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PREAMBULO

Trabalhar na construgdo de uma
metodologia comum de trabalho, unificar
critérios, acordar formas de prestar
assisténcia técnica nao sao tarefas faceis,
pois cada profissional tem seu préprio
“livro de receitas” e, em muitos casos, até
copiamos modelos de outras latitudes,
onde nossas peculiaridades e linguagens

sao diferentes.

Quando surgiu a ideia de ter o primeiro Guia
Metodolégico, pensamos que seria apenas
paraa Rede de Melhoria da Produtividade do
INTI, mas, alguns anos depois, percebemos
qgueos problemasdasPMEssaosemelhantes
em nossa regido e que poderiamos criar
um guia conjunto com a contribuicdo e a
experiéncia de cada uma das instituicdes,
organizacgoes e universidades que
assessoramos em melhoria produtiva. Dessa
forma, contribuimos com nosso primeiro
guia para fortalecé-lo e construir uma nova
ferramenta para que os consultores de
tecnologia de gestdao na América Latina
possam se olhar em um espelho comum,
para que tenhamos nosso préprio manual
para essas latitudes.

Gracas a contribuicdo das organizacdes da Rede
Latino-Americana de Produtividade do Uruguai,
Colémbia, Paraguai e Equador, pudemos
trocar ideias durante a pandemia, trabalhar
no conteudo deste novo Guia e testar sua

implementagao no Paraguai em 2022.

Nao existem receitas magicas, Unicas ouinfaliveis,
mas ha comprometimento e recursos humanos
valiosos em nossa regido que contribuem com
seu conhecimento e experiéncia para que
nossas PMEs possam ser mais produtivas e gerar
trabalho em melhores condigdes.

Agradecemos aos colegas da Rede de Melhoria
da Produtividade do INTI, Laura Owczarczyn,
Martin Romanelli e Guillermo Wyngaard, que
assumiram esse trabalho em diferentes estagios
e contribuiram para a compilagdo deste Guia,
gue agora colocamos nas maos de cada um
de vocés para que ele possa continuar a crescer
com a experiéncia.

Lic. Maria Eugenia Sudrez
Subgerente Operacional de Relagdes
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INTRODUCTION

A Rede de Produtividade da América Latina é
uma comunidade composta por instituicbes da
regido. Seu objetivo € analisar e avaliar de forma
abrangente e homogénea os fatores relacionados
a elaboracao, implementacao e monitoramento
de politicas publicas direcionadas as empresas,
com o intuito de identificar situagdes atuais e
tomar decisdes que promovam transformacdes
produtivas em cada pais.

As instituicoes que fazem parte da esfera publica
Nnos paises participantes encontraram na Rede
um espaco de trabalho conjunto e articulado que
facilita a geracao de sinergias com base em seus
conhecimentos e experiéncias.

A Rede nasceu da participacao de representantes
latino-americanos Nno Curso para Terceiros Paises
“Tecnologias de Gestdo da Produgcdo em PMESs”,
organizado conjuntamente pelo INTI, pelo
Ministério das Relacdes Exteriores da Argentina
e pela Agéncia de Cooperagao Internacional
do Japao (JICA), com o objetivo de disseminar
e fortalecer as capacidades na regiao. Mais de
150 profissionais participaram das 11 edicdes do
evento, compartilhando experiéncias e gerando
um espaco para treinamento.

Em 2019, as instituicbes que participaram do
curso e continuaram a oferecer treinamento
e disseminar tecnologias de gestao foram
reunidas em Buenos Aires, concordando

em gerar espacos de discussao e trabalhar

<l & )

em diferentes eixos com o objetivo de fazer
contribuicbes com base nos pontos fortes de
cada um e compartilhar conhecimento para o
beneficio das PMEs da regido.

Um desses eixos foi o da assisténcia técnica, no
qual foi levantada a necessidade de trabalhar
para gerar uma linguagem e uma metodologia
comuns para que osfacilitadores em Tecnologias
de Gestao na América Latina possam transferir
0S conceitos para suas pequenas e médias
empresas, a fim de torna-las mais produtivas e
gerar empregos de qualidade.

Assim, juntamente com outras instituicdes que
compdem a Rede e que tém experiéncia na
prestacao de assisténcia técnica e treinamento,
foi proposto trabalhar em um documento para
nivelar o conhecimento e progredir de forma
equilibrada entre todos os paises.

Em vista desse desafio, o INTI disponibilizou
0 “Guia TG. Metodologia de interven¢cdo da
rede de tecnologias de gestdo em PMEs”
para servir como base de discussao para
gerar novas diretrizes de intervencao que
representem as realidades produtivas de

todos os paises da regiao.

Com base nessa iniciativa, foi aberta uma
chamada para que diferentes entidades da
Rede pudessem trabalhar coletivamente na
elaboracao de um Guia que permitisse aos



facilitadores,independentementedeseunivel
de experiéncia, encontrar recomendacdes
para cada uma das etapas de trabalho
envolvidas no processo de assisténcia técnica
a empresas em Tecnologias de Gestao.

NoambitodoProjetoKaizenT.A.N.G.O.,durante
0os anos de 2021 e 2022, foram realizados
dois projetos-piloto de assisténcia técnica
em Tecnologias de Gestao em empresas
da Coldbmbia e do Paraguai, que serviram
para colocar em pratica a metodologia de
trabalho proposta e detectar oportunidades
de melhoria com base em experiéncias reais,
que foram levadas em consideragao para a
elaboracao deste documento.

TG busca
conhecimento, padronizar

Esse novo Guia transferir
procedimentos
e formular conceitos comuns, com base
no idioma latino-americano e no caminho
percorrido na assisténcia técnica prestada

em cada um dos paises participantes.

Espera-se que a leitura deste Guia contribua
para que os facilitadores em Tecnologias de

pelo INTI.

Se vocé estiver interessado
em saber mais sobre o Guia

TG. Metodologiadeintervengéo
da rede de tecnologias de
gestdo em PMEs, desenvolvido

GCestao durante o processo de assisténcia
técnica possam ter um roteiro ao visitar uma
organizacao em qualquer lugar da América
Latina, com uma linguagem comum e
unificada, especifica para a peculiaridade e a

realidade produtiva da regiao.

Trata-se de um Guia dindmico, que é

alimentado pela pratica e, portanto,

comentarios e contribuicdes continuarao
sendo recebidos das instituicbes que
compodem a Rede e de todos aqueles que

decidirem participar.
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Consideragoes
preliminares

Este Guia é dirigido a todas as pessoas ou instituicdes que prestam consultoria a empresas ou outras
organizagdes para aprimorar seus processos internos, a fim de aumentar seus niveis de produtividade
e eficiéncia. Seu objetivo é padronizar e compartilhar uma metodologia para assisténcia técnica em
Tecnologias de Gestao.

Nesse sentido, antes de iniciar a leitura, € importante que alguns termos sejam definidos

para que possam ser interpretados no sentido em que sao usados:

B Tecnologias de Gestdo (TG): conjunto de [ Assisténcia técnica: servico realizado pelo

conceitos, metodologias e ferramentas que,
quando aplicados em uma organizagao,
permitemn que ela melhore seus niveis de
eficiéncia.

produtividade, qualidade e/ou

facilitador para achar solucées efou melhorias
para um ou mais problemas de uma

organizagao, atuando em seus processos.

As TGs tém a particularidade de ndo exigir [l Organizagdo: empresa (produtiva ou de

grandes investimentos de capital para sua
implementacao; elas tém como objetivo
principal melhorar a gestdo dos recursos

disponiveis para a organizagao. Elas podem ser

servicos), instituicao (publica ou privada)
ou cooperativa que recebe o servico de

assisténcia técnica.

agrupadas em 5 areas tematicas: Producédo, [l Organizacdo de apoio empresarial: organizacdo

marketing, recursos humanos, administracao
e gerenciamento, custos e finangas. Alguns
exemplos sdo: metodologia 5S, estudo de
trabalho, as 7 ferramentas de qualidade, Kaizen

(melhoria continua), Canvas, Dashboard e outros.

B Facilitador: pessoa responsavel pela execucao

do processo de assisténcia técnica. E a pessoa
gueird até a organizagdo para diagnosticar e/ou
implementar melhorias. Dependendo do pais,
pode ter nomes diferentes, como consultor,

assessor, agente de mudangas, entre outros.

publica ou privada dedicada a promover
o desenvolvimento empresarial por meio
técnica,

de programas de assisténcia

treinamento, financiamento, entre outros.

B PME: empresas de pequeno e médio porte.

A categorizagdo como PME é especifica de
cada pais; geralmente, esta vinculada ao
tipo de empresa, ao volume de lucros, ao
valor do patrimonio liquido e ao niumero de

funcionarios.

>

< . .. .. . . .o

= A metodologia de assisténcia técnica descrita neste Guia é aplicavel a
g qualquer tipo de organizacao; no entanto, sera feita referéncia a empresas,
3 uma vez que a maior parte da experiéncia de aplicagcdao das instituicoes
- participantes esta concentrada em PMEs.

12
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Aspectos relevantes
do desempenho dos

facilitadores

O processo de assisténcia técnica busca identificar
fraguezas nos processos de producdo e/ou gestdo para
transforma-las em oportunidades de melhoria e obter
resultados positivos a partir do trabalho conjunto entre
o facilitador e a equipe da empresa.

E comum que as empresas ndo tenham a capacidade
de identificar e/ou seus problemas de
forma autbnoma, principalmente devido a falta
de conhecimento especifico, falta de tempo para
implementar melhorias e/oufalta de pessoal qualificado.
Essa incapacidade cria a necessidade de um facilitador
externo que possa fornecer uma visao objetiva da
situacao e que tenha a capacidade de orientar a
resolucdo das oportunidades de melhoria identificadas.

resolver

Entendendo que cada empresa tem suas proéprias
particularidades, dependendo do setor ao qual
pertence, da atividade que realiza e do local em que
estd situada, o facilitador deve ter uma visao imparcial
ao aborda-la. Isso permitird, no inicio do processo de
assisténcia técnica, identificar e avaliar oportunidades
de melhoria, identificar necessidades de treinamento
e treinar pessoas, além de fornecer as ferramentas
relevantes para implementar as mudancas sugeridas.

Espera-se que qualquer assisténcia técnica
tenha um impacto positivo ndao apenas na
produtividade e na qualidade do processo, mas
também navida dostrabalhadores. Para garantir
gue a intervencao tenha sido um sucesso, aléem
de medir e quantificar os resultados obtidos, o
facilitador deve ser capaz de atingir dois aspectos
centrais:

transferir uma metodologia de
trabalho e deixar as capacidades
instaladas na empresa.

Nesse sentido, o facilitador deve ser capaz de
transmitir metodologias para a analise e a
resolucao de problemas, que sao incorporadas
como uma forma de trabalho didrio na empresa,
estabelecendo as bases para o desenvolvimento
de uma cultura de melhoria continua. Ao final do
processo de assisténcia técnica, a empresa deve
ser capaz de replicar a experiéncia adquirida
em outras dreas ou em outras situacoes
problematicas por conta propria. Dessa forma,
evita-se um vinculo de dependéncia com o
facilitador e favorece-se o surgimento de novas
demandas, que, idealmente, devem responder
a situacdes mais complexas ou de superacao do

gue aquelas que motivaram o contato original.

GUIA TG LATAM
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O processo de assisténcia técnica deve
ocorrerem um periodo de tempo limitado. Se
o trabalho for realizado dentro da estrutura
de um programa governamental ou de
um projeto internacional, é possivel que o
prazo para a intervengao seja fixado com
antecedéncia, mas, independentemente

disso, é sempre necessario que a assisténcia
técnica tenha um inicio e um fim claros e que
0s prazos sejam claramente estabelecidos.
Os objetivos devem ser alcancaveis dentro
desse prazo.

Atingir os pontos acima néo é
facil; o grau de colaboracéo
entre aempresa e o facilitador
é fundamental para o sucesso
da assisténcia técnica. Por
esse motivo, a confian¢a, o
respeito e oespiritode parceria
sdo pilares fundamentais.




® Etica do facilitador

A seguir ha alguns principios éticos basicos que o facilitador deve
seguir em seu trabalho como profissional:

Aplicar suas habilidades profissionais com honestidade,
integridade, imparcialidade e responsabilidade.

Realizar suas tarefas profissionais com o devido cuidado com o
meio ambiente, a seguranca, a saude e o bem-estar das pessoas.

Usar prdticas comerciais justas e equitativas ao lidar com
colegas, clientes e parceiros.

incluindo todas as informacgbées relevantes e pertinentes,
evitando omissées que possam levar a interpretacées erréneas
ou confusées.

Assumir a responsabilidade apenas pelos trabalhos para os
quais é competente em virtude de seu treinamento e experiéncia
e, quando a situacdo exigir, contratar ou recomendar a
contratagdo de especialistas para realizar as tarefas atribuidas
adequadamente.

Manter estrita confidencialidade das informag¢ées adquiridas
no decorrer de seu trabalho profissional, a menos que tenha o
consentimento do cliente.

Manter sua competéncia profissional, mantendo-se atualizado
com os desenvolvimentos em seu campo.

