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RESUMO

O presente artigo busca apresentar a proposicdo de um método de auditoria para o setor
moveleiro no que tange a manutencdo da melhoria continua proposta pelo método GPT
(Gestdo do Posto de Trabalho). O estudo foi realizado em uma empresa de médio porte do
setor moveleiro no Rio Grande do Sul. Os alicerces tedricos mais importantes do método sdo
embasados pelo Sistema Toyota de Producdo (STP) e a Teoria das Restricdes (TOC). O
trabalho utiliza elementos de pesquisa-acdo e estudo de caso caracterizado como pesquisa
descritiva e contém abordagens qualitativas e quantitativas. Apo6s a revisdo bibliogréfica
conceitual, € descrito 0 método usado para elaborar o processo de auditoria e manutencéo das
melhorias realizadas nos postos operativos. O estudo analisa todas as etapas propostas no
método e os pontos contemplados pela auditoria. A conclusdo do artigo expbe as
caracteristicas observadas apds o estudo e apresenta andlise critica quanto a melhorias e
pontos positivos.
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ABSTRACT

This article presents the proposition of an audit method for the furniture industry about the
continuous improvement maintenance proposed by the Workplace Management method
(GPT). The study was made in a medium sized wood furniture industry at Rio Grande do Sul,
Brazil. The method main theoretical pillars are Toyota Productive System (TPS) and Theory
of Constraints (TOC). The work uses elements of research-action and case study
characterized as descriptive research and contains quantitative and qualitative approaches.
After the bibliographical conceptual review, the method used to elaborate the audit process
and workstation improvements maintenance is described. The study analyses the steps

proposed on the method and the subjects developed by the audit. The conclusion of this article



exposes the features observed after the study and presents a critical analysis over the
improvements and positive aspects.

Key words: GPT Audit, Toyota Production System (TPS), Theory of Constraints (TOC),
Overall Equipment Efficiency (OEE).

1. INTRODUCAO

No presente cenario da industria mundial, a globalizacdo econémica e as condi¢fes de
concorréncia evoluiram de modo a acirrar a disputa entre mercados, ndo apenas no Brasil mas
em ambito mundial. Desta forma, as empresas nacionais precisam se reinventar na busca por
reduzir ineficiéncias. Para Antunes (2013), a competitividade das industrias passa por
constante renovacdo de métodos de gestdo e eliminacgdo de desperdicios. Assim, para otimizar
0S recursos nacionais e alavancar a economia brasileira, necessitamos melhorar
continuamente as atividades fabris. A utilizacdo de métodos de melhoria com baixo custo é

essencial na busca pela exceléncia empresarial.

A abordagem do GPT (Gestéo do posto de trabalho), como salienta Antunes (2013),
foca em otimizar o potencial dos ativos empresariais (pessoas e maquinas). A finalidade do
método visa aumentar a capacidade e a flexibilidade produtiva sem que sejam necessarios
altos investimentos. Para tanto, as ferramentas propostas no método GPT baseadas no STP
(Sistema Toyota de Producdo) e na TOC (Theory of Constraints — Teoria das Restri¢des)

contribuem de maneira substancial na evolucdo da manufatura.

Os procedimentos desenvolvidos na manutencdo, melhorias e implementacdo na
metodologia de GPT necessitam ser descritos em um manual, sendo este, forma de
treinamento para 0s novos colaboradores da empresa e material para atualizar os operadores ja
habituados com o método. Segundo Antunes et al. (2008), rotinas e melhorias séo
fundamentais, assim como estabelecer prioridades, para que seja realizada boa implantacédo e
controle das ferramentas do métodolo. Os autores salientam ainda a relevancia do

envolvimento dos colaboradores na evolucéo dos resultados.

Sendo assim, a partir das experiéncias observadas na realidade da empresa analisada
no trabalho de forma geral e no ambiente de chdo-de-fabrica de maneira especifica, busca-se
elaborar e propor um método de auditoria da metodologia GPT para o setor moveleiro. Este

modelo também foi proposto considerando o embasamento tedrico acerca dos principios,



conceitos e técnicas da producdo enxuta/Sistema Toyota de Producdo baseados nos relatos de
Shingo (1996) e da TOC, segundo Goldratt (2011).

A problematica em questdo consiste na real necessidade de monitoramento continuo
dos indicadores de gestdo propostos na metodologia GPT, de maneira que as metas
estabelecidas sejam amplamente alcancadas. Para assegurar a busca as metas e para que todos
tenham acesso as informacdes e resultados obtidos, faz-se necessario a proposi¢cdo deste
método de auditoria. Complementarmente, a gestao visual é uma das ferramentas utilizadas e

evidenciadas no desenvolvimento do presente trabalho.

Gerenciamento visual é, junto com o mapeamento de fluxo de valor, uma das
ferramentas mais importantes dentro da filosofia Lean. Teixeira e Merino (2014) afirmam que
com a gestao visual € possivel encontrar meios mais eficientes para entender a situacdo atual e
colaborar com o processo de melhoria continua de uma organizacdo. No mesmo caminho,
Lean Institute Brasil (2009) define Gestdo Visual como um sistema de planejamento, controle
e melhoria continua que integra ferramentas visuais simples que permitem compreender a

situacdo atual da empresa.

A sistematica de controle e monitoramento visa fornecer, no momento certo e para as
pessoas necessarias, 0s elementos relevantes para a tomada de decisdo. Mais do que dados,
consiste na disponibilidade das informagdes corretas de forma atualizada a qualquer momento
do tempo. Esta sisteméatica faz com que o processo de gestdo do posto de trabalho seja

efetivamente consolidado no ambito da organizacao.

Dentre as principais etapas do método de auditoria da metodologia GPT, faz-se
necessario estabelecer periodos de coleta de informacGes, bem como atualizagdo para 0s
operadores de forma periddica, com o intuito de envolvé-los na evolugdo do trabalho. Deste
modo, busca-se oportunizar o envolvimento do operador no levantamento de ideias para
implementacdo de melhorias, por meio de contato com gestores, diretamente nos postos de
trabalho.

O presente trabalho, atraves da rotina de monitoramento e auditoria da metodologia
GPT, também fornece robustez & gestdo da producdo, bem como ao setor de PCP —
Planejamento e Controle da Producdo, visto que, para Tubino (2017), este estabelece a real
capacidade da fabrica e orienta a producdo no que tange a sua evolugdo no curto, medio e
longo prazo.



O objetivo do artigo, portanto, consiste em prover de maneira consistente um método
de auditoria também baseado nas ferramentas propostas pelo STP e TOC, de modo que a
empresa possa envolver de maneira sistematica seus colaboradores e promover alavancagem
dos resultados econémicos da empresa. Estes por sua vez, ao estarem envolvidos com as
melhorias implantadas no ambiente fabril, passam a ter papel fundamental no
desenvolvimento da empresa de forma a disponibilizar método pratico para resolucdo de
problemas no chédo-de-fabrica. Os colaboradores deixam de ser apenas uma ferramenta

mecanica e contribuem significativamente nas melhorias do posto de trabalho.

