina para
entender melhor o negécio da empresa e como o setor da via permanente contribuia para o
atingimento das metas, sendo essencial realizar benchmarking nos outros niicleos onde ja havia
sido implementado o sistema de gestdo FMDS. Durante a ambientacdo e treinamento, foi
estabelecida a necessidade do gestor ou de um lider em campo para realizar a rotina do FMDS,
de modo a criar um ambiente propicio para exposicao e solu¢do de problemas. Esse momento

¢ apresentado na Figura 20.

Figura

20 - Reunido de rotina com a equipe do Niicleo de Araguaina
- = = ‘

v

Fonte: Autor (2022).
A Figura 20 demonstra o gestor reunido com sua equipe do Nicleo VP de

Araguaina, nota-se que a equipe estd focada e atenta ao gestor, isso revela a importancia da
atuacdo de uma lideranca presencial no setor, pois torna o ambiente propicio a uma
comunicagdo direta e clara, possibilitando uma melhor compreensdo das instrugdes e
expectativas.

Além disso, a lideranca presencial apresentada na Figura 20 permite uma resposta
imediata as ddvidas e preocupagdes dos colaboradores, fortalecendo a coesdo da equipe e o
alinhamento com os objetivos da organizacdo. A presenca de um gestor comprometido e
acessivel pode motivar a equipe, aumentando o engajamento e a produtividade, além de criar
um ambiente de trabalho mais colaborativo.

O segundo passo foi realizar um treinamento e imersao na gestio FMDS, conforme

mostra a Figura 21.



51

Figura 21 - Treinamento e imersdo na gestio FMDS no nticleo de Araguaina

Fonte: Autor (2022).

Esse encontro apresentado na Figura 21 foi realizado com Analistas e Supervisor e
teve como objetivo incialmente compreender os fatores criticos e os indicadores do sistema, em
seguida a definicdo das metas e como serdo medidos os resultados. Durante essa etapa, foram
abordados tépicos essenciais como a andlise de desempenho, identificacdo de areas de melhoria,
e estabelecimento de um plano de acdo detalhado. Além disso, foi enfatizada a importancia da
comunicacdo eficaz entre as equipes e a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas para
monitoramento continuo.

Essa imersdo apresentada na Figura 21, teve como propdsito ndo apenas alinhar
todos os envolvidos, mas também garantir que cada membro compreendesse seu papel no
alcance das metas tracadas, promovendo uma cultura de responsabilidade e exceléncia na
gestao.

Assim, foi iniciado o projeto do sistema de gestdo visual, levando em consideracao
o baixo custo de implantacdo e a qualidade na visualizacdo dos indicadores. Foi incluido no
sistema um acompanhamento através das planilhas e dashboards, onde eram permitidos coletar
as andlises dos dados dos indicadores e inseri-los nos respectivos pilares. Vale ressaltar que,
para cada pilar hd uma estratégia a qual ja € definida pela companhia, com o propdsito de
estabelecer rotina de exposicdo e solu¢do de problemas na causa raiz.

O FMDS implementado foi elaborado com pilares distintos, cada um
desempenhando um papel essencial no controle dos indicadores, no qual para cada grupo foi
definido uma cor correspondente, objetivando a melhor organizacdo visual. Sao eles:

Seguranca: este pilar € representado pela cor verde, conforme mostrado na Figura

22 e tem como Hoshin (Estratégia) zero acidente pessoal e operacional.
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Figura 22 - Pilar de Segurangca do FMDS
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Fonte: Acervo da empresa (2022).

Sustentabilidade: este pilar € representado pela cor laranja, conforme mostrado na
Figura 23 e suas estratégias sdo: 1) Atendimento a 100% das Condicionantes (*de Licencas de
Operagdo) ou Requisitos Ambientais Minimos; 2) Consumo de até 100% do volume planejado
de 4gua; 3) Geracdo de até 100% de peso de residuos planejado e 4) Resolucao de 100% das

reclamacdes de vegetacao alta, limpeza e polui¢do sonora (Ferrovia).

Figura 23 - Pilar de Sustentabilidade do FMDS
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Fonte: Acervo da empresa (2022).

Qualidade: este pilar atualmente € denominado de Cliente e é representado pela
cor amarelo, conforme mostrado na Figura 24 e tem como Hoshin (Estratégia) evoluir NPS (Net

Promoter Score) para 38,5% em 2024.
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Figura 24 - Pilar de Qualidade do FMDS
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Fonte: Acervo da empresa (2022).

Produtividade: este pilar é atualmente denominado de Processo e € representado
pela cor azul, conforme mostrado na Figura 25 e tem como Hoshin (Estratégia) a aderéncia ao

volume conforme processo orcamentario.

Figura 25 - Pilar de Produtividade do FMDS
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Fonte: Acervo da empresa (2022).

Custo: atualmente este pilar € denominado de Financeiro e € representado pela cor
vermelho, conforme mostrado na Figura 26, além disso possui dois Hoshin (Estratégias), sao
elas: 1) Lucro Bruto Visdo Corredor conforme processo or¢camentirio — (Ano) e 2) Custo

Unitario Visdao Ativo conforme processo orcamentario — (Ano).
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Figura 26 - Pilar de Custos do FMDS
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Fonte: Acervo da empresa (2022).