Abster-se de fazer declaracées falsas ou enganosas ou de se
envolver em atos antiéticos.

e Seja objetivo em qualquer relatdério ou depoimento profissional,

GUIA TG LATAM
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Metodologia de
mes [ntervencao

A metodologia descrita neste Guia foi definida pelas instituicbes que
fazem parte da Rede Latino-Americana de Produtividade, que realizam
atividades de consultoria em Tecnologias de Gestao.

Apos a troca de experiéncias, ela foi considerada a forma maiscomum e
eficaz de assisténcia técnica a empresas ou outras organizacgoes.

Embora a sequéncia completa compreenda 13 etapas, a ordem e as
etapas a serem seguidas podem ser alteradas dependendo do tipo de
. organizacao e da assisténcia técnica a ser fornecida.

A metodologia proposta esta diretamente
relacionada ao ciclo PDCA (1), pois todos os
estdgios correspondem a uma de suas fases.

1 Contato e selecdo de empresas

Informacgdes prévias

k¥ Diagnostico

VA Proposta de trabalho

Iy Formacdo da equipe de melhoria
5y Determinagdo da situagdo atual
¥4 Objetivo

2) Plano de agdo

°) Treinamento para implementagéo

[[0) implementacgéo
[}) Avaliagéo dos resultados

12 Apresentacgdo dos resultados
13 Pesquisa final

(1) PDCA é um acrénimo de Plan (Planejar), Do (Fazer), Check (Verificar) e Act (Agir ou Ajustar). O conceito PDCA estd
vinculado a um processo de melhoria continua a ser aplicado por meio dessas quatro etapas, que sdo executadas de forma
ciclica com o objetivo de acelerar e melhorar a qualidade dos produtos ou processos.



Contato e selecao

de empresas

Uma empresa pode entrar em contato
com um facilitador ou uma organizacao
de apoio empresarial por iniciativa
prépria (independentemente) ou por
meio de um programa de cooperacao
governamental ou internacional. Ela
também pode ser convocada pelo
facilitador ou pela organizagao de
apoio empresarial para participar de
um processo de assisténcia técnica. E
importante saber o que motivou ou levou
a empresa a solicitar assisténcia técnica,
pois isso pode ser um fator determinante
na disposicao para trabalhar.

Para que uma empresa decida entrar
em contato com o facilitador ou com
a organizagao de apoio empresarial,
ela deve estar ciente da metodologia
de trabalho e dos beneficios a serem
obtidos com a assisténcia técnica que
eles oferecem. Muitas vezes, quando ja
existe um histdrico e uma experiéncia
acumulada, isso acontece por meio
do boca a boca. Quando isso nao
acontece, é importante ter ferramentas
de divulgacao que descrevam
brevemente a metodologia de trabalho
e os beneficios a serem obtidos pela
empresa; a mensagem deve ser clara e
marcante para despertar o interesse do
leitor. A disseminacdo pode ser feita por
meio de seminarios, workshops, e-mails,
sites, redes sociais, etc.

DOV

Aparticipacaoem programasde cooperagao
governamental ou internacional é outra
maneiradeiniciarocontato.Essesprogramas
geralmente sao limitados em nudmero e,
gquando as empresas se candidatam a
participar, € necessario fazer uma selecao
estratégica para garantir o sucesso do
programa com base nos resultados
alcancados e no impacto obtido. Para isso,
é possivel identificar determinados critérios
de selecao que condicionardo o sucesso da
assisténcia técnica e que sdao fundamentais
no processo de implementagao de
melhorias; alguns deles sdo:

[l o compromisso da geréncia da empresa,

B a disponibilidade de informacdes
(registros e dados de processo),

B conhecimento sobre ferramentas de
melhoria,

B o potencial de alcancar resultados
tangiveis dentro do prazo do projeto e

M a disponibilidade de tempo para
participar, entre outros.

Esses sao fatores que favorecem a
implementacao e a manutencao de
melhorias.

GUIA TG LATAM
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Em muitos casos, sdo os facilitadores ou
as organizagdes de apoio as empresas que
identificam e convocam uma empresa para
participar de um processo de assisténcia
técnica. Isso pode acontecer quando essa
empresa ocupa uma funcao estratégica em
uma matriz produtiva e qualquer melhoria
obtida gera um impacto em outras empresas
(fornecedores ou clientes), que se beneficiam
indiretamente, por exemplo, com uma
melhoria na qualidade, no prazo de entrega
ou no custo do produto. Dessa forma, garante-
se que os resultados da assisténcia técnica
transcendam a empresa assistida e tenham
um impacto positivo em toda a matriz.

Independentemente do que motiva
o contato entre a empresa e o
facilitadorouaorganizacdodeapoio
empresarial, é importante marcar
uma reunido (presencial ou virtual)
com os diretores para descrever com
mais detalhes a metodologia de
trabalho e os compromissos a serem
assumidos porambas as partes. Isso
permitira uma avaliagéo do nivel de
comprometimento e da disposi¢cdo
da empresa para iniciar o processo
de assisténcia técnica. O resultado
dessa reuniéo preliminar pode
ser usado como um dos requisitos
a serem considerados durante o
processo de selecéo de empresas.

E importante refletir sobre o tipo de empresa
para a qual vocé escolheu trabalhar. E necessario
ter critérios para interpretar quando o contexto
exige a selecao das empresas com maior
potencial de sucesso ou quando €& necessario
ter a determinacao de selecionar aquelas que,
embora ndo atendam a todas as condigcdes
para a implementacdo de processos de
melhoria, demonstram vontade de mudar e sao
fundamentais para o desenvolvimento produtivo.

(2

Informacoes
prévias

Um dos primeiros desafios para o facilitador é criar
confiangcanaempresa,quesdéaconcederdaaqueles
que forem considerados como agregadores de
valor a sua atividade. Por esse motivo, o facilitador
deve trabalhar desde o inicio com sua contraparte
em mente, com um conhecimento profundo
do ambiente e das circunstancias em que esta
trabalhando.

Antes de realizar o diagndstico, é
importante ter informagbées sobre a
empresa e seu ambiente, bem como
sobre aspectos culturais e regulatorios



que possam ter impacto no desenvolvimento do trabalho.

Essas informacdes possibilitarGo a adaptacdo do diagndstico e
facilitarGo sua implementacdéo.

A seguir, apresentamos diferentes maneiras de obter informacdes em diferentes
niveis de profundidade. Alguns dos instrumentos descritos acima podem ser
complementares e tém como objetivo fornecer ao facilitador informagdes prévias
sobre as caracteristicas gerais da empresa e sobre a percepcao do facilitador em
relacao a sua propria gestao.

INVESTIGACAO PREVIA

® Presenca na Web: conteudo e frequéncia de publicacao.
® Presenca e atividade nas redes sociais (Facebook,
Instagram, Twitter, Linkedln): contelddo e frequéncia de

publicacao.

® Outras publicacdes da empresa: artigos em revistas
especializadas, folhetos, publicidade na midia.

® Publicacdes sobre aempresa: artigos de jornal, entrevistas.

® Trabalho anterior da empresa com outros facilitadores ou
consultores.

GUIA TG LATAM
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PESQUISA DE PERFIL EMPRESARIAL

Trata-se de um documento padronizado que é enviado a
empresa antes das visitas de diagndstico. Seu objetivo é reunir
dados basicos e as principais caracteristicas da organizacgao,

bem como as necessidades ou dificuldades ja identificadas.

Um exemplo de pesquisa que o facilitador
pode pedir @ empresa para preencher antes do
diagnostico é apresentado no Anexo 1.

A KAIZEN TANGO o A KAIZEN TANGO @

Puscpaiss o dbigaidstico
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AUTODIAGNOSTICO EMPRESARIAL

Eum questionariocomvarias perguntassobrediferentes drease aspectos
da empresa, a serem respondidas usando uma escala de classificacao
e/ou opcdes predefinidas. Ele pode e deve ser respondido por varios
membros da organizacao, de modo que eles tragam abordagens
diferentes. Os resultados obtidos nos permitem identificar as principais
areas e questdoes em que ha espaco para melhorias na organizacgao.

ANALISE DO AMBIENTE

E importante que o facilitador tenha pelo menos um conhecimento geral
do ambiente em que a atividade da empresa ocorre. Isso permitird que
compreenda o contexto e identifique os aspectos externos que podem
condicionar seu desempenho.

Alguns desses aspectos a serem considerados sdo:

® Caracteristicas gerais do setor e do mercado em que a empresa opera.
® Legislacao e regulamentos existentes que podem ser relevantes.

® Aspectos da politica econdmica que podem ter um impacto no futuro
das atividades.

® Aspectos socioculturais a serem levados em consideragcao na regidao em
gue a empresa esta localizada.
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Em vista disso, listamos abaixo
algumas perguntas que podem ser
Uteis para orientar a analise:

a. Qual é o nivel de desenvol-
vimento do setor ao qual a
empresa pertence?

b. Qual é a importancia para
a economia do pais ou da
regiao?

c. Quais sao os principais
atores do setor? A empresa
é um deles?

d. Como a empresa esta po-
sicionada em relacao a esses
principais atores?

e. Quais sao os volumes de
producao esperados para esse
tipo de industria?

f. Existe alguma restricao quan-
to ao produto ou servico que
vocé oferece? Algum beneficio?

©

Diagnoéstico

O principal objetivo do diagndstico é
determinar o estado geral da situac¢do

da empresa a fim de identificar

oportunidades de melhoria. Para isso,
é necessdario cruzar as informagdes
coletadas anteriormente com o que é
realmente observado no local.

O facilitador deve entender o funcionamento da
organizacao como um todo porque, se a analise
estiver errada, todo o trabalho subsequente
inevitavelmente fracassara.

Durante essa etapa, geralmente sao investigados os
seguintes assuntos: gestdo estratégica, producao,
qualidade, recursos humanos, marketing, economia
e financgas, inovagao, sourcing, sustentabilidade
e comunicacado interna, entre outros. Aspectos
relacionados a ordem e limpeza, seguranca e higiene
também sao observados no local.

As possiveisoportunidadesde melhoria detectadas
devem ser estudadas em profundidade com
o maximo de informacgdes possivel, de modo a
confirmar ou modificar as hipdteses anteriores
com base nas informacdes fornecidas pela
empresa antes do diagndstico e, por sua vez,
estabelecer objetivos de melhoria realistas.

Embora os processos de melhoria tenham uma
seguéncia de atividades claramente definida, o



facilitadordevesercapazdeorientaracontraparte
para que ela nao fique excessivamente ansiosa
para realiza-las. Também é desejavel ser capaz
de canalizar suas demandas e orienta-las
para identificar corretamente as causas dos
problemas e as possiveis solucdes. E comum
que a empresa, por falta de conhecimento
metodoldgico, confunda causas com solucdes
€ que as respostas se baseiem na experiéncia
pessoal e nos preconceitos de seus membros,
o0 que pode afetar a objetividade. Nesse caso, é
importante que o facilitador mantenha o foco na
identificacdao de oportunidades de melhoria em
vez de causas ou possiveis solucodes.

O diagnéstico é um processo que deve
ser programado corretamente. Em geral,
compreende dois estagios, um de entrevistas
(que podem ser presenciais ou virtuais) com
diferentes representantes da empresa e outro de
visitas a fabrica ou aos locais correspondentes.

Embora a duracao do diagndstico dependa das
caracteristicas e da complexidade da empresa,
ele geralmente é realizado em dois dias de
aproximadamente 4 horas de duragao cada.
Durante o primeiro dia, € aconselhavel coletar
o maximo de informacdes possivel e visitar a
fabrica. Depois que o facilitador tiver analisado
as informacdes coletadas na primeira reuniao, o
segundo dia é marcado, geralmente alguns dias
depois, e € usado para solicitar os dados que
faltam, tirar as dlvidas que possam ter surgido e
validar as informacgodes.

Entrevistas de
o diagnostico

O facilitador deve comparecer as entrevistas
de diagndstico conhecendo de antemao
0s aspectos basicos da empresa e tendo
analisado devidamente as informacodes
coletadas anteriormente, de modo a poder
valida-las e definir quais informacdes
adicionais devem ser solicitadas.

Nasentrevistas, é possivelqueasinformacdes
fornecidas sejam subjetivas, dependendo
de quem é o entrevistado, por isso & muito
importante solicitar dados concretos
para nao correr o risco de produzir uma
analise baseada em percepcdes pessoais.
O facilitador deve ser imparcial, baseando
seu diagnostico e suas recomendagdes em
dados e ndo em opinides. A capacidade
de solicitar informagbes e orientar sua
aquisicao sem criar uma carga de trabalho
extra paraaempresa é altamente valorizada.
Para aumentar a confianca da contraparte,
€ preciso deixar claro por que a solicitacao
estd sendo feita e quais resultados sdo
esperados das informacdes fornecidas. A
coleta pode levar tempo, mas € uma acgao
gue nao deve ser renunciada, pois afetard
significativamente as etapas subsequentes
do processo de assisténcia técnica.
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Durante a entrevista com a geréncia sénior,
€ util descobrir em quais projetos a empresa
estd envolvida, pois o desenvolvimento da
assisténcia técnica exige um compromisso
de tempo que pode nao ser cumprido
se a empresa estiver envolvida em varias
iniciativas. Além disso, a sazonalidade do
negocio (alta ou baixa temporada de vendas)
também pode influenciar a disponibilidade
de tempo por parte daempresa, o que reforca
a importancia de destacar esse aspecto.