Ao se identificar as barreiras na implementacdo de ferramentas Lean, torna-se evidente
a dificuldade em manter controle adequado dos resultados, bem como fazer a manutencéo das
metas atingidas. Desta forma, o presente trabalho prop6e um método de controle e
monitoramento da metodologia GPT — Gestdo do Posto de Trabalho. Dentro deste contexto,
sera desenvolvida pesquisa-acdo e estudo de caso de uma implantacdo da metodologia GPT

em uma empresa de médio porte do setor moveleiro.

Apds a revisdo bibliografica conceitual, € descrito o método usado para elaborar o
processo de auditoria e manutencdo das melhorias realizadas nos postos operativos. O estudo
analisa todas as etapas propostas no método e os pontos contemplados pela auditoria. A
conclusdo do artigo expde as caracteristicas observadas ap6s o estudo e apresenta analise
critica quanto a melhorias e pontos positivos.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica busca apresentar a fundamentacdo tedrica para o
desenvolvimento e aplicacdo da metodologia proposta. Basicamente, busca-se apresentar 0s
conceitos de Planejamento Hierarquico de Producdo com o intuito de se situar no nivel mais
relevante em termos de Gestdo do Posto de Trabalho, ou seja, o nivel operacional controle. Os
principios e técnicas do STP e TOC séo relevantes no sentido em que fundamentam todo o
processo de busca pela melhoria continua dos ativos da Empresa, preconizados pela
abordagem GPT. Por fim, apresenta-se a metodologia GPT com o objetivo de nivelamento

tedrico para a proposi¢cdo do método de auditoria GPT.
2.1 Planejamento Hierarquico de Producao (PHP)

O planejamento hierarquico de producéo é um processo de desagregacgdo, que se inicia
com uma visao mais ampla, passando a segregar o plano em elementos cada vez menores e

mais definidos. Vitzthum (2017), afirma que as solugdes de problemas individuais do PHP
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sdo combinadas em uma solucdo geral no sistema produtivo. Assim, Vollmann (2006),
apresenta as dimensdes do planejamento em trés niveis: Estratégico, Tatico e Operacional. As
dimensbes do planejamento devem estar vinculadas ao horizonte de decisdo e operacdo de
cada nivel do planejamento hierarquico, ou seja, devem ser tratadas segundo a 6tica de longo,
médio e curto prazo.

Dentro do escopo do Planejamento Operacional (curto prazo), encontram-se as
atividades envolvidas com a funcéo controle e referem-se basicamente a verificacdo de como
as sequéncias de producdo propostas, bem como as eficiéncias dos equipamentos que
realmente ocorrem na producéo, acontecem na realidade pratica. As atividades de controle séo
muito importantes para realimentar o Sistema de Planejamento e Programacao com dados que
tenham a acuracidade necessaria.

Cabe salientar que a funcédo controle de producédo busca coletar e analisar informacdes,
permitindo que no curto prazo o planejamento seja executado com a quantidade de materiais,
maquinas e pessoas ideais, como explica Antunes (2008). Ao passo que as atividades diérias
sdo realizadas, cabe ao PCP acompanhar a utilizacdo dos recursos, tais como a eficiéncia dos
equipamentos, otimizacdo dos materiais, qualificacdo dos colaboradores, aderéncia aos prazos
estabelecidos e possiveis indicadores de satisfacdo do cliente, como por exemplo, problemas
de qualidade, devolucdo de produtos, atrasos. Os resultados observados pela equipe de PCP
devem ser avaliados e expostos a geréncia e decisdes sejam embasadas em fatos.

Sendo assim, salienta-se que, no ambito da funcéo controle, se desenvolve a Gestdo do
Posto de Trabalho e, por conseguinte, o desenvolvimento da metodologia de auditoria da GPT
busca garantir e potencializar a obtencdo dos resultados aderentes ao processo de
Planejamento conduzido na empresa.

A operacionalizacdo do método GPT utiliza alguns conceitos propostos pelo Sistema
Toyota de Producdo (STP) e Teoria das Restricbes (TOC). Os conceitos sdo fundamentais
para assegurar que todo o processo garanta constantemente a busca pela melhoria continua
dos ativos da Empresa e desta forma, sustentar o funcionamento da metodologia GPT.

2.2 Sistema Toyota de Producéo (STP)

Em relacdo ao Sistema Toyota de Producdo que, segundo Liker (2009), nasceu e
evoluiu com base em metodologias desenvolvidas através de geracdes focadas em reducédo de
desperdicio e otimizacdo de processos produtivos. Com metodos convencionais, porém

filosofias diferenciadas, a Toyota conseguiu alcangar lucros maiores que seus concorrentes no



periodo. O GPT utiliza estes métodos na rotina produtiva no que tange reducdo de
ineficiéncias.

A principal analise do método foca perdas em processos. Segundo Shingo (1996), o
STP tem por premissa a eliminacdo total das perdas. Afirma que existem sete tipos de perdas:
superproducdo, espera, transporte, processamento, defeitos, estoques e movimentagéo.
Contudo, para Antunes (2008) devem ser consideradas, ainda, perdas energeéticas,
ergondmicas e ambientais. O GPT foca na eliminacdo destas perdas com planos de agédo
focalizados nas andlises das reuniGes de rotina. Sendo assim, as melhorias no processo
produtivo estdo conectadas diretamente as melhorias continuas embasadas em ferramentas e

métodos cientificos.

Uma das ferramentas utilizadas na focalizacdo de esforcos para reduzir perdas
produtivas na metodologia GPT é o método de mapeamento do fluxo do produto e materiais
(processo e operagdes) proposto por Shingo (1996). Nele identificam-se no chao-de-fébrica, o
tempo utilizado na transformacdo da matéria-prima em produto acabado. Desta forma,
estratificando processamento, inspecdo, transporte e espera (processo e lote), é possivel
identificar pontos potenciais de melhoria reduzindo seu tempo de atravessamento. Apds a
constatacdo da ideia, deve-se estruturar planos de acdo no intuito de determinar detalhes da
realizacéo da atividade.

Para Ohno (1997), houve quebras de paradigmas de producdo que até a metade do
século XX suportavam conceitos da revolucdo do inicio do século. Assim, a Toyota passou a
analisar as operacGes dos seus processos produtivos. Shingo (1996) demonstra que a producéo
¢ formada por uma rede de operacOes e processos posicionados em eixos que se

interseccionam. Ainda afirma que a atencdo deve ser focada nos processos.

Importante salientar que, além de aplicar uma ferramenta, deve-se treinar e envolver
os colaboradores para promover a evolucdo do conhecimento entre todos. Além disso, a
valorizacdo do funcionario proporciona oportunidade de expor e contribuir com o trabalho.
Liker e Hoseus (2009) relatam que o operador treinado e experiente é o profissional que
detém maior conhecimento sobre o processo produtivo, uma vez que esta em contato

constante com a maquina ou 0 processo em questao.