Pessoas: este pilar é representado pela cor preto, conforme mostrado na Figura 27,
seu Hoshin (Estratégia) sao lideres e times engajados, diversos, qualificados e comprometidos

com a consolidacdo da cultura da empresa.
Figura 27 - Pilar de Pessoas do FMDS
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Fonte: Acervo da empresa (2022).

ApOs essa etapa, conforme mostrado na Figura 28, iniciou-se a plotagem dos pilares
do FMDS na parede da empresa em uma area interna onde € realizada as reunides de rotinas, a

fim de gerenciar os indicadores escolhidos por pilar estratégico.
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Figura 28 - Implementacdo do FMDS no niicleo de Araguaina
= [ ] ‘Pirgsolls o

Fonte: Autor (2022).

Essa etapa mostrada na Figura 28 tem como objetivo realizar a padronizacdo das
atividades de todos os niveis do processo e pessoas, intensificar o conceito de Just-in-time e
Jidoka, bem como realizar a mensuragao dos ganhos oriundos dos processos produtivos.

Por defini¢ao do Supervisor, foi acordado que os quadros seriam colocados em uma
area de grande fluxo, préximo aos lideres das equipes e dos colaboradores do chdo de fébrica,

visando a maior exposicao e facilitando o acompanhamento dos resultados.

Figura 29 - Area do FMDS na Via Permanente Araguaina
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Fonte: Autor (2022).

Conforme demonstra a Figura 29, o sistema de gestdo visual foi elaborado e
colocado na parede, ja contendo o dimensionamento dos grupos de indicadores, assim como

suas identificagoes.
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4.5 Analise do Ambiente Organizacional Posterior ao Sistema FMDS

Para melhorar e otimizar o processo de gestdo de desenvolvimento e gerenciamento
do nicleo de via permanente de Sdo Luis e alcancar a eficiéncia desejada, a primeira etapa
envolveu uma gestdo estratégica com o supervisor do nicleo e com a equipe.

Isso inclui a mudanca na estrutura fisica do local, a cultura de 5S e conscientiza¢ao
ambiental, o engajamento da equipe nos indicadores de produtividade, a transformacdo do
ntcleo em supervisdo e a motivacdo da equipe. Além disso, foram implementados indicadores
de desempenho para acompanhar o avanco dessas mudancas e garantir o acompanhamento
continuo dos processos produtivos do setor.

Sobre a estrutura fisica do local, as Figura 30 e Figura 31 apresentam a parte externa

e interna da VP Sao Luis.

Figura 30 - Nova estrutura fisica externa da VP Sdo Luis
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Fonte: Autor (2024).

Figura 31 - Nova estrutura fisica interna da VP Sdo Luis

-

Fonte: Autor -(2024).
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Essa nova estrutura mostrada nas Figuras 30 e 31 ressalta que o ambiente
atualmente estd reformado com um layout novo, com os contéiners restaurados e pintados, nova
cobertura no teto, excelente iluminacao e piso de alvenaria, sendo adequadamente planejados
para melhorar a funcionalidade e a organizacao,

Em vista disso, apds a reforma da infraestrutura, foram levantadas as necessidades
de compras dos materiais de uso didrio. Dessa forma, os itens danificados e/ou desgastados
foram substituidos por materiais novos e de melhor qualidade atendendo as demandas

especificas do nicleo de VP Sao Luis, conforme mostra a Figura 32.

Figura 32 - Melhoria dos pontos criticos na drea de estudo

Fonte: Autor (2024).

A Figura 32 apresenta as seguintes melhorias: cones de sinalizacdo novos (1);
extintores dentro da validade e alocado em local sinalizado e de facil acesso (2); fiacao
sinalizada e dentro do padrdo (3); coletores de residuos novos (4); rddio portiteis novos e
divididos para cada tipo de comunicacdo (5); recipiente adequado para alocacdo de graxa
lubrificante conforme normas de segurangca e meio ambiente (6); iluminacdo do ambiente
adequado eliminando as ocorréncias de falta de energia (7); drea segregada para alocar os
materiais de descarte (sucatas) e realizacdo de coletas programadas com empresa contratada
para realizar a destinacdo final correta dos residuos inutilizdveis (8).

A Figura 33 representa a melhoria do contéiner de ferramentas que também foi

reformado otimizando o layout trazendo dinamismo e organizagao.
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Figura 33 - Melhoria do contéiner de ferramentas

Fonte: Autor (2024).

Além do contéiner administrativo e ferramentaria, a area externa também
apresentou melhoras tais como: segregacao dos equipamentos em baias e capinas periddicas
programadas com a finalidade de manter o local limpo e organizado, facilitando o manejo dos
equipamentos ferrovidrios e realiza¢do de inventdrio dos materiais e ativos do nidcleo. Essas

melhorias sdo resultado da organizagdo da drea externa e podem ser vistas na Figura 34.

Figura 34 - Area externa de materiais ferrovidrios depois do 58

Fonte: Autor (2024).