Por outro lado, pode acontecer que a
empresa esteja desenvolvendo um projeto
cujos interesses estejam alinhados e/ou
sejam convergentes e/ou complementem
os objetivos definidos pelo facilitador.
Nesse caso, é importante conseguir uma
boa articulacao entre eles, a fim de tornar
o processo mais eficiente para todas as
partes. Por exemplo, se uma empresa estiver
passando por um projeto de certificagao ISO
9001 e o projeto de melhoria se concentrar
em aspectos de qualidade, seria l6gico usar
0s registros que a empresa ja possui em vez
de criar novos; por outro lado, se a empresa
nao tiver registros e for necessario cria-los,
espera-se que o faca dentro da estrutura do
sistema de gerenciamento de qualidade que
estd sendo implementado.

Se vocé estiver trabalhando com equipes
diferentes em cada uma das iniciativas nas
guais a empresa esta envolvida, é essencial
gerar canais de comunicagdo eficazes
qgue permitam a troca e a disseminacao
de informacgdes, bem como a formacao de
grupos multidisciplinares.

Outro aspecto importante a ser levado em
consideracao durante as entrevistas é a
linguagem usada pelo entrevistador, que
fornecera uma visao das pessoas e de suas
capacidades. E importante que o facilitador
adapte a linguagem verbal dependendo de
guem é o interlocutor.

A linguagem nao verbal do entrevistado também
costuma fornecer informagdes qualitativas que
devem ser levadas em conta. Saber ler gestos,
posturas e expressdes faciais € uma pratica que
o facilitador deve adquirir para poder interpretar,
por exemplo, situacdes de desconforto por parte
do interlocutor e, por sua vez, orientar a entrevista
para que seja eficaz.

E aconselhavel realizar entrevistas com gerentes
de diferentes niveis hierarquicos e de diferentes
areas, o que melhorard a qualidade das
informacdes coletadas e permitira a obtencao de
diferentes perspectivas sobre a mesma situacao,
enriguecendo assim o diagndstico.

Um questiondrio que pode servir
de guia para a realizacdo de en-
trevistas de diagnostico € apre-
sentado no Anexo 2. E aconselhd-
vel que elas sejam realizadas de
forma ndo estruturada para ga-
rantir um ambiente agradavel e
obter maior abertura por parte do
entrevistado.

KAl Al
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Aspectos econémicos e financeiros ..

A andlise econbmico-financeira da empresa é importante para
determinar sua situagcdo com base em medi¢cées objetivas
dos principais indicadores e na congruéncia da evolu¢do das
demonstracgées financeiras.

Um diagndstico financeiro permitird a detec¢do de possiveis pontos
fracos na empresa, bem como a andlise de sua atividade e sua
capacidade de gerar lucros (rentabilidade), seu equilibrio financeiro,
a satisfagcdo dos pagamentos, a liquidez e a solvéncia.

Alguns dos documentos que podem ser solicitados para esse
fim sdo: balangos patrimoniais, demonstra¢cées de resultados,
auditorias contdbeis. E essencial que sejam baseados em dados
confidveis para garantir que representem a situacdo real da
empresa; caso contradrio, € aconselhavel solicitar informacgdes reais
ao empregador para realizar a andlise.

O conhecimento da estrutura de custos da empresa permitird a
identificagcdo de perdas e o direcionamento de a¢cdes de melhoria
para obter um impacto significativo na rentabilidade da empresa.
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Visita de diagnéstico

A visita a fabrica é de grande importancia,
pois permite a observacgao direta do processo,
dos materiais e de seu modo de transporte,
da existéncia de inventario entre as estagdes
de trabalho, dos aspectos relacionados a
seguranca das pessoas, das condi¢cbes de
ordem e limpeza e do ambiente em geral,
entre outros fatores.

Durante a visita a fabrica, é importante
entender osdiferentes estagios que compdem
0 processo que estd sendo analisado, para
o qual é necessario coletar e documentar
o maximo de informacdes possivel. E
aconselhavel comecar do inicio, na direcao do
fluxo de producao.

E aconselhavel elaborar um fluxograma com
base no que foi pesquisado no local, mesmo
que haja um plano da fabrica fornecido
anteriormente pela empresa, pois geralmente
ha discrepancias entre o que foi documentado
e o que foi observado na pratica. Além disso,
desenhar um diagrama de rota ajudara a
entender o fluxo de materiais, produtos,
informacdes e pessoas em todo o processo de
producao e a fazer uma avaliagao preliminar
do layout da fabrica.

Os registros e as informacgdes sobre o processo
geralmente sdo escassos na maioria das PMEs.
Por esse motivo, as visitas sdo essenciais para
tentar preencher essas lacunas de informacoes.

Embora seja dificil ter tempo e informacdes

para fazer isso durante a visita de diagnostico,
também é possivel comegar a desenhar um
mapa de fluxo de valor (VSM) para entender nao
apenas o fluxo de materiais na cadeia de valor
da empresa (do fornecedor até a entrega ao
cliente), mas também o fluxo de informacdes e
onde podem ser feitas melhorias.

No caso de empresas de servicos, existem outras
ferramentas, como a Makigami2 , que permitem
a analise de fluxos em partes do processo e/ou
areas especificas. Juntamente com a equipe de
melhoria da organizacao, o fluxo de informacdes,
0s tempos de execucado, quem € o responsavel e
quais evidéncias permanecem de cada um desses
estagios podem ser revisados com mais detalhes.

Independentemente da ferramenta utilizada,
a identificacdo de processos, entradas, saidas
e fluxos internos é essencial para visualizar
objetivamente a organizacao e a dinamica do
negocio, detectando oserros e asineficiénciasque
impedem a obtencdo dos resultados esperados.

Durante a visita, também é importante que o
facilitador comece a se envolver com a cultura
organizacional da empresa, ou seja, com as
normas e os valores pelos quais ela é regida. Isso
permitird que vocé entenda como a empresa se
relaciona com seus funcionarios, as formas de
comunicacao e o clima de trabalho, entre outros
aspectos.Issotambémoajudardaentendercomo
a empresa se comporta em relacdo ao ambiente
externo (imagem corporativa, responsabilidade
social corporativa, compromisso social etc.).

(2) Assim como o VSM, o Makigami é uma ferramenta de mapeamento e melhoria de
processos. A vantagem do Makigami sobre o VSM é que ele permite visualizar o fluxo de valor

de qualquer processo, separado por departamento ou fungdo.



A visita de diagnéstico também é uma boa
oportunidade para gerar didlogos informais com
pessoas de diferentes niveis na organizagcao. Suas
contribui¢cdes costumam ser de grande valor na
identificacao de oportunidades de melhoria.

O levantamento prévio da legislacao em vigor
é Util nessa etapa para identificar situacdes
irregulares durante a visita de diagndstico.
Sugere-se analisar previamente a legislagcao que
regulamenta o setor especifico ao qual pertence
a empresa a ser intervencionada e as normas
trabalhistas de sua regiao. Por exemplo, para
corroborar o cumprimento das legislagcdes de
salde e seguranga, o uso de equipamentos de
protecaoindividual pelo pessoal,adelimitacaode

rotasdecirculacao, a presenca de extintores
de incéndio, entre outros aspectos, pode
ser verificados durante o diagndstico.
Por exemplo, no caso de empresas do
setor alimenticio, € importante verificar
a conformidade com as boas praticas de
fabricagcao e os procedimentos de limpeza
e saneamento e identificar os fatores que
colocam em risco a segurancga do produto.

A visita de diagnéstico também é uma
boa oportunidade para gerar didlogos
informais com pessoas de diferentes
niveis da organizacgao. Suas contribui¢cdes
costumam ser de grande valor para
identificar oportunidades de melhoria.

Geralmente,aofinaldavisitadediagndstico,
a geréncia sénior espera um feedback
preliminar sobre as oportunidades de
melhoria identificadas. Nessa etapa, o
facilitador deve ter cuidado para nao fazer
recomendacdes precipitadas com base no
que foiobservado,sem uma analise objetiva
das informacdes; por outro lado, € desejavel
destacar os pontos fortes da empresa e
sua importancia para a implementacao de
melhorias.
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oo ° Relatério de diagnéstico

Apds a conclusao das entrevistas e visitas, € necessario elaborar um
relatério de diagndstico, no qual sdo apresentadas a analise de todas as
informacdes coletadas e as oportunidades de melhoria detectadas. Nesse
estagio, € importante nao antecipar as possiveis solugodes.

Um modelo que pode ser usado para um relatorio
de diagndstico é apresentado no Anexo 3.
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RELATORIO DE DIAGNOSTICO

NOME DA EMPRESA
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Além disso, pode ser feita uma apresentacao resumindo os aspectos mais
importantes do relatério para apresentar os resultados do diagnéstico a
empresa e, dessa forma, incentivar o didlogo e o compartilhamento de
informacgdes com seus membros.



Durante a etapa de diagnostico, o facilitador deve identificar em que estagio a empresa
esta na implementacao dos processos de melhoria, pois isso condicionara a selecao
dos tdpicos de trabalho futuros.

Pessoal treinado, condicdes basicas de ordem e limpeza, registros e indicadores e
processos padronizados sao essenciais para os projetos de melhoria. Se alguma dessas
condicdes nao for atendida, o projeto de melhoria provavelmente fracassara ou levara mais
tempo do que o planejado, por exemplo, se a empresa nao tiver informacdes sobre seus
processos, o facilitador deverd investir tempo de assisténcia técnica para coleta-las. Da
mesma forma, seria impossivel comecar a considerar a melhoria de um processo que nao
€ padronizado ou que envolve uma equipe que Nao tem o treinamento basico necessario.

S o Como referéncia, as empresas
A podem ser podem ser categorizadas
de acordo com 4 niveis

Nivel 1:

Empresa que nao possui as condicdes basicas para realizar projetos de
melhoria continua. A assisténcia técnica deve se concentrar no treinamento
da equipe em questdes basicas (5S e controle visual, padronizacao, perdas
de producdo) e na geracao de registros e indicadores, na padronizagao de
processos e na melhoria das condicdes de ordem e limpeza.

Nivel 2:

Empresa que nunca realizou projetos de melhoria, mas esta em condicdes de
fazé-lo. A assisténcia técnica deve se concentrar no treinamento da equipe em
melhoria continua (kaizen, 8 passos para a solucao de problemas, ferramentas
basicas de qualidade) e na implementacao de um projeto piloto para resolver
um problema por meio do ciclo de melhoria continua.

Nivel 3:

Empresa que ja tem experiéncia em projetos de melhoria pontuais e
pode estendé-los a outras areas. A assisténcia técnica deve se concentrar
no treinamento da equipe em topicos avancados de melhoria continua
(ferramentas avancadas de qualidade, controle estatistico de processos,
metodologia A3, mapeamento de fluxo de valor) e na implementacao da
experiéncia adquirida em outros setores da empresa.

Nivel 4:

Empresa com um programa de melhoria continua em andamento. A
assisténcia deve se concentrar na melhoria do sistema existente e na
abordagem de questdes de maior complexidade e impacto que representem
um desafio maior tanto para o facilitador quanto para a empresa.

s
Se vocé estiver interessado em saber mais %
sobre as ferramentas de Tecnologias de o
Gestdo no Glossario TG, desenvolvido pelo INTI. <
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NIVEL SITUACAO ACAO

NIiVEL 1 ez W] ereeanan

a melhoria continua.

Nunca aplicou a melhoria

ry
N IVE L 2 . continua, mas esta em

condicdes de fazé-lo.

IMPLEMENTACAO

problemas especificos.

Aplica a melhoria

N I’VE L 4 continua em todas a

areas da empresa.

MELHORAR

NIIVEL 3 . conti:lfa:i:‘::aar:‘sillcg:i;guns . EXECUTAR

Essa categorizacdo ndo é exaustiva e é possivel que uma empresa
estejaem uma situagdo intermedidria ou ndo se encaixe exatamente
nas descricées fornecidas. Portanto, o critério do facilitador é
fundamental para estabelecer uma proposta de trabalho que possa
atender as necessidades da organiza¢do de forma eficaz.



Proposta de trabalho | )

Ao apresentar os resultados do diagndstico, o facilitador deve acompanha-los
com uma proposta que envolva os téopicos de trabalho recomendados e o plano
proposto para aborda-los.

A proposta de trabalho deve fornecer a empresa informagdes sobre como a
assisténcia técnica sera desenvolvida. Deve incluir a duragao total do projeto, os
estagios em que o trabalho serd organizado, o tempo alocado para cada estagio,

0S recursos necessarios e os resultados ou marcos que se espera alcancar em
cada um dos estagios planejados.

Uma proposta de trabalho deve conter, no minimo, as
seguintes informacdes:

Destinatario.
Topicos de trabalho propostos.

Responsabilidades de cada uma das partes
(empresa e facilitador).

Duracao total da assisténcia técnica.
Numerodevisitasetempodecarregamento.
Frequéncia das visitas.

Resultados esperados.

L N N N Y Y R N

Orcamento (se aplicavel).
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Ha dois pontos que devem ser levados
em conta ao apresentar os topicos de
trabalho propostos.