Por fim o STP, para Liker e Hoseus (2009), propbe que além das ferramentas e

treinamentos com o0s envolvidos no intuito de evoluir continuamente, a instituicdo mude sua



cultura e incentive trabalhos de melhoria continua. O GPT foca na mudanga de cultura e a

auditoria proposta neste estudo visa fortalecer a mentalidade de evoluir continuamente.
2.3 Teoria das Restri¢cdes (TOC)

A outra base do GPT foi desenvolvida por Goldratt (2011), a Teoria das Restri¢cdes
(TOC - Theory of Constraints). Esta teve inicio em desenvolvimento de um software para
PCP. O autor diz que a meta da organizacdo é a lucratividade no presente e futuro. O autor
coloca condigdes basicas ao mirar o atingimento: satisfazer colaboradores e clientes sempre.
Assim, uma restricdo se define como um limitante para alcancar melhor performance e por
consequéncia atingir a meta. Para Umble e Srikanth (1995), existem diferentes tipos de
restricdes. Podem ser de natureza gerencial, comportamental, de capacidade, de suprimentos,

mercadologica e logistica.

De acordo com Goldratt (2011), € preciso que o aprimoramento dos processos seja
continuo no intuito de atingir exceléncia na performance a longo prazo. Assim, ao passo que 0
processo como um todo evolui, as restricdes sdo elevadas a um novo patamar. A tendéncia das
empresas que adotam a TOC na producdo como seu meta é conseguir mudar suas restricoes
para a area de vendas. Sendo assim, Goldratt (2011) decide estruturar um método de melhoria

continua baseado nas restri¢cbes do sistema em questéo.

No ambiente fabril, é preciso diferenciar qual recurso se configura como gargalo. Para
Antunes et al. (2008) gargalo é configurado como recurso cujo a capacidade é inferior a
demanda imposta a ele em um determinado tempo. Adicionalmente, Cox Ill e Spencer (2002),
salientam que restricdo se refere a um fator no qual inviabiliza o atingimento da meta. Estas
podem ser de natureza ndo fisicas tais como procedimentos de seguranca ou politicas
empresariais quanto fisicas, no que concerne a equipamentos, pessoas ou materiais. Goldratt
(2011) afirma que todo e qualquer sistema tem pelo menos uma restricdo. Porém, nem sempre

deve ser considerado como gargalo.

Outro tipo de restricdo € chamado CCR (Capacity Constrained Resources — Recursos
com Restricdo de Capacidade). Antunes et al. (2008) afirma que sdo recursos que
normalmente atendem a demanda, porém devido as variabilidades do sistema produtivo,
podem apresentar restricdo momentanea. Deste modo para se corrigir um problema de recurso
CCR deve-se focar em melhorar sua eficiéncia produtiva. Para reduzir os CCRs as melhorias
devem ser direcionadas para reduzir variagbes nos processos, como: (padronizar setups,

melhorar manutengé&o, sincronizacdo da producao...).



Por fim, cabe ressaltar que, tanto os recursos considerados gargalos quanto 0s recursos
CCRs, devem ser monitorados e controlados no que tange a gestdo do chao-de-fabrica, uma
vez que ambos podem restringir a producdo. Em termos de controle e gestdo, os CCRs podem
ser até mais complexos de serem monitorados, uma vez que nem sempre se configuram como
restricdo do sistema. Por outro lado, os recursos definidos como gargalo, séo previamente
definidos e desta forma se tornam mais previsiveis no que tange seu funcionamento

operacional.
2.4 Gestdo do Posto de Trabalho (GPT)

Os principios, conceitos e técnicas oriundos do STP e da TOC séo fundamentais para
assegurar que todo o processo garanta constantemente a busca pela melhoria continua dos

ativos da empresa e desta forma, sustentar o funcionamento do método GPT.

No que tange o método da GPT, o foco consiste em aumentar a eficiéncia operacional
dos ativos sem realizar investimentos significativos num primeiro momento e gastar o0 minimo
possivel dentro da organizacdo. Para tanto, alguns indicadores precisam ser determinados,
implantados e monitorados. O trabalho precisa ser sistematico e controlado constantemente.

Deste modo os resultados s@o substancialmente potencializados.

Fam et. al. (2018) afirma que o OEE ajuda na medigdo do sistema produtivo ao visar o
atingimento da melhor performance possivel. Desse modo, no intuito de medir e controlar a
eficiéncia das maquinas é utilizado o indicador OEE (Overall equipment efficiency) nos
recursos ndo gargalo e TEEP (Total effectiveness equipment performance) para 0s recursos
gargalo. A diferenca entre OEE e TEEP é o tempo considerado no denominador. Para
recursos gargalo, calcula-se o TEEP, para ele é considerado o tempo disponivel. As demais
maquinas utilizam o tempo disponivel menos as paradas programadas e calcula-se 0 OEE. Os

indicadores sdo representados no calculo como pgopa;-

Deste modo é necessario avaliar minuciosamente como sera considerado cada uma das

maquinas monitoradas. O calculo dos indicadores mencionados € feito da seguinte maneira:

1 Tempo de produgido do produto i X Quantidade do produto i

Hglobal = Tempo Disponivel

Equagdo 2.1 fLgiepar NO POSto operativo.

O calculo também pode ser realizado atraves do desdobramento da equacéo geral em

indices parciais. S&o eles indice do Tempo Operacional (ul), indice de Performance
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Operacional (u2) e indice de Produtos Aprovados (pu3). Assim, de acordo com Nakajima
(1989) a férmula do (ug) global é:

Hglobal = M1 X Hz X U3
Equacdo 2.2 OEE em um posto operativo.
O indice do Tempo Operacional (u1) apresenta o percentual de tempo em que a
maquina ficou disponivel para operar, subtraindo o somatério do tempo de maquina parada

em relacdo ao tempo total, dividido pelo tempo total. O tempo disponivel varia no célculo de

OEE e TEEP como descrito anteriormente. Portanto:

(Tempo Disponivel — Y, Tempo paradas)
My =

Tempo Disponivel

Equaco 2.3 Calculo de indice do Tempo Operacional (u1) do ativo.

O indice de Performance Operacional (p2) avalia o Tempo de Producdo Total e o
tempo em que a maquina nao estd operando na velocidade determinada ou paradas

momentaneas. A férmula é:

_ (Tempo de Produgao Total — Y. Queda de Velocidade)
- Tempo de Producao Total

M2

Equaco 2.5 Calculo do Indice de Performance Operacional (u2).

Ja o Indice de Produtos Aprovados (u3) avalia o tempo de operac&o real e o tempo em

que foi produzido refugo e retrabalho. Desse modo:

_ (Tempo de Operagao Real — Y. Tempo (Refugo + Retrabalho))

Hs Tempo de Operacao Real

Equac&o 2.4 Calculo de indice de Produtos Aprovados (u3).

A operag&o visa buscar otimizagdo em termos de eficiéncia e atendimento ao prazo,
portanto, para Antunes (2013) é imprescindivel que haja trabalho conjunto dos responsaveis
de &reas como qualidade, PCP, engenharia de produto, produgdo, manutencdo, processo,
preparacdo de maquinas e outras julgadas necessarias. A partir disto, é preciso desenvolver
atividades de gestdo das acOes propostas e implantadas. O objetivo da equipe deve ser
melhorias nos recursos gargalo, CCR e recursos com problemas relacionados a geragdo de

retrabalho.