Para resolver os problemas de gestio e cumprimento da produtividade,
padronizaram-se os quadros de gestdo a vista, permitindo o acompanhamento real e didrio das
produgdes. Além disso, o quadro fisico foi aprimorado com um mapa do patio ferrovidrio que

indica o local onde a equipe estd atuando, conforme revela a Figura 35.
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Figura 35 - Quadro de acompanhamento da produtividade mensal

Fonte: Autor (2024).

Com essa mudanga, apresentada na Figura 35, a equipe passou a visualizar
facilmente as metas didrias e mensais, promovendo maior clareza no acompanhamento das
atividades.

Em relacdo aos desafios da atuacdo do supervisor de forma remota e hibrida e da
constante realocacdo do nucleo de Sdo Luis para outras supervisdes, a VP Sdo Luis deixou de
ser apenas um nicleo e passou a ser uma supervisdo e em consequéncia disso houve a
contratacdo de Supervisor para atuar presencialmente. Diante disso, a Figura 36 revela a nova
estrutura da Geréncia de VP FNS e a Figura 37 mostra o antes e o depois da placa de entrada

evidenciando a mudanca.

Figura 36 - Estrutura organizacional da Geréncia de Manutencido de VP FNS

- Presidéncia

[ Diretoria Executiva

Operagies Diretoria (Corredores)
[ [ | Geréncia Geral

Corredor Norte Gerencia Area

Ferrovia Norie

I
Manut VP FNS

Supervisao de VP Supervisdo de VP Supervisao de VP Supervisao de VP
Imperatriz Araguaina Palmas Sdo Luis

Fonte: Adaptado de acervo da empresa (2024).
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Figura 37 - Placa de entrada da VP Sao Luis
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Fonte: Autor (2024).

Para resolver as insatisfacdes e aumentar o sentimento de pertencimento da equipe,
varias acOes estratégicas que antes eram realizadas de forma remota e online, passaram a ser de
forma presencial. Outro ponto de melhoria foi a ampliacdo do quadro de colaboradores,
destacando a entrada de mulheres no nicleo, reduzindo a sobrecarga de trabalho e permitindo
um foco maior em atividades especificas, além de promover colaboradores para cargos que
exerciam na prética.

Por fim, a Via Permanente Sdo Luis classificada atualmente como uma nova
supervisdo, dispde da gestdo FMDS, uma cultura organizacional do Sistema Toyota de
Producdo que a empresa utiliza e que agora estava implementada no setor estudado. A Figura
38 mostra os quadros de gestdo a vista com os pilares do FMDS em uma sala na drea interna

do contéiner administrativo.

Figura 38 - Area do FMDS na Via Permanente Sdo Luis
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4.6 Resultados e Discussao

As melhorias implementadas na gestdo do Nicleo VP Sdo Luis trouxeram
beneficios significativos para o setor, tanto em termos dos processos de gestdo, quanto
financeiros e operacionais. A seguir, serdo apresentados os principais resultados alcancados,
com base em indicadores quantitativos e qualitativos.

A implementacdo do sistema FMDS resultou na melhoria da infraestrutura do
Nicleo de VP Sao Luis, sendo reformado por completo com uma estrutura inteiramente nova,
garantindo a melhor alocacdo dos materiais e da equipe. O processo de reforma teve como
objetivo a melhoria das condi¢des bdsicas de trabalho dos colaboradores, eliminando os riscos
existentes, deixando-os mais confortdveis em realizar suas atividades, tendo um local para
descanso e estrutura necessdria para tomar banho no final do expediente apds as atividades
laborais realizadas.

O novo layout também facilita o acesso rdpido e eficiente aos materiais e
ferramentas, reduzindo o tempo de busca e minimizando erros. Além disso, a reforma incluiu
melhorias ergondmicas e a criacdo de espagos especificos para cada tipo atividade, o que
contribui para um ambiente de trabalho mais seguro e produtivo. Essa reforma também
contribuiu com os principios do 5S promovendo o senso de organizagdo e limpeza.

Essa melhoria expressiva na infraestrutura € fundamental ndo sé para os
colaboradores, mas para a empresa. Isso porque, em um mercado competitivo, aprimorar as
condicdes bésicas dos colaboradores significa ndo apenas aperfeicoar a seguranca pessoal da
equipe, mas também promover um melhor clima organizacional, sobretudo, oferecer um
ambiente de qualidade aos empregados e visitantes. Além disso, essa mudanga impactou
significativamente no pilar de custos, pois esses aspectos resultam em um melhor controle nos
custos de materiais comprados evitando gastos desnecessdrios e oportunizando um sentimento
de cuidado com o local onde trabalham.

A gestdo FMDS também teve um impacto positivo no planejamento e produtividade
da equipe, pois se observou um aumento significativo na produtividade e uma redu¢do nos
erros. Apds estabelecerem a padronizagdo dos processos, a equipe conseguiu ficar mais
engajada nas atividades e ainda se organizarem quanto ao que planejamento de manutengdes
mensais, pois conseguiram otimizar a produtividade de modo a controlar efetivamente as
producdes didrias, semanais e mensais através de um planejamento de rotina semanal.