O primeiro ponto refere-se ao fato de que
eles devem ser expressos de forma clara e
simples, buscando promover a motivagao e
a compreensdo das pessoas em relagao aos
objetivos do trabalho, definindo claramente
quais setores e processos sao afetados e
quantificando a situagao inicial, conforme
levantado na etapa anterior (linha de base).
Recomenda-se que eles sejam expressos de
forma a facilitar a compreensao da situacao a
ser resolvida, por exemplo, reducao de defeitos,
prazos de entrega, custos, melhoria do layout da
fabrica. Evite descrever um tépico de trabalho
como uma agao a ser implementada, como a
implementagdo da ferramenta 5S, a realizagao
de um método e a analise de tempo.

O segundo ponto é como prioriza-los e,
em seguida, orientar sua implementagao. A
ferramenta mais comum para isso é a matriz
ou tabela de ponderacdo (veja o exemplo no
Anexo 4), em queasquestdessioavaliadascom
base em critérios estabelecidos e, em seguida,
classificadas de acordo com a pontuacao obtida.
As pontuagdes podem ser definidas em conjunto
com os representantes da empresa antes da
apresentacao da proposta de trabalho, para
gue eles possam entender as oportunidades de
melhoria identificadas, comecar a criar consenso
e garantir maior comprometimento. Esse
exercicio permite uma reflexdo ordenada sobre
quais das questdes propostas sdo consideradas
prioritarias, seja porque resolvem uma questao
urgente ou porque resolvem um problema
crénico importante.

KAIZEN TANGO
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Embora as estratégias para definir os tépicos
€ aconselhavel
definir uma questao de resolucao relativamente
simples para iniciar a assisténcia. Isso possibilitara
mostrar resultados concretos em curto prazo
e validar a eficidcia da metodologia, de modo
que a equipe da empresa ganhe confianca nos
processos de melhoria e esteja cada vez mais
preparada e motivada para lidar com questdes

de trabalho sejam variadas,

mais complexas.



E muito importante que os temas de
trabalho sejam acordados com a empresa
e, em geral, devem ter como objetivo:

Obtencao de resultados positivos.

Representar valor para a empresa,
justificando o tempo e o esforco investidos.

Resolver problemas importantes para a
empresa, de forma sustentavel.

Melhorar o ambiente e as condicées de
trabalho das pessoas.

Simplificar as tarefas.

Aumentar a eficiéncia e a produtividade.

.o . _Duracdoda
. assisténcia tecnica

Conforme observado acima, € essencial definir a
duragao da intervencao na empresa. No caso da
assisténciatécnicaindividual,emqueocronograma
é definido entre o facilitador e a empresa, a
escolha dos tépicos é mais flexivel, pois o periodo
de trabalho é definido de acordo com os tdpicos.
No entanto, se a assisténcia técnica for realizada
dentro da estrutura de um projeto com duracgao
pré-estabelecida, sera necessario considerar o
tempo como uma variavel determinante na escolha
dos topicos, a fim de concluir a melhoria proposta
e deixar a capacidade de resolucdo de problemas
instalada na empresa.

O & (
o0 e|

O tempo de intervencdo em uma
empresa depende de muitos fatores,
entre os quais estdo os seguintes:

O numero e a complexidade dos
problemas a serem abordados.

Afrequénciadas visitas pelofacilitador.

A disponibilidade de tempo por parte
dos interlocutores da organizacao.

A distancia fisica entre o facilitador e a
organizagdo.
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Com base nesses fatores, cada assisténcia
técnica tera particularidades que
condicionarao o numero e a duracao das
visitas e o tempo total do projeto. Como
referéncia, um projeto de assisténcia técnica
meédio tem visitas quinzenais de 4 horas
cada e um periodo total de implementacao
de 8 meses para abordar um maximo de trés
tdpicos de trabalho.

Um modelo para o desenvol-

vimento de uma proposta de
q.i e e trabalho é apresentado no
% XX Anexo 5.
VEJA Pdg. 72 (Anexo 5)
oo Financiamento de assisténcia técnica

Como nem todas as empresas estdao em
condic¢des de suportar o custo de um projeto
de assisténcia técnica quando ele é pago, é
possivel acompanhar a proposta de trabalho
com alternativas para seu financiamento.

Isso é aconselhavel quando o facilitador

identifica que eles estdo motivados a
implementar planos de melhoria, mas ndo tém
condigdes financeiras de assumir os custos.
No caso de empresas que também tém uma
fungao estratégica em uma cadeia de valor,

o impedimento econdmico teria um impacto

negativo Nnao apenas na prépria empresa, mas
também em toda a cadeia, possivelmente
afetando fornecedores e clientes.

Por esse motivo, € importante que o facilitador
esteja ciente das organizagdes de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacao naregido e dosdiferentes
programas de apoio existentes, tanto em nivel
nacional quanto internacional, para financiar
ou subsidiar a totalidade ou parte dos projetos
de assisténcia técnica para empresas.



5

Formacao da equipe

de melhoria

Depois que a empresa aceitar a proposta de
trabalho, a proxima etapa sera a criacao da equipe
de melhoria.

De acordo com Héctor Formento® ~"Para que
uma equipe de melhoria continua seja
definida como tal, é necessdrio que,
além de um objetivo comum, as pessoas
sintam que sua participagéo faz sentido,
que os recursos humanos e materiais
estdo disponiveis, que o resultado
esperado é desejavel e conveniente para
a organizag@o e para elas proprias,
que tém apoio de seus chefes e todas
as informag¢ées necessdrias, que sua
participacdo sera valorizada; em suma,
elas devem estar motivadas para poder
realizar essa tarefa conjunta que exigira
nada mais nada menos do que colocar
em jogo sua experiéncia e criatividade
para alcancar um resultado especifico.

Para formar uma equipe com essas caracteristicas,
é essencial obter sinergia entre as pessoas a fim
de aprimorar suas capacidades individuais e obter
melhores resultados.

Ao introduzir mudancas na empresa, é
aconselhavel incluir na discussao todas as
pessoas que serao afetadas por elas, a fim
de reduzir a resisténcia que pode ser gerada.
Além disso, € mais provavel que os membros
da equipe aceitem e implementem uma
ideia que tenha surgido deles mesmos e que

tenha sido aprovada por todos.

€ aconselhdvel reunir pessoas
de diferentes setores para formar
uma equipe multidisciplinar,

O que proporcionara uma
diversidade de pontos de
vista sobre a melhoria a ser
feita e, portanto, aumentara a
probabilidade de sucesso.
Sugere-se que a equipe tenha um numero

limitado de participantes, de preferéncia
entre 4 e 6 pessoas.

A comunicacdo e as relagdes interpessoais
sdo fatores determinantes para promover a
troca de opinides e ideias dentro da equipe.
A personalidade dos membros e sua atitude
em relacdo ao processo de melhoria sao

8% O O [/]

(3) 3 Formento, Héctor R, (2015). El proceso de mejora continua: claves para el desarrollo exitoso de

las organizaciones. Buenos Aires, Argentina: Ediciones UNGS.
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aspectos essenciais a serem considerados e, embora o facilitador possa exercer muito
pouca manobra nesse aspecto, € aconselhavel buscar um equilibrio dentro da equipe.

AO criar um espaco em que a missao e as metas de cada membro da equipe estejam
claras e em que as ideias e contribui¢cdes de todos sejam valorizadas, sera possivel obter
um clima participativo e motivador. Caso contrario, o grupo se dissolvera gradualmente,
havera um aumento do absenteismo nas reunides e o senso de pertencimento e
comprometimento desaparecerd gradualmente.

Para melhorar o funcionamento da equipe, sugere-se
definir fungcées entre seus membros, o que garantira que
as atividades planejadas sejam executadas em tempo

adequado. Pelo menos trés funcées podem ser estabelecidas:

z
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lider, coordenador e membro da equipe.

L Lider

A funcao do lider é apoiar o processo de
melhoria ou mudanca na empresa. E a
pessoa responsavel pelo cumprimento da
metodologia e pela obtencdo de resultados,
monitorando o progresso do plano de
melhoria e garantindo o cumprimento
de cada
intervencdo ndo implica um compromisso

atividade nele descrita. Sua
direto com o problema especifico, mas
uma responsabilidade pelo funcionamento
adequado do processo de melhoria. E
também o principal canal de comunicacao
entre a equipe de melhoria e a geréncia
da empresa e é responsavel por relatar o
progresso a eles.

Ele deve garantir que as reunides da equipe
sejam realizadas, que sejam agradaveis e com
tempo limitado, que a participacao de todos
os membros da equipe seja equilibrada e que
as ferramentas de melhoria apropriadas sejam
usadas para cada problema. Também deve
garantir que as fung¢des sejam desempenhadas
e que cada membro tenha o conhecimento e
as competéncias necessarias em um pProcesso
de mudanca; caso contrario, deve planejar e
recomendar um treinamento que esteja alinhado
com a realizacdo dos objetivos declarados. E
necessario que tenha experiéncia em processos
de melhoria, o que requer tempo e dedicagao
para ser treinado.



Sua intervengao vai além das reunides de equipe,
pois deve interagir com todos os membros fora da
equipe para garantir que 0s cCOmMpPromissos sejam
cumpridos e para entender quais habilidades e/ou
conhecimentos podem estar faltando na equipe. Ele
pode oferecer treinamentos periédicos (focados e de
curto prazo),fornecer material de apoio e ferramentas
de aprimoramento e dar suporte ao seu uso.

Durante alguns processos de assisténcia técnica,
é comum que o facilitador assuma inicialmente

] Coordenador

A fungao do coordenador é organizar as reunides
da equipe de melhoria e gerar sua agenda. Seu
trabalho envolve garantir que todos os membros
da equipe possam participar de reunides, definir a
pauta, redigir atas de reunides, arquivar e organizar
informacdes, entre outras tarefas. Também
pode ajudar o lider a gerenciar a participacao

da geréncia da empresa nas reunides de equipe,

essa funcao. No entanto, é aconselhavel
identificar pessoas dentro da empresa
gue possam realizd-lo e colaborar em seu
treinamento, delegando gradualmente
tarefas e responsabilidades. O treinamento
de lideres internos ajudara na transferéncia
metodoldgica e deixara uma capacidade

instalada na empresa.

guando necessario, a solicitar permissao
e o local das reunides e/ou a enviar as atas
a0 supervisor e a geréncia intermediaria.
Recomenda-se que a pessoa nessa funcao
seja escolhida pela equipe de melhoria.

L] Membros da equipe

A funcdo dos membros da equipe de melhoria é
executar as acdes no dia a dia. E importante que o
lider garanta que esta interessado nos resultados a
serem obtidos com a resolucdo das oportunidades

de melhoria levantadas e que os beneficios

resultantes das acgbes da equipe sejam
relevantes para seu trabalho. Isso faz parte
da motivacao necessaria para garantir sua
participacao.
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A geréncia e a média geréncia da empresa
devem acompanhar os projetos que as
equipes
de sua natureza. Eles sao responsaveis pelos
resultados e pela inclusao de atividades de
melhoria nos planos da empresa. O facilitador

promovem, independentemente

deve, portanto, garantir que isso aconteca.

E importante levar em conta o fato de que,
nas equipes de melhoria, as pessoas tendem
a dar mais importancia e espaco para a
participacao dagueles que ocupam posicdes
de lideranca. Isso pode anular as opinides dos
outros ou transformar as reunides em dialogos
entre poucos. O facilitador deve ser capaz de
fornecer a cada membro da equipe suporte
tedrico e pratico para isso.

O facilitador nao substitui nenhuma das
funcbes mencionadas acima, mas ajuda a
desenvolvé-las.

Emresumo,algumasdiretrizes
para a criagdo de equipes de
melhoria sdo as seguintes:

1) Objetivo comum.

2) Participagdo de pessoas de
diferentes setores.

3) capital humano e materiais
disponiveis.

4) Comunicagio fluida e relagdes
interpessoais respeitosas.

5) Consciéncia do resultado esperado.

6) Apoio das pessoas que dirigem a
organizagao.

7) Colaboragio do facilitador para o
funcionamento correto.

Muitas PMEs tém uma estrutura
organizacional pequena, o que dificulta a
formacao de equipes e a definicdo de fung¢des
de acordo com os critérios mencionados
acima. Quando isso acontece, uma equipe de
melhoria menor pode ser formada (as vezes
envolvendo a geréncia da empresa) e funcdes
e responsabilidades podem ser atribuidas a
cadamembro paragarantirodesenvolvimento
correto do processo de melhoria. Nesses casos,
a disponibilidade de tempo costuma ser uma
guestdo critica, pois muitas atividades ficam
sob a responsabilidade de poucas pessoas,
portanto, esse fator deve ser levado em
consideracao ao planejar o tempo e avaliar o

compromisso da empresa.

6

Determinacao da
situacao atual

Entender a situacao atual ou inicial com
relacdao aos temas de trabalho acordados com
a empresa € um processo fundamental para
definir os objetivos da intervencao.

Nessa etapa, a assisténcia técnica a empresa

ja foi iniciada e o trabalho de diagndstico esta
sendo realizado com mais profundidade.



Para determinar corretamente a situacao atual, deve-se levar em consideracao o
seguinte:

A descricao da situacao atual ou inicial deve ser baseada em fatos mensuraveis,
observaveis e verificaveis, transcendendo opinides, ideias ou preconceitos existentes
na empresa.