Os indicadores descritos acima (OEE/TEEP) visam integrac&o entre as areas descritas.
Segundo Busso et al. (2013), o OEE é uma ferramenta que tem sido adotada em inddstrias que
necessitam ter elevada disponibilidade em seus equipamentos. Desse modo, a medicdo deve
conter os motivos pelos quais as metas de eficiéncia ndo foram atingidas. Para Antunes et al.
(2008), esta analise precisa estar atrelada as ferramentas do STP e mirar a reducdo de tempos
de setup e outros tipos de preparacdo de maquinario. Para asim aumentar a disponibilidade do
equipamento e assim atender as demandas comerciais. Ainda, afirma que o método GPT ¢

baseado em trés pilares: i) Visdo sistémica ii) Integracdo iii) Foco em resultados.

As informagdes devem ser coletadas a partir de um diario de bordo elaborado pela
equipe. O diario de bordo fornece informacgdes como quantidades produzidas, motivos e
tempos de paradas, tipos de avarias. A partir destes dados, é possivel realizar diversas analises
e obter o rendimento global do equipamento. Assim sendo, é possivel direcionar os esforcos
em resolver as agdes com os recursos disponiveis, além de maximizar o uso dos equipamentos

para alcancar melhor aproveitamento dos ativos.

A implementacdo do método GPT, segundo Antunes (2013), busca atingir algumas
metas no sistema produtivo. Principalmente melhorias de efetividade nos recursos gargalo,
controlar a rotina dos equipamentos, gerir o sistema produtivo de maneira global, focalizar
acoes de melhoria nos postos de trabalhos que oferecem restri¢fes ao sistema, definir a real
capacidade produtiva de acordo com os gargalos, propiciar entendimento aos operadores
sobre as prioridades de melhoria. Para o bom funcionamento do método, devem ser realizadas

as seguintes etapas:
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1 — Definir colaboradores a serem envolvidos na implantagdo do método GPT:
construir matriz de responsabilidades;

2 — Codificar uma tipologia padrio para registrar as causas de parada dos postos de
trabalho;

3 — Definir como serd feita a coleta de dados: sgftware ou diario de bordo (DB)
manual;

4 — Definir a forma de registro dos dados: planilha eletrénica ou painel de gestio
eletronico;

5 — Definir os postos de trabalho a serem monitorados;

6 — Definir a rotina de coleta e substituigio dos DBs;

7 — Definir o método de gestdo do posto de trabalho como o método a ser utilizado nos
postos de trabalho monitorados;

8 — Treinar os colaboradores envolvidos com o método GPT;

9 —Registrar todas as anotagées do dia a dia da producdo nos DBs ou coletores
eletronicos de dados;

10 — Digitar os dados em planilha eletrénica ou painel de gestdo eletrénico;

11 — Obter e analisar os valores iniciais do OEE e demais indices de eficiéncia a partir
da planilha eletrénica ou painel de gestdo eletronico;

12 — Implantar gestio visual.

13 — Estabelecer metas para os indicadores de eficiéncia operacional;

14 — Elaborar planos de agfo (PA) de melhorias com o objetivo de elevar os indices de
disponibilidade (ul), desempenho (u2), e qualidade (u3).

15 — Implementar as a¢bes de melhoria propostas no plano de agdo.

Figura 1 - Etapas da Implantacédo do GPT. Fonte: Adaptado de Antunes et al.(2013)

O método de auditoria proposta tem como requisito a execucdo e implantacdo do
método GPT de acordo com as etapas descritas na figura 1. Além disso, segundo Antunes
(2013) é necessario que haja manutencdo da rotina GPT. Portanto, a auditoria serve como
base para evolucdo do método e auxilio no monitoramento dos planos de acdo (PAs) de

acordo com a etapa 14, no intuito de aprimorar a eficiéncia do sistema produtivo.

Estas acOes sdo estruturadas pelo método PDCA (Plan, Do, Check, Act), e estdo
intrinsicamente ligadas as técnicas GPT. A equipe precisa estruturar as atividades a serem
realizadas, fazé-las, auditar o andamento do trabalho com a andlise de dados e reunides
periddicas, e levantar e implantar acdes no intuito de melhorar as eficiéncias dos postos

operativos analisados no trabalho. A manutencdo do trabalho deve ser acoplada a rotina de
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trabalho da equipe e as melhorias realizadas continuamente. No entanto, a partir do segundo
ciclo do PDCA deve-se alterar o P (planejar) por S (padronizar), como propde Falconi (1994).
A padronizacéo visa estipular novos procedimentos operacionais com a finalidade de manter

os resultados alcancados e melhora-los através de acdes.

Dentro deste conceito deve-se estipular uma rotina de anélise dos trabalhos
sistematica. As atividades no gemba (chdo-de-fabrica), problemas de processo, e acles
determinadas para a manutencéo e elevacdo dos OEEs precisam ser monitorados. Os planos
de acdo sdo monitorados com a ferramenta 5W2HG (o que - what, quem - who, quando -
when, por qué - why, onde - where, como - how, quanto custa — how much e qual o retorno
financeiro de cada acgdo - gain), demandam atencdo aos prazos e resultados esperados.
Portanto, vé-se necessario implantar agenda de reunides de analises dos resultados alcancados

com as ferramentas utilizadas no GPT.

O método GPT demanda acompanhamento constante das atividades. Para tanto,
Antunes et al (2008) propde a realizagdo de reunides diarias analisando os motivos de ndo
producdo do dia anterior dos recursos controlados e proposicdo de melhorias. Esta ndo deve
passar de quinze minutos e 0s participantes sdo supervisores e profissionais julgados
necessarios por motivos pontuais, como por exemplo, manutencdo, seguranca ou qualidade.
Uma reunido semanal com a finalidade de analisar a evolugao dos recursos e por fim, reunido
mensal junto com gerentes para demonstrar o que foi realizado, apresentar PAs e avaliar

prazos, pendéncias e status de implantacdo dos mesmos.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia deste artigo € dividida em duas partes. O método de pesquisa utilizado
é pesquisa-acdo. J& o método de trabalho é elaborado baseado nos principios citados pelo
método de estudo de caso. Este ird descrever atividades praticas para a execu¢do do trabalho e

detalhar as etapas utilizadas.

3.1 Método de Pesquisa

A realizagdo desta pesquisa buscou utilizar-se feita tanto do método Estudo de Caso

qguanto pelo método Pesquisa-Acdo. Buscou-se utilizar os dois para coletar e analisar as
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informagdes requisitadas na pesquisa para solucionar na teoria e pratica o problema. Assim,

fazer uso do que é adequado para o desenvolvimento do trabalho.