A utiliza¢do do quadro de acompanhamento das produgdes didrias gerava histérico

do que foi realizado com a finalidade de evitar retrabalhos e se preparando para imprevistos
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que poderiam ocorrer ao planejar determinada atividade. O ambiente de trabalho tornou-se mais
eficiente e colaborativo, refletindo positivamente nos resultados do nicleo.

A implementagdo desse sistema ndo s6 otimizou 0s processos, mas também trouxe
outro resultado positivo e bastante notdvel que foi a transformacdo do Nicleo em Supervisao,
ou seja, a VP Sdo Luis, deixou de ser ligada a supervisdes distantes tendo sua propria supervisao
com seus proprios indicadores e resultados, sendo possivel evidenciar e destacar as suas
atividades de manuten¢do diante da geréncia. Essa transicdo trouxe consigo a necessidade de
aprimorar os métodos de gestdo a fim de garantir uma exceléncia no acompanhamento das
atividades, assim como, destravar processos e dificuldades considerados criticos onde apenas o
Supervisor pode atuar quando € acionado segundo a cadeia de ajuda.

Em consequéncia disso, essa mudanca passou a demandar uma maior organizacao
e planejamento, pois foi estabelecida a presenca constante e acessivel de um supervisor com
competéncias e habilidades em gestdo ndo apenas para lidar com a comunicagcdo, mas para
apoiar e orientar os colaboradores nessa nova estrutura. Por sua vez, o nicleo passou a ser uma
Supervisao onde ficou mais integrado e produtivo, melhorando a comunicac¢do e o engajamento
dos funciondrios e destacando o trabalho do nicleo no Corredor Norte.

Ao se tornar supervisdo, a equipe ganhou uma lideranga presente em tempo
integral, sendo possivel desenvolver e guiar os colaboradores em suas metas e dar continuidade
nos processos administrativos. Ou seja, o gestor facilitou a resolu¢do de problemas conforme
os acionamentos da cadeia de ajuda. A equipe passou a contar com um Supervisor no local que
estava sempre disponivel para fornecer suporte imediato, solucionar questdes operacionais e
garantir que os procedimentos fossem seguidos corretamente.

Essa presenca constante permitiu uma comunicagdo mais eficaz e rdpida,
promovendo um ambiente de trabalho mais colaborativo e alinhado. O Supervisor também
desempenhou um papel essencial na identificacdo de oportunidades de melhoria, na motivagao
da equipe e na implementacgdo de estratégias que aumentaram a produtividade e a qualidade do
trabalho realizado.

Em consequéncia disso, as reunides de feedback atualmente sdo cumpridas
presencialmente, nas quais sdo ouvidas as preocupacdes dos colaboradores. Esses encontros
presenciais proporcionaram um canal aberto de comunicacdo, garantindo que todos se
sentissem valorizados e incluidos, ndo apenas em momentos de oportunidade, mas como parte
integral da empresa.

Ouras melhorias decorrentes a essa transformacdo foi o aumento no quadro de

pessoas do setor. Ressalto ainda que, dentre esse aumento no quadro, destacam-se alguns
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marcos importantes, como a promoc¢do de trés colaboradores da equipe que antes eram
mantenedores, mas tinham atribui¢des de outras fungdes. Assim, os trés foram promovidos a
Técnico de VP, Ronda de Linha e Operador de Veiculos Ferrovidrios.

Essas promoc¢des ndao apenas reconheceram o talento e a dedicacdo desses
profissionais, mas também criaram oportunidades para que eles contribuissem de maneira ainda
mais significativa para os processos. Com essas novas posicoes, cada um pode se especializar
em dreas criticas para a eficiéncia e a seguranca das manutengdes ferrovidrias, trazendo mais
expertise e inovacao para a equipe.

Outro marco foi a contratacdo da primeira mulher mantenedora para a Via
Permanente de Sdo Luis, pois antes o quadro de colaboradores era formado completamente por
homens. Esta contratagdo representou um avanco significativo na promocao da diversidade e
inclusdo dentro da equipe. A presenca feminina trouxe novas perspectivas e abordagens para as
atividades de manuten¢do, além de incentivar um ambiente de trabalho mais equilibrado e
colaborativo. Essa mudanga também refor¢cou o compromisso da empresa com a igualdade de
oportunidades e a valorizagdo do talento, independentemente do género.

Diante dos resultados expostos, a equipe comegou a se sentir de fato parte da
empresa, mostrando-se mais engajada e motivada, além de estar mais focada nos propdsitos da
organizacdo. Compreenderam cada vez mais a sua importancia para o setor ao realizar suas
atividades laborais, o que resultou em um aumento significativo na qualidade e na eficiéncia
dos servigos prestados.

Essa sensacdo de pertencimento fortaleceu o espirito de equipe, promovendo uma
colaboracdo mais intensa e produtiva entre os colaboradores. Além disso, a valorizagcdo e o
reconhecimento das contribuicdes individuais e coletivas fizeram com que cada membro se
sentisse essencial para o sucesso da empresa, reforcando o compromisso com 0s objetivos
organizacionais € impulsionando um ciclo continuo de melhorias e inovagdes.