A coleta de dados, o monitoramento das medicdes e a caracterizagao da situacao
atual sdo essenciais. Para isso, é necessdario percorrer pessoalmente o local da fabrica
para entender a realidade do processo (em japonés, Genchi Gembutsu).

Durante todo o processo, é essencial envolver as pessoas responsaveis pelas
informacoes e a equipe de melhoria da empresa, bem como obter as informacgodes
necessdrias antes de cada visita, garantindo sua validacao e a de suas fontes.

Para a coleta de dados, € aconselhavel expressar as informacdes relacionadas a situacao atual

no formato 5W e 2H.

WHAT WHY

WHERE

Tépico
selecionado.

Localizacdo do
problema, processo,
situacao ou
equipamento.

o

Motivo para adotar
essa forma de realizar
a atividade.

WHO

Responsavel pela
atividade

WHEN

Tempo de deteccao,
avaliando se a

HOW

Maneira pela
qual a atividade
é realizada.

HOW MUCH

Magnitude do
problema.
Quantificar em

ocorréncia é frequente.
unidades concretas.

O uso dessa técnica é eficaz para garantir que todos os membros da equipe tenham as mesmas
informacdes e que as entendam corretamente.

Caso a empresa nao tenha medicdes ou dados suficientes para caracterizar a situagao inicial,
a geracao de dados deve ser incorporada como parte do processo de assisténcia técnica. Ele
deve transmitir a importancia e a necessidade das medicdes e, junto com a equipe de melhoria,
determinar o método e o periodo minimo de coleta de dados que permitirdo a obtencdo de
valores representativos.
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Nesse estagio, os métodos e formatos de
medicdo devem ser transferidos para a
empresa para facilitar a tarefa de registro,
certificando-se de que os procedimentos e
materiais de apoio sejam ©0s mais claros e
simples possiveis. Também é aconselhavel
incorporar registros fotogréficos e/fou de
video, juntamente com testemunhos, como
um complemento descritivo das informacdes
coletadas e quantificadas.

Mesmo que a empresa tenha os dados
e as informacgbes histdricas, €& sempre
recomendavel verificar e validar os métodos
de medicao e coleta utilizados.

n ° « o ldentificacao de
em problemas

Entender a situacao atual € um processo
cujo resultado pode revelar a diferenca entre
a situacgado atual e a situacdo desejada. Isso
é o que Formento (2°15) define como um
problemas.

SITUACAO DESEJADA

PROBLEMA

SITUAGAO DESEJADA - SITUAGAO REAL

RESULTADO

SITUAGAO ATUAL

[ ]

Ao caracterizar a situagao inicial e identificar os
problemas a serem resolvidos, € recomendavel
ser descritivo e nao incluir causas e solucdes
qgue possam influenciar a analise subsequente.
A definicdo de um indicador que possibilite
conhecer a situacao real e a situagcao desejada em
termos quantitativos é fundamental para que se
possa avaliar a melhoria com base em um critério
objetivo. Uma frase bem conhecida, atribuida
a William Thomson Kelvin (Lord Kelvin), fisico e
matematico britanico (1824 - 1907), diz o seguinte
“O que ndo estd definido, nGo pode ser medido.
O que ndo é medido ndo pode ser melhorado. O
que ndo melhora, esta sempre degradado”.

Tanto o melhoramento quanto a solucao de
problemas estdo diretamente ligados ao conceito
de padronizagao, de modo que o melhoramento
ndo é possivel sem um padrédo definido. O
processodeveserestabilizadoantesquesejamfeitas
melhorias nele, pois se ele flutuar continuamente,
qualguer mudanca implementada sera apenas
mais uma variagao do método.

O padrdo representa a melhor pratica conhecida
para a execugdo de um processo em um
determinado momento, ou seja, representa a linha
de base para melhorias futuras.

Caso a empresa nao tenha padroes definidos,
o facilitador deve comecar a gera-los antes de
considerar quaisquer melhorias. Esse é o caso das
empresas de Nivel 1 descritas no item 3. Por esse
motivo, durante a etapa de diagndstico, € importante
que o facilitador descubra se a empresa tem ou ndo
padrdes definidos para estabelecer um curso de
acao de acordo com a situagdo em que se encontra.

(4) 4 De acordo com Héctor Formento em seu livro “ El proceso de Mejora Continua: claves para el desarrollo exitoso de las organizaciones” (2015), um problema
é “Uma diferenca entre duas situacées que podem ser identificadas concretamente: uma delas é a situacdo atual e a outra é a situa¢do desejada. Em outras

palavras, o problema ndo é necessariamente algo que ndo funciona ou funciona mal”.



Se a empresa tiver um padrao definido, o facilitador
podera se deparar com dois cenarios ao compara-lo
com a situagdo atual:

1. O padrao definido nao é atingido

Nesse caso, ha condigcdes que fazem com que o
desempenho esteja abaixo do padrao e, portanto,
o foco da assisténcia técnica deve ser a eliminacao
dessa diferenca por meio de metodologias de
solugao de problemas.

>

SITUAGAO DESEJADA PADRAO DEFINIDO

DADOS ATUAIS

PROBLEMA |
:
:
i

RESULTADO

SITUACAO ATUAL

TEMPO

2. O padrao definido é atingido

Somente quando o desempenho atual estiver
de acordo com o padrao definido, sera possivel
considerar uma melhoria do desempenho. A melhoria
implica passar de um padrao para um padrao melhor
sem retroceder, portanto, nesse caso, a resolucao do
problema (ou seja, a diferenca entre o padrao atual e
o padrao desejado) implica uma melhoria.

A

@)
A
|<—( SITUAGAO DESEJADA | NOVA DEFINICAO
-
D
wn
L
(ad
SITUACAO ATUAL
TEMPO

Umadescricaoadequadado pontode partida
€ essencial para uma implementacao bem-
sucedida das melhorias. Apdés a conclusao
da coleta de dados sobre a situacao atual,
sugere-se apresenta-los de forma completa
e clara por meio de graficos e tabelas. As
conclusdes devem ser socializadas com toda
a equipe envolvida na implementagao de
melhorias para o tépico selecionado.

Em resumo, algumas diretrizes a
serem levadas em consideragéo
na definicdo da situagcdo atual sGo
apresentadas a seguir:

Envolver todos os participantes.

Coletar dados e converté-los em
informacoes.

Apresentar evidéncias objetivas
baseadas em fatos e/ou dados
reais.

Ser objetivo, adotando uma visao
critica e sistémica.

Definir o problema em termos
quantitativos.
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Objetivos

Com base no problema previamente definido, para cada tépico de trabalho,
um objetivo deve ser definido. Isso implica um fim a ser alcancado e deve
estar alinhado com as politicas e estratégias da empresa.

E importante ndo confundir o objetivo com a ferramenta de melhoria a ser aplicada (por exemplo,
“o objetivo da assisténcia técnica € implementar a ferramenta 5S na fabrica”) e evitar a definicao de
objetivos ambiguos (por exemplo, “melhorar a produtividade da empresa”).

Um objetivo deve ser: especifico, mensuravel, alcangavel, relevante e com prazo determinado
(regra SMART).

QYOeD

SPECIFIC MEASURABLE ACHIEVABLE RELEVANT TIME BASED
Deve ser definido de Um objetivo deve ser Que pode ser Que seja importante, Indica que deve ter um
forma inequivoca e mensuravel. alcancgado. que seja util e tenha prazo claro e

assertiva. um impacto positivo. mensuravel.

® Especifico: pintura de divisérias.
® Mensurdvel: 2 unidades por dia a 4 unidades por dia.
objetivo SMART: ® Atribuivel e relevante: o facilitador e a equipe

de aprimoramento tém experiéncia anterior em solucdo

Exemplo de um

“Aumentar a pintura das divisérias de de problemas. A melhoria da qualidade € uma questao

2 unidades por dia para 4 unidades estratégica para a empresa, e a pintura das divisérias é
por dia até 30/11/2019” atualmente o maior problema.
® Relacionado ao Tempo: antes de 30/11/2019.



Exemplos de objetivos definidos de forma correta e
incorreta:

Reduzir o prazo de entrega de 15 dias
antes de 01/09.

Reducgdo de 25% nas paradas do tear
11 até 30/08.

Reduzir o tempo de busca de
ferramentas de polimento comumente
usadas em 75% em 3 meses.

Melhorar o layout da fabrica.

Reduzir a porcentagem de produtos
com defeito.

Implementar um plano de
manutencgdo.

Sugere-se também considerar os seguintes
critérios ao definir um objetivo:

Benchmarking em relacdo as melhores
praticas locais ou globais do processo sobre o

qual o trabalho de melhoria tera impacto.
Referéncia ao valor mais baixo da perda
identificada historicamente, ou seja, retorno

a uma condicao anterior mais benéfica.

Referéncia aos objetivos gerais da empresa.

Embora se espere que a meta seja atingida
em um determinado periodo, recomenda-se
que o facilitador, juntamente com a equipe
de melhoria, monitore o valor do indicador
definido em periodos intermediarios para
poder acompanhar sua evolucao. Se for
constatado que o objetivo foi mal definido,
seja porque excede os limites do processo
ou porgue nao é suficientemente ambicioso,
ele podera ser reconsiderado ou ajustado se
houver uma base légica para isso. A equipe
de melhoria também pode redefinir a meta
quando identificar que é possivel fazer mais,
de modo que possa repensa-la, procurando
uma meta mais ambiciosa.

®C
i)
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Plano de acao

O plano de acao estabelece, de forma
desagregada, as atividades necessarias para
atingir o objetivo estabelecido em cada tema
definido na proposta de trabalho.

Antes de formular o plano
de acdo, o facilitador deve
orientar a equipe de melhoria
na caracterizacdo de cada
problema a ser resolvido e na
analise das causas que os
geram.

A caracterizacao visa analisar e entender o
problema com o maximo de detalhes possivel
com base em dados reais. As perguntas devem
serrespondidasparaidentificarascaracteristicas
do problema. E aconselhavel estratificar as
informacdes para direcionar melhor a analise;
por exemplo, se vocé quiser reduzir o numero
de defeitos que ocorrem durante o processo,
seria Util perguntar, por exemplo, qual é o tipo
de defeito que mais ocorre, em que estacao de
trabalho ou maquina ele ocorre, em que turno
ele ocorre e em que turno ele ocorre?

Diferentes ferramentas podem ser usadas
para caracterizar o problema, tais como:
Histogramas, Analise de Pareto, Graficos de
dispersao, entre outros.

Em seguida, a equipe deve detectar a causa
raiz de cada problema, para o que podem
ser usadas diferentes ferramentas, como
brainstorming, o Diagrama de Causa e Efeito
(também conhecido como Espinha de Peixe ou
Diagrama de Ishikawa), a técnica dos 5 Porqués,

o Diagrama de Afinidade, entre outras.

O objetivo aqui é identificar as causas e ndo as
acoes.

Uma vez que o problema tenha sido caracterizado
e a causa raiz identificada, a equipe estard em
condicdes de planejar as ag¢des necessarias para
resolver cada problema dentro do prazo previamente
estipulado. Em um plano de acao bem definido, as
tarefas tém uma duragdo de acordo com o tempo
total disponivel.

Alguns pontos importantes a serem levados em
conta na elaborag¢ao de um plano de agao sao:

® As atividades devem ser expressas de forma
sintética e clara,de modo que sejam facilmente
identificaveis.

@ As atividades devem ter um inicio e um fim
fixos com datas fixas.

® Todos os membros da equipe devem ser
designados para pelo menos uma atividade.
Nao pode haver membros da equipe sem
tarefas atribuidas, e ndao pode haver tarefas
sem uma pessoa responsavel. Dessa forma,
a propriedade e o compromisso sdo criados,
pois todas as pessoas sdo responsaveis pela
conclusao oportuna e bem-sucedida do plano,
e isso s6 é possivel se cada pessoa fizer a sua
parte.

® Todas as atividades detalhadas no plano de
acado devem visar a atingir o objetivo proposto.

® E importante considerar os
necessarios para executar o plano

recursos

® E aconselhavel usar um grafico de Gantt para
observar visualmente as atividades e sua
sequéncia de implementacao.



Um modelo para o desenvolvi-
mento de planos de a¢do é apre-

sentado no Anexo 6.

W L[k W Ld

ﬂ'lzeu TANGO (=]

PLANG BE ACAD

E aconselhdvel que o facilitador faca uma revisao
periédicado plano,identificando desvios e propondo

acdes para corrigi-los, a fim de evitar atrasos em todo

o projeto. Todas as atividades para corrigir atrasos

devem ser registradas. Também é recomendavel

avaliar possiveis contingéncias e definir possiveis
acdes com antecedéncia. As reunides de equipe sao
um bom momento para analisar os planos de acgao.

oe
00

: B

VEJA Pdg. 73 (Anexo 6)

Exemplo de um plano de ag¢do: Grdfico de Gantt

ETAPA PESSOA MESES
PRINCIPAL JANEIRO | FEVEREIRO MARCO ABRIL MAIO
Treinamento de funcionarios Pablo ]
Implementacao do 3S Lucia oo
Formulagao do plano de i C____1
manutengao Rodrigo / T
Desenvolvimento de instrugdes Mario / ]
Implementacgéo do plano de Miguel / T
manutengéo ]
Controle de progresso Andrea PLANO oo
Padronizacao Luis | ]

Acoes a serem
executadas e

PLANO
DE ACAO

Como a
conformidade
com as agdes
sera verificada.