O desenvolvimento do trabalho foi elaborado a partir do estudo de caso de uma
empresa moveleira. Porém o desenvolvimento do método de auditoria foi realizado em
conjunto dos colaboradores, que auxiliaram a elaborar os pontos chave expostos no método.
Apesar de ter sido desenvolvido especificamente para a empresa em questdo, a maioria dos
elementos podem ser aplicados em outras empresas contempladas pela metodologia GPT.
Thiollent (1998) afirma que o objetivo da pesquisa-acdo deve ser voltado para produzir
conhecimentos que podem ser utilizados além da pesquisa local. Neste caso a Pesquisa-Ac¢ao

visa elaborar a solugdo para um problema prético.

No presente trabalho a Pesquisa-Acdo é utilizada na parte exploratéria, pois vé-se
necessario a coleta de dados junto aos colaboradores, bem como intervencGes participativas
para avaliar as necessidades encontradas. Para Thiollent (1998) na Pesquisa-A¢do 0s
pesquisadores intervém de maneira consciente e 0S outros participantes sdo ativos no

processo.

Na parte conclusiva do trabalho, onde foi reduzida a quantidade de entrevistas e
participacdo ativa dos colaboradores, foi necessario maior detalhamento das teorias propostas.

Nesse aspecto o estudo de caso foi usado.

Yin (2001) avalia que o método Estudo de Caso € utilizado em situagdes onde se
examinam eventos contemporaneos, mas ndo € possivel alterar comportamentos relevantes. A
metodologia utiliza observacdo direta e série de entrevistas sistematicas. No entanto a coleta e
dados pode ser feita por outras maneiras. Um exemplo disso é a observacao dos participantes
das atividades. Roesch (1999) avalia que existem ainda outras caracteristicas do estudo de
caso: i) adequado para andlise de processos organizacionais; ii) expde fendmenos de varias

perspectivas; iii) estuda fenbmenos dentro de seu contexto com profundidade.

As situagdes em que o método Estudo de Caso se aplicam para Yin (2001) sdo
investigagcOes empiricas. Servem para contextualizar um fendmeno contemporaneo em uma
situacdo real. Principalmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo bem

claros.

Na realizacdo do trabalho foram realizadas visitas na empresa no intuito de analisar a
situacdo do GPT e propor uma metodologia para controlar e melhorar as atividades

executadas. Desse modo, ao considerar as particularidades apresentadas em empresas do ramo
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moveleiro, este estudo visa consolidar rotina de auditoria das atividades relacionadas a gestéo
do posto de trabalho.

A partir das dificuldades encontradas pelos colaboradores da empresa, foram
realizadas entrevistas com 0s responsaveis pelas atividades internamente. Yin (2001) salienta
que o estudo de caso pode ser dividido em holistico e incorporado. O primeiro utiliza uma
unidade de anélise, ao passo que o segundo avalia multiplas unidades para anélise. Portanto

estar em contato direto nas acdes teve papel fundamental na elaboracdo do método.

A coleta de informacdes se da atraves de evidéncias e Yin (2001) expBe principios na
intencdo: i) usar varias fontes de evidéncia; ii) elaborar um banco de dados com as

informacgdes necessérias; iii) manter o elo entre as evidéncias analisadas.

3.2 Método de Trabalho
O método utilizado para a realizagdo do presente artigo seguiu as seguintes etapas:

Etapa 1: escolha do tema do trabalho e realizagdo de uma ampla pesquisa
bibliogréafica sobre a teoria que sustentou o desenvolvimento do presente trabalho.

Etapa 2: definicdo da empresa de acordo com critérios de acessibilidade a
informagdes e disponibilidade dos colaboradores;

Etapa 3: em parceria com a empresa, definicdo dos colaboradores envolvidos no
trabalho;

Etapa 4: realizacdo de um conjunto de entrevistas com profissionais da Empresa,
buscando desenvolver uma ampla analise de dados e informacgdes coletadas dos postos
operativos considerados recursos restritivos, recursos estes que séo analisados pela Empresa,
de acordo com sua importancia no sistema produtivo ao identificar suas restricdes (CCR e
gargalo);

Etapa 5: acompanhamento in loco da rotina de registro de informacdes, além da rotina
de reunibes derivadas da metodologia GPT e das atividades de auditoria das acOes de
melhoria propostas no GPT;

Etapa 6: analise detalhada, junto aos responsaveis da empresa, dos valores de OEE e
Check List organizacional a partir das informac@es historicas registradas;

Etapa 7: elaboracdo, em conjunto dos colaboradores, da proposicdo do meétodo de
auditoria a partir da realidade e atividades observadas na Empresa.

Etapa 8: estruturacdo e redacgéo final do presente trabalho.
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A Figura 2 abaixo ilustra 0 método de trabalho de 8 etapas:

1. Definicdo tema e 2. Escolha de
pesquisa empresa acessivel e
bibliografica disponivel

3. Definicao dos
colaboradores
envolvidos

6. Andlise junto aos 5.
responsaveis dos Acompanhamento

4. Escolha dos

equipamentos a
serem auditados

resultados de OEE e in loco dos registros
Check List e atividades GPT

7. Elaborar e propor método
de auditoria a partir da
realidade e atividades
observdas na empresa

8. Entregar e
apresentar o
trabalho

Figura 2 - Método de Trabalho (Fonte: O Autor)

4. DESCRICAO DO CASO E PROPOSICAO DO METODO DE AUTORIA GPT
4.1 Descri¢do do Caso

A empresa foi selecionada devido a incipiéncia de indicadores de produgéo e o grande
potencial produtivo gracas a demanda internacional. Ela esta situada na cidade de Nova Prata
na regido serrana do Rio Grande do Sul e atua no ramo de méveis de madeira macica e MDF.
Seus principais clientes estdo localizados nos mercados norte-americano e europeu. O
portfdlio de produtos da empresa é variado e busca atender as demandas no Brasil e mercado
externo. No momento este mercado vem crescendo com a volta do aquecimento econdémico
do hemisfério norte. O foco na operacdo estd em buscar constantemente melhorias de
processos, reducdo de custo e padronizacdo. Para se atingir esses objetivos tem-se utilizado

algumas ferramentas do conceito Lean de producao.

A parte produtiva esta dividida em duas fabricas. A primeira delas é voltada para a

producdo de alto volume e esta organizada para atender grandes demandas do mercado
15



externo. Este tipo de mdvel exige alta eficiéncia produtiva para atender os prazos. A segunda
delas foi estruturada para manufaturar méveis montados e linhas de mercado interno. Os lotes
para mercado interno sdo menores e exigem alta flexibilidade produtiva. Com este cenario, é
essencial a estruturacao de indicadores de eficiéncia fabril e metas estruturadas de acordo com
a capacidade. A partir de indicadores e controles consistentes, a empresa espera atingir melhor
organizagdo dos postos operativos bem como melhorar constantemente o desempenho das
células de producéo.

Para otimizar os resultados das ferramentas GPT, é necessario envolvimento dos
gestores empresariais da Organizacdo. Participacdo e cobranca por metas potencializa e
motiva os operadores a atingirem o solicitado. Desta forma, buscou-se envolver profissionais
de todas as areas envolvidas com a producdo: manutencdo, qualidade, seguranca, engenharia
de produto, supervisores, ferramentaria e gerentes. A organizacdo e engajamento destes
profissionais foi realizada por meio de entrevistas.