De forma a evidenciar as melhorias, foi realizada uma pesquisa com a finalidade de
fortalecer os resultados descritos anteriormente. Assim, os dados foram apresentados por meio
de uma analise estatistica descritiva. Esta andlise permitiu identificar tendéncias e padrdes nos
niveis de engajamento, motivacao e desempenho da equipe e destacou a percepc¢ao positiva dos
colaboradores em relacdo ao nivel de entendimento do FMDS, consideracdes de melhorias apds
a utilizacao de cada pilar, capacidade de inovagdo e melhoria continua e a efici€ncia do sistema

de gestao implementado.
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Esses dados quantitativos corroboram com os relatos qualitativos de melhoria,
proporcionando uma visdo abrangente e fundamentada do impacto positivo das iniciativas
adotadas pela empresa.

A pesquisa foi respondida por doze colaboradores, faltando apenas um que ainda
estd em processo de contratacido (Aprendiz). Assim, no que se refere ao sexo dos colaboradores

a Figura 39 revela que hd onze homens e uma mulher atuando na VP Sio Luis.

Figura 39 - Sexo

= Femining = Masculino

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

A inclusao de mulheres em fun¢des tradicionalmente ocupadas por homens nao sé
enriquece a dindmica da equipe, mas também abre caminho para futuras contrata¢des
diversificadas, contribuindo para uma cultura corporativa mais inclusiva e inovadora. Assim,
essas mudangas refletem o compromisso da organiza¢do com o desenvolvimento profissional e
a valorizacdo dos seus colaboradores, promovendo um ambiente de crescimento continuo e
reconhecimento das competéncias individuais.

Em relag@o ao tempo de empresa, grande parte dos colaboradores estdo hd mais de
cinco anos, conforme mostra a Figura 40, temos seis colaboradores nessa faixa de tempo, trés

estdo na faixa de 01 a 03 anos e os outros trés funcionarios estdo ha menos de 01 ano.

Figura 40 - Tempo de empresa

01-03 anos Mais de 05 anos Menos de 01 ano

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Em 2022, na VP Sao Luis, havia apenas dez colaboradores no periodo antes da
implementacdo do FMDS, ou seja, isso indica que 50% dos colaboradores estdo recentes na
empresa desde o periodo de estudo do setor, evidenciando que, de 03 anos até o periodo da
realizacdo da pesquisa, houve novas contrata¢des de empregados.

Quanto ao periodo da pesquisa, em 2024, além do Aprendiz que esta em periodo de

contratacdo, o quadro de empregados € composto por 12 pessoas atuantes no ambiente (01
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Supervisor, 01 Inspetor, 01 Técnico de Via, 01 Técnico de Planejamento e Controle de
Manutengdo, 01 Estagidrio, 01 Operador de Veiculos Ferrovidrios, 01 Ronda de Linha e 05
Mantenedores). Essa nova composicdo no quadro dos colaboradores da VP Sao Luis é

apresentado na Figura 41.

Figura 41 - Cargo atual na empresa
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= Operador de Veiculos Ferrovidrio

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Com relacdo ao nivel de entendimento da equipe no FMDS, conforme apresentado
na Figura 42, os dados indicam que oito colaboradores entendem de forma clara o sistema

FMDS, trés compreendem de forma muito clara e apenas um ainda é pouco claro.

Figura 42 - Nivel de entendimento do FMDS

=Clare = Muite clare = Pouco clare

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Analisando em especifico este resultado da Figura 42, pode-se afirmar que para
grande maioria ainda € claro o entendimento no FMDS, este dado sugere que esta compreensao
seja devido ao tempo de implementacdo que estd recente, ou seja, embora esteja claro, é possivel
perceber que o método ainda estd em amadurecimento por parte da equipe e somente com o
tempo serd possivel atingir o entendimento de maneira muito clara.

A respeito das Estratégias (Hoshin) no FMDS, a Figura 43 ressalta que oito
colaboradores concordam totalmente que as estratégias estabelecidas sdo claras e apenas quatro
concordam parcialmente. Esse resultado indica que a maioria dos colaboradores considera que

as Estratégias (Hoshin) no FMDS sdo bem definidas e compreensiveis.
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Figura 43 - Estratégias estabelecidas no FMDS

= Concordo Totalmente = Concorde Parcialmente

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

A predominancia de respostas positivas reflete um entendimento claro e uma boa
comunicacdo das estratégias dentro da equipe. No entanto, a presenca de quatro colaboradores
que apenas concordam parcialmente sugere que ainda pode haver espaco para melhorias na
comunicacdo ou na definicao dessas estratégias, de modo a garantir uma compreensao completa
e uniforme entre todos os membros da equipe.

Com relagdo ao pilar de seguranga foi questionado se houve melhoria nas condi¢des
de segurancga operacional e pessoal. Por sua vez, os colaboradores também foram questionados
em relacdo a melhorias nas praticas sustentdveis determinadas no pilar de sustentabilidade,
assim, a Figura 44 aponta que 10 empregados concordam totalmente que houve melhorias e

apenas dois concordam parcialmente.