Duragao e datas
de inicio e fim.

Indicadores

Que serao
alcangados com as

atribuidas.
% Como as agdes
acgdes propostas.

serdo realizadas.
Objetivos Estratégia

Onde as tarefas
Que serao necessarios serao executadas.
para implementar

as agoes.

Responsavel

Quem implementara
as agoes.

Um plano de acao que estejaem
conformidade com os pontos
mencionados acima permitird
um gerenciamento eficiente
do projeto,
evolucao do projeto por meio
de acompanhamento regular e
tomando decisbes para garantir
gue o objetivo seja alcancado.

monitorando a
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Treinamento para
Implementacao

O treinamento € uma ferramenta indispensavel
na maioria das assisténcias técnicas e, emlbora
represente uma pequena parte do plano de
acao, € muito importante considera-lo, pois
ele ndo sé ajudard a aprimorar as habilidades
dos funciondrios da empresa, mas também
contribuird para sua motivacgao.

O treinamento exige tempo e esforco, e sé sera
compensado se a empresa fizer o investimento
de recursos requerido. O comprometimento da
gerénciacomoplanejamento,o monitoramento
e o controle, bem como o reconhecimento
de sua importancia para o crescimento da
empresa, serdo evidéncias da seriedade com
qgue o projeto de melhoria é abordado.

O treinamento dos membros da equipe de
aprimoramento pode ser necessario em
diferentes estagios da assisténcia técnica
e caberd ao facilitador definir quando isso
€& necessario. No entanto, o treinamento
geralmente é necessario antes de iniciar o
estagio de implementagdo para unificar o
conhecimento dentro da equipe. E importante
gue os membros estejam familiarizados com as
metodologias e ferramentas que serdo usadas
na solugcao do problema definido, para garantir
gue elas sejam transferidas para a empresa
e para obter autonomia na abordagem de
melhorias futuras.

O sucesso de um treinamento depende, em
grande parte, de sua preparacao. Recomenda-
se que seja estabelecido um objetivo simples
para cada reunido, incorporando poucos
conceitos e conhecimentos e vinculando
cada treinamento ao plano de projeto de
assisténcia técnica proposto, de modo que ele
represente uma parte do todo.

Preparacao

Em geral, € aconselhavel se concentrar em topicos
imediatamente Uteis, apresentados em sessdes
curtas. A programacdo de cada reunido e sua
respectiva duracao devem garantir uma proporgao
equilibrada de teoria e pratica.

O facilitador deve levar em conta quem é o
publico-alvo do treinamento, considerando
as caracteristicas das pessoas, seu nivel de
escolaridade, seu relacionamento com a empresa,
a funcdo que ocupam, entre outros fatores.
Isso permitird que vocé adapte o conteldo e a
modalidade para fornecer conhecimento de forma
mais eficaz.

Nesse sentido, um bom ponto de partida €
definir as competéncias necessarias da equipe
e compara-las com a situagdo atual. Para isso,
o facilitador pode optar por realizar uma preé-
pesquisa ou pré-avaliacao para descobrir o nivel de
conhecimento da equipe e adaptar o treinamento
aos resultados esperados. Uma avaliagcao incorreta
do estado atual das competéncias pode levar a
falta de motivacao de alguns membros da equipe,
seja porque o treinamento nao lhes proporciona
novos conhecimentos ou, ao contrario, porque
estd muito acima do nivel deles.

O espaco onde as atividades de treinamento sao
realizadas deve ser separado das areas de trabalho,
bem iluminado, limpo, espacgoso, confortavel,
silencioso e equipado com as ferramentas
necessarias (projetor, quadro negro, mesas,
materiais especificos). Isso facilitara a prevencao
de interrupgdes, permitindo que a equipe se
concentre e atinja os objetivos definidos para a
reunido. Se a empresa ou organizagao nao tiver
esse tipo de espaco, o facilitador devera gerar
estratégias para se adaptar a cada situacao
especifica.

7](0)




.o . n Atividades didaticas e praticas

De acordo com Edgar Dale (5), a experiéncia direta (ou seja, fazer por si mesmo o que
se pretende aprender) é a melhor maneira de alcancgar a profundidade do aprendizado.
Portanto, a inclusdo de atividades didaticas no processo de treinamento permite
que as pessoas assumam uma funcido ativa e as convida a compartilhar suas
ideias e experiéncias. Também incentiva a observacao, estimula a criatividade, a
imaginacao e a iniciativa.

O que é recomendado incluir em uma atividade
didatica no campo da gestao da empresa?

J/ Simulagio do processo real. . n
J Tomada de decisdes.

/ Implementacao de melhorias e avaliagao de resultados. ‘ .
/ Andlise de sistemas e inter-relacgdes. .

v

Compartilhar resultados e conclusodes.

Quais sao os beneficios de usar
atividades de aprendizagem?

Incorporacdo de novas ferramentas e conhecimentos.
Aquisicao de experiéncia pratica de simulagao no uso de ferramentas.

Compreender a complexidade dos sistemas de producéio e/ou
gerenciamento.

Compreender os beneficios dos processos de mudanca.

S KKK«

Abordar o problema de outra perspectiva (criar um ambiente em que
nao haja responsabilidades, desculpas ou barreiras: desenvolvimento
do pensamento lateral).

Como parte do treinamento, estudos de caso ou exercicios praticos também podem ser
apresentados com tarefas para os participantes resolverem individualmente ou em grupos.
E Util usar casos que se aproximem da realidade da empresa em que a assisténcia técnica
esta sendo fornecida e, em seguida, discutir os diferentes pontos de vista.

Quanto mais utilizavel na pratica diaria de trabalho for o
conhecimento que a pessoa adquire durante o treinamento, mais
positivo sera seu efeito.

(5) Educador americano e especialista em aprendizagem humana, conhecido pela elaboragéo do chamado “Cone de Experiéncia’.
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Um modelo frequentemente usado nesse tipo de instancia € o treinamento no
local de trabalho (On the Job Training, OJT), que oferece treinamento pratico
e aprendizado de acompanhamento.

NiVEL DE HABILIDADE ) Capaz de
Nivel 1: O sabe Pode ensmar” maznef_ilgncg%m
Nivel 2: Capaz de fazé-lo Ee——
Nivel 3: Capaz de fazé-lo com confianga o conh Q yCapaz de . .
Nivel 4: Pode ensina-lo onnece fazé-lo
Itens de avaliacao de habilidades ‘ ‘
Habilidades operacionais Capacidade de melhoria
Operacao Set Up 5S 7Q 5 Porqués

O e
Rodriguez

2
e, | @D @D | DN D| D
= | @ 0 09| D

o

O n Material de apoio © ¢ ¢ Avaliacéo do

treinamento

Para que o processo de treinamento seja nutrido Apos a realizagcdo do treinamento, € necessario
por materiais diversos e variados, o facilitador avaliar se os participantes adquiriram o conteudo
pode fornecer manuais em formato eletrénico tedrico e as habilidades planejadas. Para isso, é
ou em papel, guias de leitura ou estudos de caso, necessario comparar a situagao inicial (registrada
material para realizar as atividades didaticas e anteriormente) com a situagao apods a finalizagao
qualquer outra coisa que considere um apoio das reuniodes.

complementar. Além disso, o facilitador pode

fornecer referéncias bibliograficas que dao as Existem metodologias, como a dos objetivos e
pessoas a independéncia para se aprofundar resultados-chave (Objectives and Key Results -
e investigar determinados tdpicos de seu OKR), que facilitam o monitoramento dos objetivos
interesse. Recomenda-se com frequéncia que definidos para o desenvolvimento das pessoas.

a equipe de gerenciamento das empresas crie

bibliotecas simples e as disponibilize para todos

os funcionarios. o0 0
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O facilitador
continuamente treinado para colocar em pratica os

Aprende-se a ensinar. deve ser

recursos pedagdgicos que cada treinamento requer e,
embora isso exija tempo e esforco, representa um fator
de diferenciacao. Algumas habilidades importantes que
vocé deve desenvolver ao realizar treinamentos sao:

10
Implementacao

Nesse momento, as agdes definidas no plano de
acao sao implementadas e monitoradas. Esse
exemplo destaca as habilidades de lideranca e
gerenciamento de projetos do facilitador.

Antes de iniciar as agdes, recomenda-se que o
facilitador, juntamente com a geréncia da empresa,
realize uma reunido com a equipe para explicar o
trabalho a ser realizado, os objetivos, os beneficios
e resultados esperados, as pessoas envolvidas e
guaisquer outros aspectos considerados relevantes.
Isso evitara possiveis mal-entendidos e garantira que
toda a equipe esteja ciente do projeto.

Implementacao e
monitoramento

Conforme mencionado no item 4, é necessario
estabelecer a frequéncia das visitas a empresa e a
duracdo estimada de cada reunido. E aconselhavel
estabelecer uma rotina definindo, por exemplo, em
gue dia da semana as visitas serao realizadas e em
gue horarios, de modo a criar um habito. Também é
aconselhavel que o facilitador envie a pauta antes de
cada reuniao para que ela seja o mais eficaz possivel.

® Dominio técnico do assunto.
® Experiéncia em sala de aula e workshops.

® Habilidades de comunicacdo fluentes
(falada, gestual, audiovisual).

® Habilidades de planejamento.

® Competéncias para determinar e desen-
volver contetidos.

Para acompanhar a implementacao das
acdes, ao final de cada visita, os compromissos
e as responsabilidades de cada um dos
membros da equipe devem ser claramente
definidos e declarados para acompanhar a
implementacao das acdes. Essas definicoes,
juntamente com o progresso feito durante a
reuniao, devem ser registradas em atas que
sdo enviadas a empresa até o dia seguinte

a vistaa. Um exemplo de Ata
de Visita é apresentado no
Anexo 7.

KAIZEN TANGO
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A medida que as acdes sdo implementadas, é aconselhavel registrar as datas reais de inicio e término
de cada acao para compara-las com as programadas no plano de acao e analisar as causas de possiveis
desvios. Por esse motivo, € importante definir um método de monitoramento que pode consistir, por
exemplo, em adicionar as acoes realizadas ao grafico de Gantt mencionado acima.

PESSOA MESES
SUeLrE PRINCIPAL JANEIRO | FEVEREIRO MARCO ABRIL MAIO
. s T
Treinamento de funcionarios Pablo NI y 1
Implementagio do 3S Lucia oy |MPLEMENTACAO
Formulagao do plano de i DL i
manutencao Rodrigo |
Desenvolvimento de instrugdes Mario / ]
Implementagao do plano de . / =
manutencio Miguel B
Controle de progresso Andrea PLANO 1
Padronizagdo Luis T f|: 00

O usodeindicadores também é Util para

fins de monitoramento, por exemplo:

Quando a diferenca entre o projetado e
o real é grande, é necessario fazer uma
pausa e refletir sobre a situacdo. As

possiveis causas podem incluir:

% de agdes concluidas
% de agdes atrasadas

% de agdes canceladas
% de agdes em implementacdo

Tempo de execucio real / Tempo
de execucdo planejado

Falta de recursos financeiros

Falhas por parte do facilitador

de informacgdes para compartilhar o progresso atualizado com toda a equipe da empresa.

Falta de comprometimento da geréncia

Falta de conviccao da equipe de melhoria

A medida que a implementacio do plano de acdo avanca, o facilitador pode propor o uso de um quadro

Dessa forma, é possivel verificar até que ponto a projecao feita estd sendo cumprida e, com base nisso,
fazer os ajustes necessarios para nao comprometer o alcance do objetivo.

Falta de tempo disponivel para realizar as tarefas

Falta de conhecimento por parte dos funcionarios

Ferramentas como o Diagrama de Causa e Efeito ou os 5 Porqués também podem ser usadas para
analisar as causas da incompatibilidade e propor um curso de agao para reverté-Ila.



Gerenciamento de
mudancas

Todas as empresas tém uma estrutura que influencia
diretamente a dinamica da assisténcia técnica. Isso faz
com que seja muito importante ndao apenas conhecé-
lo, mas também leva-lo em consideracdo ao planejar o
trabalho, a fim de definir com quem trabalhar (quais
pessoas precisardo estar envolvidas no processo) e para
qguem relatar os resultados.

Oenvolvimentodagerénciadaempresaéfundamental
para o sucesso da etapa de implementacao. Nesse
sentido, a participacao ativa da geréncia nesse processo
deve ser incentivada, pois 0 nao comparecimento as
reunides, a Nndo leitura das atas das reunides ou a ndo
alocagao dos recursos necessarios seria um sintoma de
falta de comprometimento real por parte da geréncia.
E necessario que a geréncia da empresa monitore o
progresso e as dificuldades durante a implementacao.