As visitas na empresa foram feitas semanalmente em um periodo de 6 meses. A partir
da anélise das dificuldades encontradas no gemba, principalmente através de conversas com
operadores e responsaveis pela producdo, evidenciou-se a elaboracdo de um conjunto de
atividades sustentadas pela metodologia GPT com a finalidade de melhorar a eficiéncia
produtiva e reduzir desperdicios como estoque intermediario e superprodugdo de alguns

postos operativos.

A selecdo das maquinas monitoradas e auditadas seguiu a logica de Goldratt (2011),
em que prioriza o foco de acBes nos recursos restritivos, sejam eles CCR (Capacity
Constrained Resources) ou gargalo. Desta maneira, apds reunides com os gestores, foram
selecionadas 8 maquinas inicialmente. Até o final da analise haviam 22 postos operativos
sendo analisados. Destes, 20 foram considerados CCRs e o indicador usado foi 0 OEE. Nos

recursos gargalo utilizou-se TEEP calculado em relacéo ao tempo total disponivel.

A coletada de informacgfes para célculo dos indicadores foi realizada por meio de
diarios de bordo e, onde foi possivel, optou-se por instalar um procedimento de coleta
semiautomatica através de software em computador. O apontamento monitora as atividades
da maquina e exple detalhadamente os motivos pelos quais 0 recurso ndo operou em

determinados periodos. Este apontamento possibilita a determinacao do indicador OEE.

O indicador exige que os tempos de ciclo dos produtos em cada maquina estejam

atualizados e corretos. Caso esta situagdo ndo seja encontrada na realidade da empresa, faz-se
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necessario um processo de cronoandlise e tomada de tempos. Contudo, a situacdo inicial da
empresa media a producdo por meio de unidades especificas para cada processo. Por
exemplo: m2 de painel/hora, m linear, m3 de corte. Portanto, foi necessario medir os tempos
das pecas em cada processo. Esta coleta de tempos de ciclo exige esfor¢o inicial, porém

propicia informacdes consistentes para analise produtiva.

O gerenciamento das informaces coletadas tanto no indicador OEE quanto nos Check
Lists semanais sdo documentadas e discutidas em reunifes periodicas. Para o indicador de
eficiéncia, foram realizadas reunides incialmente duas vezes por semana até atingirem a meta
inicial determinada. Assim que a meta foi atingida, a reunido passou a ser semanal. Nas
reunides participaram um membro por setor solicitado.

Com as saidas do sistema bem determinadas, estabeleceu-se rotina de auditoria e
melhorias na empresa. Para que esta etapa seja possivel, foi imprescindivel a realizacdo de
treinamentos e capacitagdes no preenchimento de diarios de bordo, digitalizacdo das

informagdes e entendimento conceitual.

Os dados gerados viabilizam a gestdo do sistema por meio de reunides com gerentes,
supervisores bem como a estruturar o método de auditoria proposto no presente trabalho. E
importante que os resultados alcancados sejam relatados e discutidos no intuito de expor a
evolucéo do trabalho.

Os planos de agdo gerados pelo monitoramento GPT seguem rigoroso controle de
aderéncia a prazos, custos e ganhos. Nas reunifes de OEE sdo analisadas possiveis acdes de
melhoria para posterior avaliacdo de custo e retorno financeiro, pelo setor de melhoria. Este é
um momento em que o operador pode expor suas ideias e dificuldades para todos os setores
administrativos envolvidos. Cada acdo € monitorada pela ferramenta 5SW2HG e possui um
responsavel. Este deve concluir a acdo dentro do prazo estipulado. Na gestdo visual de cada
posto operativo sdo expostas as 5 a¢Oes prioritarias com a finalidade de criar ambiente de auto
cobranca.

Os indicadores GPT sdo expostos no gemba por meio de quadros em que 0s
colaboradores se envolvem no preenchimento e as informagdes sdo auditadas periodicamente
pelos profissionais de melhoria continua. Além do OEE, pareto de paradas, Check List
(auditoria interna descrita a seguir) e planos de acdo prioritarios, fica exposto o
sequenciamento de producdo proposto pelo PCP naquela maquina. O preenchimento € feito
pelos operadores logisticos e expde as atividades a serem realizadas. Também participam o

setor de ferramentaria e manutengdo no que tange dispor as ferramentas necessarias para a
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realizacdo dos setups. O operador aponta no quadro quando conclui cada lote de producao.
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Figura 3 - Quadro GPT. Fonte: Setor de Melhoria Continua.

O diario de bordo é preenchido pelos operadores para evidenciar as paradas de
maquina (programada ou n&o) e o tempo de duragdo. O preenchimento do indicador OEE nos
quadros GPT é feito pelo setor de melhoria diariamente. Ja o Check List (com fotos das ndo
conformidades constatadas pelos auditores) é atualizado semanalmente. O grafico de paradas
semanal também fica exposto com a finalidade de expor as dificuldades e dessa forma
melhorias serem desenvolvidas.

Para a realizacdo do Check List, selecionou-se uma equipe de auditores (com a
restricdo de ndo ser o responsavel pela area) e realiza-se a auditoria em horario/turno aleatorio
na semana. O auditor deve questionar e verificar junto ao operador da maquina. Os cargos dos
auditores s@o diversos (supervisores, facilitadores, analista de qualidade, analista de
processos). Esta configuracdo visa que todos os responsaveis da area de apoio estejam
atualizados sobre os processos principais de processamento do produto. A discussao dos
pontos levantados de cada operacdo é feita em uma reunido semanal onde todos os auditores
discutem os dados levantados e decidem melhorias pontuais para as inconformidades
constatadas. Para que o fluxo ndo pare durante o tempo de auditoria, € preciso acionar um
facilitador capacitado apto a operar.

De acordo com cada maquina é elaborado um tipo de Check List. A maioria das

maquinas segue um padrao, pois apresentam caracteristicas semelhantes. A partir do momento

18



em que meta é atingida, o recurso passa a ser auditado quinzenalmente. Contudo volta a ser
semanal caso apresentar resultado inferior a meta estipulada.

A elaboracdo do método de auditoria proposto neste trabalho teve como base a
estrutura de Check List e rotina OEE. O bom funcionamento das rotinas diarias reflete em um
resultado melhor na auditoria. A qualidade dos dados coletados foi aprimorada com
treinamentos. A agéo trouxe resultados, melhor acuracidade nos indicadores e efetividade das
acOes de melhoria. Outra demanda do processo € a precisdo na medicdo dos tempos de ciclo
dos produtos em cada maquina processados. Visto que este tempo serve como balizador para
os indicadores que compde o OEE (indice do Tempo Operacional (ul), Indice de
Performance Operacional (u2) e indice de Produtos Aprovados (u3)).