Figura 44 - Melhoria nas condi¢gdes de seguranca e nas praticas sustentaveis

= Concordo Totalmente = Concordo Parcialmente

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Essa percepcdo geral dos colaboradores € positiva quanto as melhorias nas
condicdes de segurancga e praticas sustentdveis. Isso demonstra uma avaliacdo favordvel dos
objetivos adotados nos pilares de seguranga e sustentabilidade. A presenca de dois empregados
que concordam parcialmente sugere que, embora as melhorias sejam reconhecidas, ainda pode
haver alguns aspectos especificos que necessitam de mais atenc¢do ou que nao foram percebidos
como plenamente satisfatorios. Contudo, para alcancar uma percep¢ao ainda mais unanime, o
setor pode considerar avaliar e atuar sobre dreas especificas que ainda ndo sdo vistas como

totalmente seguras e sustentaveis por todos os colaboradores.
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Na sequéncia, com relacdo ao pilar de qualidade, foi questionado aos empregados
se consideram que houve melhoria no atendimento aos clientes que estdo lotados na regido

portudria do Itaqui devido a implementacdo do FMDS. Verifica-se na Figura 45 que 8

colaboradores concordam totalmente e 04 concordam parcialmente.

Figura 45 - Melhoria no atendimento aos clientes da regido portudria do Itaqui

= Co 'arci uli i

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Esse resultado indica que a implementagao do FMDS teve um impacto positivo na
percepg¢ao dos colaboradores sobre a qualidade do atendimento aos clientes na regido portudria
do Itaqui, ou seja, € possivel perceber que os processos e servicos foram aprimorados, levando
a um atendimento mais eficiente e satisfatorio. Além disso, essa melhoria corrobora com a
estratégia do pilar de qualidade que € evoluir na nota de avaliagdo dos clientes, pois mesmo que
empresa esteja no caminho certo, é preciso continuar monitorando suas préticas para alcangar
o nivel de exceléncia na qualidade do atendimento prestado.

Com relacdo ao pilar de produtividade, conforme apresentado na Figura 46, os
colaboradores consideram que houve redugdo de retrabalho apds a implementagdo do FMDS,

sete colaboradores concordaram parcialmente e cinco colaboradores concordaram totalmente.

Figura 46 - Melhoria na reducio de retrabalho

= Concordo Parcialmente = Concordo Totalmente

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Os dados da Figura 46 realgam a eficdcia na reducdo do retrabalho na VP Sao Luis,
os colaboradores perceberam uma melhoria, o que sugere que o sistema estd ajudando a
identificar e corrigir falhas antes que elas resultem em problemas maiores. Contudo, o fato de
sete colaboradores concordarem apenas parcialmente indica que, embora as melhorias sejam

reconhecidas, talvez ainda existam oportunidades para uma maior otimiza¢do dos processos ou
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para a elimina¢do completa do retrabalho, levando a uma melhoria na eficiéncia operacional e
nos ganhos de produtividade.

No que se refere aos pilares de custo e pessoas, 0s colaboradores consideram que
houve reduc¢do de custos operacionais e aumento no engajamento da equipe apds a
implementacdo do sistema de gestao FMDS. A Figura 47 demonstra que nove empregados

concordam totalmente e apenas dois concordam parcialmente.

Figura 47 - Redug¢@o de custos operacionais e aumento no engajamento da equipe

w Concorde Totalmente = Concordo Parcialmente

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

O FMDS teve um impacto positivo tanto em questdes financeiras quanto na
motivacdo dos funciondrios. A maior parte dos colaboradores afirma que houve uma
significativa redug@o nos custos operacionais, o que sugere que o sistema ajudou a otimizar
processos e a reduzir desperdicios e em relacdo ao aumento no engajamento da equipe os dados
indicam que os funciondrios se sentiram mais envolvidos e motivados.

Com relacgdo a avaliagdo da capacidade de inovacdo e propostas de melhoria dos
colaboradores apds a implementagdo do FMDS, a Figura 48 mostra de modo geral que todos
os empregados relataram possuir alguma capacidade para inovar e propor melhorias, sendo oito

colaboradores com grande capacidade e quatro com boa capacidade.

Figura 48 - Capacidade de inovar e propor melhoria continua apds a implementagdao do FMDS

= Boa

ap = Grande capaci

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Esse resultado da Figura 48 indica que a implementacdo do FMDS tem sido
percebida de forma positiva no que diz respeito ao estimulo a capacidade de inovagdo e a

geracdo de propostas de melhoria entre os colaboradores. Dessa forma, compreende-se que o
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ambiente de trabalho na VP Sao Luis estd favorecendo a criatividade e a proatividade na busca
por melhorias. Além disso, a metodologia FMDS estd criando um contexto propicio para o
desenvolvimento de novas ideias e solu¢des inovadoras, promovendo um engajamento ativo
dos colaboradores em prol da melhoria continua.

Sobre a eficiéncia do sistema FMDS, a Figura 49 mostra que oito colaboradores

classificaram esse sistema de gestdo como muito eficiente e quatro como eficiente.

Figura 49 - Classificagio da eficiéncia do sistema FMDS

= Muito Eficiente  » Eficiente

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

A percepcao dos colaboradores demonstradas na Figura 49, em relacdo a eficiéncia
do sistema FMDS € totalmente positiva, pois fica evidente que a maioria considera que o FMDS
cumpre de forma satisfatdria seus objetivos de gestdo e controle de processos.