O facilitador terd a responsabilidade de conhecer as
perspectivas individuais das pessoas, entender suas
motivacdes e trabalhar para apoia-las a fim de tornar
o processo benéfico, tanto pessoalmente quanto
como grupo. E por isso que, dependendo de quem é
o interlocutor, a estratégia a ser usada para convencer,
incentivar ou envolver os memlbros de uma empresa
pode ser diferente. Os beneficios da implementacao
de uma melhoria provavelmente serdo mais bem
compreendidos pela equipe de geréncia se forem
apresentados em termos econdmicos (aumento do
lucro, reducao de custos), enquanto a geréncia de
nivel médio provavelmente valorizard a melhoria dos
indicadores de sua area (por exemplo, em termos de
produtividade, qualidade ou tempo de entrega) e a
equipe operacional buscara principalmente beneficios
em suas tarefas diarias e no ambiente de trabalho
(realizar tarefas com menos esforco, aumentar a
seguranca, trabalharem um ambiente maisagradavel).

Se o processo de mudanca
for bom, é provavel que os
resultados também sejam
bons, por isso é importante
prestar atencdo para torna-lo
enriquecedor para as pessodas.
Liderar, orientar, acompanhar e
transmitir conhecimento
sdo competéncias
essenciais nesse caso.

Ao realizar agdes, a capacitagao dosfuncionarios
e sua participacao na solucdao de problemas
tém uma influéncia positiva sobre a motivacao
e a geracao de um senso de pertencimento.

Quando os processos de melhoria sao
introduzidos, que as pessoas
adotem atitudes e comportamentos diferentes
daqueles que vinham aplicando. Qualquer
mudanca desse tipo pode provocar resisténcia,
especialmente se estiver implicito que o
comportamento e as atitudes anteriores
eram inadequados ou errados para atingir
determinados objetivos. Qualquer mudanca
pode ser percebida como uma ameaca ou
um risco para as pessoas, € a resisténcia é
uma rea¢do humana natural.

espera-se

Se, além disso, as pessoas se depararem
com situagdes adversas dentro da empresa
(procedimentos praticas de
trabalho inflexiveis, clima organizacional ruim),
tudo o que for proposto sera visto como um
obstaculo, e ndo como uma maneira melhor de
fazer as coisas.

burocraticos,
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Além dos 7 Mudas ou perdas tradicionais
do Sistema Toyota de Producgdo, na década
de 1960 foi acrescentada uma oitava perda
relacionada ao talento humano, que se refere
ao desperdicio das habilidades e capacidades
de cada pessoa para contribuir com a deteccao
e a resolugao de problemas.

Durante as reunides da equipe de melhoria,
o facilitador deve prestar atencao especial
ao seu desenvolvimento (se ha comunicagao
fluida, se as ideias sao expressas abertamente,
se todos o0s participantes participam e
contribuem) e manter o foco no problema a
ser discutido e/ou resolvido. Ele deve ser capaz
de orientar a equipe para atingir o objetivo e
incentivar a participacao de todos os membros
da equipe. Nesse sentido, é importante criar
um ambiente de trabalho que incentive a
troca de opinides e se esforce para melhorar a
comunicagao dentro da equipe e da empresa
como um todo.

Muitas vezes, ao realizar um projeto de
assisténcia técnica, as deficiéncias de
comunicagao dentro da empresa surgem e
se tornam aparentes. Pode acontecer que o
fluxo de informacdes seja interrompido ou
ndo siga o caminho estabelecido, ou que nao
exista um canal formal para a transmissao
de informacgdes. O uso de cartazes, atas de
reunides, planilhas padronizadas, graficos,
relatérios e até mesmo reunides de equipe
sdo alguns dos elementos que o facilitador
pode usar para estabelecer canais formais e
gerar habitos que melhorem a comunicacao
dentro da empresa.

Recomendacgoes para a
implementacao

Comunicacao

Certifique-se de que todos tenham um
entendimento claro do que precisa ser
feito, quem deve fazé-lo e quando deve
ser feito.

Treinamento e orientacao
Treinar todos aqueles que precisam
realizar agdes que sdo novas ou
desconhecidas para eles.

Compromisso

Assegurar o comprometimento de
todos os envolvidos, tendo em mente o
consenso prévio das agoes.

Gerenciamento de recursos
Solicitar os recursos necessarios para
avancar nas ag¢des planejadas.

Controle
Acompanhar e verificar rotineiramente
todas as agoes planejadas.

Testes-piloto
Realizar testes antes de fazer alteracoes
no processo.

Acoes corretivas
Definir agdes corretivas quando surgirem
problemas ou desvios, de modo a nao
interromper o processo.



D

Avaliacao dos
resultados

No final do estagio de implementacao, é necessario
verificar se os resultados foram os esperados, ou seja,
se o objetivo foi alcangado. Se o objetivo foi alcancado,
a melhoria deve ser padronizada para garantir que
seja sustentavel ao longo do tempo. Além disso, o novo
padrao deve ser comunicado e todos os funcionarios
devem estar cientes e treinados sobre ele. Se, por
outro lado, o objetivo ndo foi alcancado, devem ser
tomadas acdes corretivas para alcancga-lo, para o que
é necessario reiniciar o ciclo de melhoria.

Se novas acgdes ou contramedidas foram identificadas
e aplicadas durante o acompanhamento e o
monitoramento6dasacdesduranteaimplementacao,
elas também devem ser avaliadas para verificar se
contribuiram ou nao para a realizagao do objetivo.

Um exercicio muito valioso nesse caso € analisar se as
causas-raiz identificadas para os diferentes problemas
tiveram uma solugao definitiva, o que garantird que o
problema nao se repita.

Os sintomas
desaparecem?

PROBLEMAS

DEVEMOS ATACAR
ESSA CAUSA?

DEVEMOS ATACAR
ESSA CAUSA?

CAUSA RAIZ CAUSA RAIZ

CAUSA RAIZ

DEVEMOS ATACAR
ESSA CAUSA?

O trabalho de avaliagao dos resultados é
simplificado se os indicadores apropriados
tiverem sido usados durante a definicao dos
objetivos. Além disso, se o monitoramento
foi feito corretamente, os indicadores ja
foram atualizados com uma periodicidade
estabelecida, portanto, é possivel ver como
eles estdo evoluindo. Recomenda-se uma
atualizacao semanal dos indicadores, mas,
se isso nao for possivel, uma atualizacao
quinzenal ou mensal pode ser suficiente.

Os indicadores informam e motivam as
pessoas direta e indiretamente envolvidas
na melhoria, mostram a evolucao ao longo
do tempo e se tornam uma forma de
avaliacaoderesultados que facilitaatomada
de decisdes, confirmando ou refutando a
eficacia das acdes implementadas.

Medir os resultados por meio de indicadores
nem sempre é facil, pois as melhorias
geralmente sao qualitativas ou estao
associadas a melhorias percebidas pelos
membros da empresa (clima de trabalho,
motivacdo da equipe, participagao e
envolvimento no processo de melhoria).
O facilitador, juntamente com a equipe
de melhoria da empresa, deve procurar
ferramentas que também permitam avaliar
os resultados qualitativos da assisténcia
técnica; algunsexemplossao:registrosvisuais
(fotos de antes e depois); depoimentos da
equipe de melhoria; pesquisas de percepcao
da empresa sobre as melhorias.

(6) “O monitoramento estd mais associado & atividade de verificar se os
objetivos, o calenddrio e os recursos previamente estabelecidos estéo
sendo cumpridos na implementacdo do programa. O monitoramento
estaria mais ligado & observacéo repetida de um conjunto de varidveis efou
indicadores”. Em Pacheco Troisi, Mariangel, 2016. “Evaluar para aprender:
experiencias de evaluacion de impacto de intervenciones institucionales.

Laboratorio Tecnolégico del Uruguay, 2012-2016.” Montevideo: LATU”
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Se as atividades de treinamento dos funcionarios
foram realizadas durante a implementacao,
também é aconselhavel quantificar sua eficacia.
Para isso, € Uutil desenvolver um questionario
de avaliacao sobre os principais aspectos que
os funcionarios estdo interessados em adquirir
e pedir que eles o respondam antes do inicio e
no final do treinamento. A comparacao entre os
resultados finais e iniciais desses questionarios
ou testes aplicados permite a quantificacdo do
conhecimento adquirido durante o treinamento
(Pacheco, 2016, pp. 138-140).

Durante a etapa de avaliagdo dos resultados,
também é importante refletir sobre os resultados
inesperados e 0s aspectos positivos e negativos

12

Apresentacao
dos resultados

Uma vez concluida a etapa de avaliacao
dos resultados, estardo disponiveis dados
guantitativos e qualitativos sobre a dimensao
e o0 impacto das acdes implementadas. O
facilitador, juntamente com a equipe de
melhoria, deve entdo definira melhor forma de
mostrar os resultados obtidos para o restante
da empresa e, se for o caso, treinar a equipe
nos Nnovos padroes definidos.

E importante usar uma abordagem ampla
para mostrar tanto os resultados quantitativos
(geralmente derivados do objetivo central
definido) quanto os qualitativos (as habilidades
aprendidas para trabalhar em equipe, a pratica
e o treinamento deixados na empresa quando o
trabalho é concluido, a experiéncia adquirida em
projetos de melhoria, entre outros).

que ocorreram durante a assisténcia técnica, de
modo a manter o que foi bom e tentar uma maneira
diferente de lidar com o que nao pdde ser alcancado.
As licdes aprendidas ao longo do processo devem
ser levadas em conta ao abordar futuros projetos de
melhoria.

Por fim, o facilitador pode optar por realizar uma visita
de assisténcia pds-técnica, meses depois, para avaliar
se os resultados obtidos foram mantidos ao longo do
tempo e se a metodologia de trabalho foi transferida
COM SUCEeSSO.

Embora na maioria dos casos seja feita uma
apresentagcao dos resultados para a geréncia da
empresa, essa também é uma oportunidade para
o facilitador, juntamente com a equipe de melhoria,
comunicar as atividades realizadas e os resultados
obtidos a todos os funcionarios. Isso da maior
propriedade a equipe de melhoria e motiva outras
pessoas a tomar a iniciativa de iniciar novos projetos.
O testemunho das pessoas que participaram do
projeto € importante para disseminar e implementar
a melhoria na empresa.

Para a apresentacgao, é importante considerar quem
sera o publico-alvo. Nao é a mesma coisa (do ponto de
vista do interesse pratico) compartilhar os resultados
com a geréncia e com a equipe da empresa, pois as
motivacdes e os interesses sao diferentes.



Existem diferentes formatos, que podem ser complementares, para a apresentacao
dos resultados. Os mais commumente usados incluem:

n Relatorio final: é um documento no qual sao descritas todas as
atividades realizadas em cada uma das etapas da assisténcia técnica e
detalhados os resultados obtidos. O relatério deve explicar, da forma mais
completa possivel, como o processo de aprimoramento foi desenvolvido.
Em geral, a entrega do relatério final esta incluida na proposta de trabalho
e é dirigida a geréncia da empresa, portanto, € importante incluir detalhes
técnicos e dados numéricos que demonstrem as melhorias obtidas.
Um formato para a preparacdo do Relatorio Final é
apresentado no Anexo 8.

n Apresentacao: esse formato é usado para sintetizar as informacées
detalhadas no relatério final e comunica-las a uma audiéncia. Recomenda-
se que as informacgdes sejam concretas, apoiadas por graficos e fotos e
visualmente atraentes. As apresentacdes podem ser um bom recurso tanto
NOSs casos em que € necessario mostrar os resultados a geréncia da empresa
guanto quando se deseja comunicar a equipe o que foi feito durante a
assisténcia técnica.

n Relatorio A3: ¢ um formato que resume, em uma folha de tamanho
A3, cada uma das etapas envolvidas no processo de melhoria, com
base no ciclo PDCA. O relatério resume o problema abordado, sua
analise, o objetivo definido, as medidas implementadas e os resultados
obtidos. Condensa em uma pagina e de forma concreta todo o trabalho
realizado. Devido ao espaco limitado na folha, as informacdes precisam
ser sintéticas e legiveis, concentrando-se nos aspectos mais importantes
e incluindo graficos e resultados numéricos em vez de texto. O Relatério
A3 é muito util para conduzir reunides de avaliagao de resultados e, como
é facil e rapido de ler, também pode ser usado como uma ferramenta de
comunicagao com a equipe e pode ser publicado no local de trabalho onde
a melhoria foi implementada. Um formato para o Relatdrio A3 é
apresentado no Anexo 9.

Vocé deve ser capaz de identificar o formato mais adequado a ser usado,
dependendo das circunstancias e do interlocutor, a fim de obter uma
comunicacao eficaz com a contraparte.

GUIA TG LATAM
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Avaliagho dns resuitatos.
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Pesquisa final

E um documento enviado apds a conclusdo da
assisténcia técnica e consiste em uma série de
perguntas que visam descobrir a percepcao da
empresa sobre todo o processo de aprimoramento.
Ou seja, esta pesquisa nao tem como objetivo
levantar resultados concretos, mas obter
informacdes sobre o valor que a empresa percebe
no suporte recebido.

Isso & importante porque, além dos resultados
apresentados, é essencial conhecer a opinidao da
equipe de melhoria e da geréncia da empresa
sobre o desempenho do facilitador, a qualidade da
assisténciatécnica recebida,a gestdaoadministrativa
do processo e alguns dados relevantes para
processos futuros.

Essa pesquisa sera o principal recurso para realizar
uma reflexdo adequada, tanto sobre os pontos
identificados como passiveis de melhoria, o que
permitird a otimizagdao de processos futuros,
guanto sobre os pontos mais fortes, que podem ser
tomados como referéncia para replicacao.