A partir da rotina de reunides, foram elaborados planos de acdo. Individualmente é
analisado a viabilidade juntamente com o custo e tempo de retorno financeiro. A ferramenta
utilizada na auditoria das a¢cdes é 5SW2HG. Para se ter uma ideia, durante o periodo analisado,

0 numero de acdes por setor foi:

SETOR Abertas Concluidas
Manutencéo 14 347
Producéao 0 235
Processos 0 29
PCP 1 28
Qualidade 0 23
Engenharia 1 18
Ferramentaria 0 17
Tl 0 14
Seguranca 0 13
TOTAL 16 724

Figura 4 - Agles por Setor. Fonte: Setor de Melhoria Continua

O atendimento aos prazos estipulados e 0 engajamento da gestdo foram fundamentais
no sucesso da metodologia. O setor de melhoria continua foi responsavel por cobrar as

atividades e auxiliar a instaurar a cultura de melhoria continua.

4.2 Proposi¢do do Método de Auditoria GPT

A experiéncia observada na realidade da pesquisa-acao e estudo de caso em questdo,
mostrou que os conceitos desenvolvidos durante a construcdo dos sistemas de producédo
enxuta tém sido estudados, adaptados e implementados nos sistemas produtivos de diversas

organizacOes nos mais diferentes segmentos industriais, em todo o0 mundo.
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No entanto, implementar estes conceitos por si s6 ndo é suficiente, uma vez que eles
devem ser gradativamente introduzidos na cultura organizacional e no comportamento dos
seus colaboradores como forma de consolida-los na gestdo das organizacfes. Neste sentido,
implementado 0 método de Gestdo do Posto de Trabalho (GPT) no ambiente fabril, é
necessario realizar auditorias periodicas para avaliar o grau de implementagdo do mesmo.

A estrutura de auditoria aqui proposta, foi elaborada considerando a realidade e as
particularidades encontradas nas etapas de implantacdo da metodologia GPT na industria
moveleira em questdo. Assim sendo, busca-se propor um metodo de auditoria para fortalecer e
monitorar continuamente a Gestdo do Posto de Trabalho em funcionamento na Empresa.

A auditoria deve ser realizada periodicamente em comum acordo com a empresa
aplicada. No inicio do trabalho aconselha-se realizar mensalmente no intuito de auxiliar na
implantacdo das atividades iniciais. Assim que for constatada a consolidacdo da cultura de
melhoria continua a partir da rotina GPT, a auditoria pode ser realizada trimestralmente. A
manutencdo das praticas implantadas é fundamental para o bom funcionamento e consequente
resultado prético.

A auditoria aqui proposta do método GPT, compreende sete Pontos Chave de analise,
a saber: Conceito, Estrutura, Método, Treinamento, Indicadores, Gestéo e Resultados.

Os Pontos Chave, tem por objetivo avaliar e analisar as seguintes informacoes
relacionadas ao método GPT:

Pontos " .
Informacdes Analisadas
Chave
Conceito Conhecimento dos colaboradores sobre os conceitos,
tanto a nivel gerencial como operacional
Estrutura Estrutura formalizada pela organizagédo para a
implementacao e operacionalizacdo no ambiente fabril
) Nivel de implementagdo de acordo com 0s seus
Metodo P ¢

conceitos

Nivel de treinamento dos colaboradores, bem como a
Treinamento | estrutura para a realizagao de treinamentos existentes
na empresa

Metas estabelecidas para os indicadores de
Indicadores | desempenho, bem como o nivel de conhecimento dos
colaboradores em relagdo aos mesmos
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Rotina de implementacdo e consolidacdo do método

Gestdo GPT no ambito da empresa

Resultados | Resultados obtidos com a implementacdo na empresa

Figura 5 — Pontos Chave de Auditoria GPT. Fonte : O Autor

Desta forma, com base nos sete pontos chave na figura 5, foi elaborado uma série de
perguntas no intuito de monitorar a organiza¢ao no que tange 0s seus postos operativos com a
metodologia GPT implantada. As questfes estdo abaixo elencadas por ponto chave. A
sistematica é realizada ao avaliar cada uma das questdes com pontuacdo de 1 a 5, em que 1
significa ndo atendimento ao requisito e atingir 5 quer dizer que a o contetdo auditado esta
atendido plenamente. As notas estipuladas seguem interpretacdo com base na experiéncia do
auditor qualificado as ferramentas GPT. As informacdes requisitadas estdo separadas por

ponto chave:

Ponto Chave Conceito

Grau de entendimento GPT em nivel Gerencial

Grau de entendimento GPT em nivel Operacional

Nivel gerencial sobre conceitos globais GPT

Conhecimento dos Operadores nos postos operativos monitorados sobre conceitos basicos GPT

Conhecimento e participacdo dos setores de apoio sobre conceitos basicos GPT

Ponto Chave Estrutura

Funcionarios de estrutura GPT sdo suficientes e adequados

Recursos fisicos para implementacao e consolidacdo GPT sdo adequados

Funcionarios de estrutura GPT realizam atividades de acordo com o orientado pelo método

Ponto Chave Método

A priorizagdo dos postos de trabalho monitorados é feita pela analise de capacidade em relacdo a demanda

Os postos de trabalho restritivos (gargalos) estdo identificados e séo de conhecimento geral?

As analises dos indices OEE/TEEP postos de trabalhos monitorados é feita de acordo com 0 método GPT?

O setor de PCP utiliza o OEE para realizar a programacéo da producao e definir o mix de producéo?

Estdo sendo elaborados planos de acdo para melhorar eficiéncia dos recursos monitorados

As acles de melhoria previstas nos planos de a¢do sao realizadas nos prazos previstos?

Areas de apoio participam ativamente das melhorias dos recursos monitorados

A anélise do Indice de Desempenho (pi2) é realizada e usada para cobranca de desempenho

A anélise do indice de Qualidade (u3) é realizada e usada para cobranca de desempenho

O método GPT esta devidamente documentado (Manual, procedimentos, etc)?

Ponto Chave Treinamento

Os envolvidos no método GPT estdo treinados de acordo com suas tarefas

Operadores dos postos monitorados estdo treinados de acordo com suas atividades
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A érea de apoio estd treinada para realizar as atividades GPT designadas

Existe cronograma de treinamento sobre método GPT para as pessoas envolvidas

A empresa disponibiliza recursos adequados para realizacdo de treinamento

Nivel de adogdo e realizacdo de treinamento padrdo do método GPT

Ponto Chave Indicadores

Foram estabelecidas metas para os indicadores de desempenho (uGlobal, u1, u2, u3) do método GPT?

As metas estabelecidas aos indicadores estdo sendo revisadas de acordo com o periodo estabelecido

As metas dos indicadores sdo validadas pelos gestores

Os envolvidos com 0 método GPT compreendem claramente os indicadores e metas

Os operadores dos postos operativos monitorados compreedem os indicadores e metas estabelecidas

Ponto Chave Gestao

Os responsaveis pela implantagdo do método GPT disponibilizam tempo suficiente para as atividades

Os Diarios de Bordo (DB) sdo coletados e substituidos nos postos de trabalho monitorados diariamente

A evolucdo dos indices de eficiéncia (uGlobal, pu1, p2, p3) junto aos postos de trabalho é realizada
diariamente?

A atualizagdo dos gréaficos de Pareto junto aos postos de trabalho é realizada semanalmente?

A atualizagdo dos planos de a¢do (PA) junto aos postos de trabalho é realizada semanalmente?