Essa avaliacdo positiva sugere que o sistema tem sido eficaz em promover
melhorias, aumentar a produtividade e reduzir falhas ou problemas dentro da organizagao. No
entanto, a distin¢ao entre "muito eficiente" e "eficiente" também pode refletir uma variacao nas
expectativas ou experiéncias dos colaboradores, indicando que ainda pode haver espaco para
ajustes ou aprimoramentos que garantam uma eficiéncia percebida ainda mais elevada por
todos.

Esses resultados demonstram um sélido reconhecimento do valor do FMDS, ao
mesmo tempo em que apontam para a necessidade continua de monitorar e ajustar o sistema
para atender plenamente as expectativas e necessidades da equipe.

No entanto, para maximizar esse potencial, a empresa pode continuar incentivando
e apoiando iniciativas de inovacao, oferecendo recursos e formagdo adequada para que todos
os colaboradores possam explorar plenamente suas capacidades criativas e contribuir de forma

significativa para o crescimento e aprimoramento organizacional.



70

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho demonstrou através de um estudo de caso o impacto
significativo da implementacdo do sistema de gestaio FMDS envolvendo uma metodologia
pautada nos conceitos do Sistema Toyota de Produgdao (TPS) em um setor ferrovidrio de Via
Permanente em Sao Luis. A utilizacdo desse sistema aprimorou e facilitou a gestdo do ambiente
estudado, resultando em melhorias expressivas em eficiéncia para o desenvolvimento e
gerenciamento do chdo de fabrica.

A implementac¢do do FMDS no Nucleo de Via Permanente em Sao Luis se revelou
uma estratégia eficiente para aprimorar a gestdo do chao de fébrica. A andlise dos resultados
obtidos demonstra que o sistema contribuiu para a reduc¢do de custos operacionais, aumento da
produtividade e engajamento dos colaboradores. A percepcdo positiva dos funciondrios em
relacdo ao FMDS, evidenciada pelos gréficos apresentados, reforca a importancia de praticas
que promovam a inovac¢do e a melhoria continua.

O atual cendrio da Supervisdo de Via Permanente Sdo Luis apresentou uma grande
evolugdo em sua gestdo, observou-se que os colaboradores ganharam uma nova forma de
gerenciamento do ambiente em que trabalham. Em meio a tudo isso, a eficiéncia do setor
ganhou ndo apenas for¢a, mas uma nova cultura organizacional com tracos da cultura TPS.

Esse caso ilustra como a implementacao de ferramentas de gestdo transformam a
operacdo de um ambiente organizacional. Assim, o ambiente de trabalho da VP Sao Luis se
mostrou mais favordvel a criatividade e proatividade, incentivando a equipe a buscar solucdes
inovadoras e a se envolver de maneira mais ativa nas atividades da empresa. A diversidade e
inclusdo também foram pontos positivos, com a contratagdo da primeira mulher para a equipe,
promovendo um ambiente de trabalho mais equilibrado e colaborativo.

Contudo, apesar dos grandes avangos, € essencial que o setor continue a monitorar
e ajustar o sistema, buscando atender plenamente as expectativas dos colaboradores e otimizar
ainda mais os processos internos. Para ampliar o potencial do FMDS, é recomendavel que o
gestor continue a apoiar iniciativas de inovacdo e fornegca recursos adequados para o
desenvolvimento das capacidades criativas dos funciondrios.

Dessa forma, o estudo evidencia que a metodologia FMDS ndo s6 cumpre seus
objetivos de gestdo e controle de processos, mas também contribui para o fortalecimento da
cultura organizacional e para o desenvolvimento e gerenciamento de um ambiente de trabalho
mais dindmico e eficiente.

Esta pesquisa colabora, particularmente, com a empresa € com gestdao da Supervisao

de Via Permanente em Sa@o Luis, dado que os resultados reportados neste estudo poderdo servir
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de contribuicdo para o desenvolvimento e gerenciamento do setor. Bem como, com gestores e
pesquisadores, uma vez que retrata um estudo de caso que pode servir de base para comparagdes
e/ou futuros estudos sobre o sistema FMDS e modelos de gestao do TPS.

Apesar das contribuicdes deste estudo, é importante destacar algumas limitagdes
encontradas, como a escassez de estudos bibliograficos sobre o FMDS e a necessidade de mais
pesquisas baseadas em dados empiricos. Ainda existem lacunas a serem preenchidas para
compreender completamente sobre o sistema de gerenciamento e desenvolvimento do chéo de
fabrica. Assim, estudos futuros, sugere-se outras pesquisas relacionadas ao sistema FMDS e
seus pilares, bem como estudos sobre a evolugdo dos modelos de gestdo existentes.

Por fim, a busca continua pela eficiéncia e exceléncia € essencial para a melhoria e
o sucesso de qualquer organizacdo. Assim, espera-se que este estudo possa ter auxiliado em

parte os questionamentos existentes e que sirva de inspiracdo a novos pesquisadores.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO A PESQUISA DE CAMPO

Trabalho Conclusao de Curso - Thiago Castro

Prezado(a) colaborador(a),

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa para o Trabalho de Conclusao
de Curso do aluno Thiago Castro que tem por objetivo mostrar como a utilizagdo do
FMDS para o desenvolvimento e gerenciamento pode aprimorar e facilitar a gestdo em
um nucleo ferroviario de via permanente através de uma avaliagdo realizada por meio
deste questionario aplicado.

Solicitamos que responda as questdes com a maior sinceridade, pois ndo existem respostas
certas ou erradas. Todas as informagdes coletadas sao confidenciais e terdo um tratamento
global. A sua participagdo ¢ anonima e voluntaria. O tempo estimado para responder este
questiondrio ¢ de 3 minutos.

Obrigatoria

Dados Pessoais

1. Sexo *

N .
(__) Masculino

.@. Feminino
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Trajetdria Profissional

1. Tempo de empresa? *
O Menos de 01 ano

'O' 01 - 03 anos

'O' 03 - 05 anos

O Mais de 05 anos

2. Qual é o seu cargo atual na empresa? *

O Mantenedor de Via Permanente

) O

Ronda de Linha

Operador de Veiculos Ferroviario

Técnico de Via Permanente |

> O (

Técnico de Via Permanente I

(

)

Técnico Planejamento e Controle da Manutengao (PCM)

Aprendiz

) O (

Estagiario

)«

Inspetor

Analista

) O (

Supervisor

(

O
2
5
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Avaliacao do FMDS

Nesta etapa, vocé deve indicar o seu grau de concordancia ou discordancia com as afirmativas apresentadas em uma escala
que vai de 1 (Discordo totalmente) até 5 (Concordo totalmente).

1. Como vocé avaliaria seu nivel de entendimento do FMDS? *

'O' 1 - Nada claro

N
() 2-Pouco claro

O 3 - Neutro

N
l_J) 4-Claro

() 5-Muito claro

2. Em relagdo ao FMDS, vocé considera que os objetivos (Estratégias - Hoshin) estabelecidos
sao claros? *

' .
L_J 1 - Discordo Totalmente

N . .
l_/J 2 - Discordo Parcialmente

O 3 - Neutro
Y .
l_J) 4 - Concordo Parcialmente

(_J) 5 - Concordo Totalmente

3. Em relagéo ao pilar de Seguranca, vocé considera que houve melhoria nas condicdes de
seguranca (Operacional e Pessoal) apds a adogdo do FMDS? *

Y .
L_J 1 - Discordo Totalmente

' . .
l_J 2 - Discordo Parcialmente

O 3 - Neutro

Y .
l_J) 4 - Concordo Parcialmente

() 5 - Concordo Totalmente




1. Em relacdo ao pilar de Sustentabilidade, vocé considera que houve melhoria nas praticas
sustentaveis apo6s a implementacdo do FMDS? *

O 1 - Discordo Totalmente

™ . .
{_J) 2 - Discordo Parcialmente

'O' 3 - Neutro
O 4 - Concordo Parcialmente

Y
{_) 5-Concordo Totalmente

2. Em relagdo ao pilar de Qualidade, vocé considera que houve melhoria no atendimento aos
clientes que estdo lotados na regido portuéaria do Itaqui? *

O 1 - Discordo Totalmente

O

2 - Discordo Parcialmente

O

3 - Neutro

O

4 - Concordo Parcialmente

5 - Concordo Totalmente

O

3. Em relagdo ao Pilar de Produtividade, vocé considera que houve reducdo de retrabalho apds
a implementacdo do FMDS? *

O 1 - Discordo Totalmente
'O' 2 - Discordo Parcialmente
'O' 3 - Neutro

O 4 - Concordo Parcialmente

Y
() 5 - Concordo Totalmente

Em relacdo ao Pilar de Custos, vocé considera que houve reducdo de custos operacionais
devido a implementacdo do FMDS? *

O 1 - Discordo Totalmente
'C' 2 - Discordo Parcialmente
C 3 - Neutro

O 4 - Concordo Parcialmente

O 5 - Concordo Totalmente
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11. Em relagdo ao pilar de Pessoas, vocé considera que houve melhoria no engajamento da equipe apds a

implementacio do FMDS? *
O 1 - Discordo Totalmente
O 2 - Discordo Parcialmente
O 3 - Neutro
O 4 - Concordo Parcialmente

O 5 - Concordo Totalmente

12. Em uma escala de 1 a 5, como vocé avaliaria a capacidade de inovagao e propostas de
melhoria continua apds a implementagdo do FMDS? *

O 1 - Nenhuma capacidade
O 2 - Pouca capacidade
O 3 - Neutro

O 4 - Boa capacidade

O 5 - Grande capacidade

13. Em relagdo ao FMDS, como vocé classificaria a eficiéncia desse sistema de gestao? *
O 1 - Nada Eficiente

O 2 - Pouco Eficiente

O 3 - Neutro

O 4 - Eficiente

(_J) 5 - Muito Eficiente

Este contelido ndo é criado nem endossado pela Microsoft. Os dados que vocé enviar serdo enviados ao proprietario do formulario.
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