Planos de acdo estdo sendo elaborados pela média geréncia de acordo com a necessidade?

As reunides de rotina sdo realizadas de acordo com os procedimentos preconizados pelo método GPT?

Existem painéis de gestdo visual em locais visiveis e sdo atualizados na frequéncia estabelecida

Ponto Chave Resultados

Hé evidéncias do aumento do OEE nos postos de trabalho monitorados ao longo do tempo?

Ha reducdo da variabilidade do valor (amplitude) do OEE nos postos de trabalho monitorados?

Existe plano de acdo da auditoria anterior?

As acles decorrentes da Ultima auditoria foram implementadas?

As agdes implementadas refletem aumento do ganho, redugdo dos custos ou ambos na organiza¢éo?

Figura 6 - Informaces por Ponto Chave.

Com as respostas a auditoria, € calculado um percentual médio de atendimento da
maturidade dos itens. O resultado obtém-se através da divisdo das notas avaliadas pelo total
de notas méximas a ser obtido. Em funcdo deste percentual, apresenta-se o grau de

maturidade GPT com a seguinte classificagéo:

Grau de Maturidade GPT Percentual
1 - Nao Iniciado 0% a 30%
2 - Iniciante <30% a 60%
3 - Em Desenvolvimento <60% a 85%
4 - Maduro <85% a 95%
5 - Nivel de Exceléncia <95% a 100%

Figura 7 - Processo de Auditoria - Estagios de Implementacgao
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A classificagdo da figura 7 pode ser utilizada para analisar o nivel macro da empresa
ou setores individuais e equipamentos. No intuito de obter os resultados esperados de
auditoria, devem ser seguidas as etapas do ciclo de auditoria mostrado na figura 8. Este ciclo
de 6 etapas representa 0 método de auditoria GPT proposto. As etapas devem ser realizadas

em conjunto com um responsavel da empresa encarregado da gestdo do método GPT:

1. Reunido

para Definir
Metas

6. Monitorar
Evolucéao dos
PAs

2. Aplicar
auditoria nos
recursos

Ciclo de

Auditoria
5. GP T 3. Montar
Elaboracao RG]
de Planos de Consolidado
Acao (PAs) da Auditoria
\ 4. Analise de /

Resultados
com

envolvidos

Figura 8 — Ciclo de Auditoria GPT - Estagios de Implementacéo

Ao analisar o desempenho das atividades GPT € preciso estabelecer metas de comum
acordo com a geréncia fabril. Deve-se avaliar a demanda comercial no intuito de ajustar as
restricdes de capacidade da producdo. Apds a definicdo das metas do periodo analisado, é
realizada a auditoria de acordo com 0s pontos chave supracitados.

Em seguida é necessario elaborar um relatorio gerencial com a finalidade de mostrar e
discutir posteriormente os resultados com o0s responsaveis na empresa pelo GPT. Neste
documento deve constar as notas atribuidas para cada questdo proposta pela auditoria, bem
como 0s percentuais gerais dos equipamentos/setores selecionados. Além das pontuacgdes de
auditoria, outras informacdes relacionadas ao GPT e evidenciadas pelo auditor devem ser

discutidas na analise proposta na etapa 4 do ciclo de auditoria.
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No sentido de melhorar os pontos fracos avaliados na anélise (perguntas com nota
menor ou igual a 3) sdo elaborados planos de acdo. Estes planos de acdo s@o registrados
através da ferramenta 5W2HG, no intuito de esclarecer ao maximo os detalhes de cada
melhoria. No periodo entre auditorias é necessario que haja acompanhamento da evolucao dos
PAs. Para tanto, um responsavel pelo método GPT na empresa deve cobrar regularmente o
andamento.

Ao encerrar 0 periodo proposto, o ciclo deve recomecar com a reunido de avaliacao da
evolucdo proposta na etapa 1, bem como estabelecimento de novas metas. O ciclo de
auditoria deve ser realizado mensalmente até que o nivel 4 de amadurecimento GPT seja
atingido, de acordo com a figura 7. Desse modo a auditoria passa a ser feita trimestralmente.

5. CONCLUSAO E ANALISE CRITICA

A partir da andlise do potencial de resultados proporcionados pelo método GPT, fica
evidente a necessidade de um mecanismo de controle das ferramentas e agdes realizadas. Para
tanto, € importante estruturar auditoria periddica para de evidenciar o grau de maturidade.
Além disso, como relatado anteriormente, os pontos chave que apresentam nota abaixo do
esperado exigem a realizacdo de melhorias. Esta cultura de melhorias junto aos colaboradores,
de acordo com Antunes et al. (2013), fortalece as relacdes interpessoais e o ambiente de
trabalho.

A auditoria serve como suporte para a tomada de decisdo gerencial considerando a
maturidade produtiva avaliada. Desta forma o modelo pode servir como indicador de gestdo
da producdo para melhorias. A partir das informac@es coletadas, é possivel observar o quanto
as atividades propostas na metodologia GPT e sua rotina de gestdo se comportam. Torna-se
possivel optar por tomar medidas contundentes de acordo com as pretensdes produtivas da
empresa.

Utilizar esta auditoria em um outro ambiente empresarial onde o GPT foi
implementado, demanda discussdo com o0s gestores para contemplar as particularidades do
sistema produtivo em questdo. No entanto, a premissa na aplicagdo do método proposto,
consiste em se manter os Pontos chave inalterados, com o objetivo de se manter o formato e
foco nas diretrizes propostas pelo GPT. Adicionalmente, uma vez que a auditoria tem
frequéncia mensal ou trimestral (dependendo do nivel de maturidade), é determinante o

envolvimento da gestdo com a cobranca de realizacdo agdes e verificagdo de retorno.
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O método de auditoria poderia abranger ainda outros pontos estratégicos da producéo.
Junto com a implanta¢do do método GPT, normalmente s&o postos em pratica ferramentas de
TPM (Total Productive Maintenance — Manutencdo Produtiva Total), ligadas a acbes de
manutencdo. Dentre os 8 pilares que compde a metodologia, dois merecem maior atencao e
fazer parte do indicador final do processo de auditoria. S&o eles Manutencdo Planejada e
Manutencdo Autbnoma. Para Fernandes (2005), os pilares do TPM apresentam papel
fundamental no desenvolvimento de processos, treinamento, diminuicdo de custos e reducéo
progressiva de ineficiéncias produtivas. Portanto qualificar a auditoria para controlar a
evolucéo das acdes de TPM traria mais robustez ao projeto.

O desenvolvimento da auditoria foi realizado através de observagdes, analises e estudo
da implantacdo da metodologia GPT no ambito da empresa em questdo. Deste modo vale
ressaltar que, a medida que a producéo evolui, 0s questionamentos podem variar, desde que
haja consenso entre as partes envolvidas. O processo de auditoria deve suportar e propor
melhorias na rotina de gestdo produtiva da empresa. Deste modo, melhorias no sistema de
avaliacdo e efetividade das atividades devem sempre ser consideradas e perseguidas como
forma de potencializar o atingimento de melhores resultados econdmico-financeiros para as

Organizagdes.
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