Alguns pontos-chave abordados pela pesquisa
(desempenho dofacilitador, qualidade da assisténcia
técnica, percepcdo dos custos/beneficios da
assisténcia técnica) sao frequentemente suscetiveis.
Recomenda-se, portanto, que as seguintes medidas
sejam tomadas para garantir que a empresa que
recebeu a assisténcia técnica possa expressar suas
opinides de forma livre e objetiva:



. Informar a empresa que a pesquisa é realizada de forma anénima
e que a confidencialidade dos resultados obtidos e/ou das opinides
expressas é garantida.

. Se a assisténcia técnica foi realizada no ambito de um programa
ou projeto, a pesquisa deve ser conduzida por uma unidade nao
vinculada a prestagao do servi¢o (geralmente a unidade responsavel
pela qualidade e avaliagao dos servigos) para garantir a objetividade e
a neutralidade, evitando possiveis conflitos de interesse com a equipe
diretamente envolvida na assisténcia.

. Para trocar opinides sobre os resultados da pesquisa com a empresa e
discutir em conjunto os aspectos de melhoria continua, é aconselhavel
organizar uma reuniao de feedback apds a pesquisa. Se for apropriado,
podem ser realizadas duas reunides separadas, uma com a geréncia
da empresa e outra com a equipe de melhoria. Dessa forma, as
percepg¢des podem ser obtidas de diferentes pontos de vista.

I Nos casos em que a assisténcia técnica é conduzida diretamente
por um facilitador independente (ou grupo de facilitadores), uma
pesquisa pode nao ser a modalidade mais adequada para coletar
objetivamente as percepcdes da empresa. A alternativa seria realizar
uma reuniao de reflexao, na qual se pode obter sugestdes tanto para
o facilitador quanto para a empresa.

]
O formato sugerido para medir o - "
nivel de satisfagcdo da geréncia da
empresa e da equipe de melhoria ;
pode serencontradono Anexo 10, - “~==s

n..

VEJA Pdg. 80 (Anexo 10)
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Um fator commum nos paises latino-americanos
é que as PMEs, as principais geradoras
de empregos privados, estdo em grande
desvantagem em relacdo as grandes empresas
em termos de niveis de produtividade
e eficiéncia. Os principais pontos fracos
gue contribuem para essa situagao sao o
gerenciamento deficiente dos processos e o
mMau uso dos recursos; portanto, a transferéncia
de tecnologias de gerenciamento para as PMEs
€ fundamental para reduzir a lacuna existente.
Para que essa transferéncia seja bem-sucedida,
a empresa deve se apropriar das diferentes
metodologias e ferramentas para poder aplica-
las e replica-las de forma autébnoma e continua;
é nesse ponto que a funcao dos facilitadores
desempenha um papel fundamental e, na
medida em que eles tenham métodos de
trabalho padronizados e validados, maiores
serao as chances de sucesso.

Sistematizar e compartilhar uma metodologia
possibilita falar uma linguagem comum
além da heterogeneidade das realidades dos
diferentes paises latino-americanos. O uso de
um Guia harmonizado entre instituicdes de
apoio a PMEs em diferentes paises permite
a padronizacao dos critérios de trabalho e a
comparabilidade dos resultados obtidos com o

aconselhamento empresarial.

Conclusoes

A padronizagdo é a base para o aprimoramento,
portanto, este Guia nao esta isento de mudancas
futuras que possibilitem propor uma metodologia
aprimorada, mais eficaz e alinhada com as
mudangas no ambiente e nas organizacdes. Nesse
sentido, é essencial garantir espagos para discussao
e intercdmbio em que tanto as instituicdes quanto
os facilitadores que oferecem suporte as PMEs
em questdes relacionadas ao aprimoramento

de processos possam  estabelecer praticas
recomendadas para garantir intervencdes bem-

sucedidas e obter um impacto positivo nasempresas.

Este Guia representa apenas o inicio de um
caminho em diregcao ao desenvolvimento de uma
metodologia de trabalho comum que pode ser
usada por qualquer facilitador que busque realizar
processos de melhoria em uma empresa ou
organizagao na América Latina.
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Pesquisa pré-diagnostico

A pesquisa a seguir tem o unico objetivo de coletar informagées para adaptar o diagndstico as
necessidades e caracteristicas especificas de sua empresa, a fim de oferecer um servico melhor. O INTI se
compromete a manter a confidencialidade das informagdes aqui declaradas.

I. Informacodes sobre a empresa

- Desempenho dos negocios (tendéncia nos ultimos 3 anos)

Aumentando |:| Igual |:| Diminuindo |:|

- Numero de funcionarios

Administragio [ | Vendas [ ]
Producgdo [ | Outros [ ]

- Principais produtos

- Destino dos produtos

Mercado local [____| % (em termos de valor monetario)
Exportagbes [ | % (em termos de valor monetério)

- Sistema de producio

Sob encomenda [___| Contraestoque [____| Misturado [ |
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- Sazonalidade

- Principais clientes

- Principais matérias-primas

- Processos terceirizados

SIM[___ ]| Quais? |
NAo []

Caracteristicas da producio

Varios produtos em pequenos lotes l:l Producio em massa de poucas variedades El

- Layout na fabrica

Linear |:| Semi-linear |:I Por processo |:|

- Sistema de remuneracio para o setor de producdo

Fixo Fixo + adicional de Fixo + adicional de
assiduidade producéo

- Cronograma de producio
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- Principais equipamentos/instalacées

- Staff training

s [ ] Tépicos | ]
NAo [

II. Competitividade

- Qual é atualmente o problema de competitividade mais importante para seus

produtos?
Qualidade [ Custo [ | Desenvolvimento de produtos [ ]
Prazo de entrega : Atendimento ao cliente |: Produtividade I:l
Outros | |

- Como vocé classificaria a situacio competitiva do mercado em que a empresa
opera?

Alta [ | Média | | Baixa | |

III. Problemas da empresa

- Das opcdes abaixo, marque com um X as duas que vocé considera mais urgentes
para serem abordadas no momento em sua empresa.

[] Abordagem aos financiadores

1 Modernizagio de equipamentos e instalagées

I:l Conexao e contato com clientes (dentro e fora do pais)
I: Aprimoramento da tecnologia de gerenciamento empresarial
|:| Aprimoramento da tecnologia de gerenciamento de produgdo
[] Treinamento em recursos humanos

[ Redugéo de custos
|:| Melhoria dos processos administrativos
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IV. Produtividade

Marque com um X se a resposta for "sim".

:l Vocé tem um sistema de controle de custos real e o mantém atualizado?

|:| Vocé tem um sistema de planejamento e controle de produgéo?

:’ Eles consideram que a fabrica esti em boa ordem e limpeza?

[ vocé considera que a fabrica tem as melhores condigdes de satide e seguranga?

[[] os funcionérios estéo ativamente envolvidos nas decisbes de melhoria do processo?

. Observacoes

Em seguida, adicione qualquer informacio que vocé considere 1itil para o diagnéstico
empresarial.

>
5
g
<
2
O
° [ -
me 63




2
=
g
2
Z
2
O

Anexo 2 | 1

A

PROJETO

KAIZEN TANGO

Questionario de orientacdo para diagndstico

1. DIRETORIA

1.1.

Gerenciamento da Diretoria
1.1.1. A missdo, a visdo e as politicas da organizagdo estdo definidas?
1.1.2. As metas e estratégias para atingi-las sdo definidas regularmente?
1.1.3. Os funcionarios e funcionarias estdo comprometidas com os objetivos da
organizagdo?
1.1.4. Vocé tem indicadores para monitorar o desempenho da organizagdo?

1.1.5. Vocé conhece a situacdo do setor ao qual a empresa pertence?

1.1.6. A estrutura da organizagio estd definida? (Fungdes, responsabilidades,
organograma)

1.1.7. Estdo sendo formados sucessores/as?

1.1.8. Qual é a politica da empresa em relagdo ao cuidado com o meio ambiente e ao
compromisso social?

2. ADMINISTRACAO

2.1.

Gerenciamento financeiro
2.1.1. A empresa tem or¢gamentos financeiros (fluxos de caixa projetados)?

2.1.2. Vocé conhece o periodo médio de financiamento concedido pelos fornecedores?
2.1.3. Vocé tem uma politica de crédito ao cliente e avalia os termos e as cobrangas?

Gerenciamento de custos

2.2.1. Vocé tem um sistema de calculo de custos e o mantém atualizado?

2.2.2. Que variaveis vocé leva em conta para calcular o custo?

2.2.3. Vocé entende os custos fixos e variaveis de producgdo?

2.2.4. Vocé sabe qual é o ponto de equilibrio?

2.2.5. O custo do estoque é controlado? (Matéria-prima, produto em processo,
produto acabado)

2.2.6. As agOes sdo organizadas e implementadas na area de produgdo para reduzir os
custos?

Gerenciamento de compras
2.3.1. Antes de comprar matérias-primas, vocé compara as cotagdes de diferentes
fornecedores?

2.3.2. Vocé tem um sistema de auditoria de fornecedores em vigor?

Gerenciamento administrativo
2.4.1. Que midia vocé usa para apoiar o fluxo de informag&es?
2.4.2. Vocé tem um sistema de gerenciamento computadorizado?
2.4.3. Qual é a eficiéncia das tarefas administrativas?
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3. RECURSOS HUMANOS

3.1.  Gerenciamento de recursos humanos
3.1.1. Vocé conhece as capacidades de sua equipe? Vocé tem um sistema de

treinamento para desenvolver suas competéncias?

3.1.2. Voceé tem pessoal com o conhecimento e a capacidade de realizar diferentes
tarefas?

3.1.3. Vocé tem um sistema para avaliar a capacidade e o desempenho de sua equipe?

3.1.4. Vocé tem um sistema para receber sugestées dos/as colaboradores/as?

3.1.5. Vocé conhece o grau de satisfacdo e insatisfacdo dos/as colaboradores/as com
seu trabalho e com a organizagdo?

3.1.6. Ha um procedimento e critérios para a selecdo de pessoal?

3.1.7. O treinamento com supervisdo é realizado para novos/as colaboradores/as? O
tempo de adaptagdo necessario para cada posigdo estd definido?

3.1.8. O controle de seguranga na drea de trabalho é suficiente?

4.1. Mercado
4.1.1. Vocé tem um sistema que |lhe permite conhecer o mercado, os produtos e as
informagBes sobre a concorréncia da empresa?
4.1.2. Vocé conhece o(s) mercado(s)-alvo da empresa?
4.1.3. Vocé entende as vantagens competitivas (diferenciagdo) da empresa e de seus
produtos em relacdo aos concorrentes?
4.1.4. Vocé identificou os/as clientes/as que geram a maior parte do faturamento?

4.2.  Preco e produto

4.2.1. Vocé identificou os produtos que geram mais vendas em termos de quantidades
e valores?

4.2.2. O prego de venda é determinado levando-se em conta os custos, o prego do
concorrente e o preco que a demanda esta disposta a pagar para definir o prego
de venda?

4.2.3. Como estdo os pregos dos produtos da empresa em relagdo a concorréncia?

4.3. Promogdo
4.3.1. Vocés realizam atividades de promogdo?

4.3.2. A analise de custo-beneficio e o impacto das a¢tes de promogdo sdo medidos?

4.4.  Distribuicdo
4.4.1. Como estdo os prazos de entrega em comparacdo com a concorréncia?
4.4.2. Os prazos de entrega acordados com o/a cliente/a ou definidos pela empresa
sdo cumpridos?
4.4.3. O custo de distribuigio é alto? Estdo sendo tomadas medidas para reduzi-lo?

4.5.  Politica de vendas
4.5.1. Existe um planejamento de vendas?
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4.5.2. O planejamento é revisado para periodos especificos?

4.5.3. Existe uma estimativa de vendas?

4.5.4. Vocé aplica estratégias durante periodos de queda nas vendas (sazonalidade)?
4.5.5. A equipe de vendas esta motivada?

Satisfagdo do/a cliente/a
4.6.1. A politica da empresa se baseia em atender s necessidades dos/as clientes/as?
4.6.2. Como vocé avalia a satisfagdo do/a cliente/a?
4.6.3. As reclamacdes dos/as clientes/as sdo ouvidas e tratadas?
4.6.4. O servico pos-venda é fornecido?
4.6.5. A equipe é treinada em atendimento ao/a cliente/a?

5.1.

5.2.

5.4.

Infraestrutura
5.1.1. Ele tem todas as instalacBes e servicos necessarios?
5.1.2. Quais sdo as condig¢bes de higiene e seguranca do estabelecimento?
5.1.3. Existe um layout de planta adequado, sem longas distdncias e contrafluxos?
5.1.4. Como vocé considera a arrumagao e a limpeza da fabrica?

Inventario
5.2.1. Vocé tem um sistema de gerenciamento de inventario?
5.2.2. Como vocé considera os niveis de estoque de matérias-primas, produtos em
processo e produtos acabados?
5.2.3. O giro de estoque da sua empresa é conhecido? Essas informacgdes sdo usadas?
5.2.4. A revisdo do inventario real e fisico é realizada?
5.2.5. A sinalizagdo dos locais de armazenamento para estogue e espaco para produtos
€ adequada?

Inventario

5.3.1. Os prazos de entrega sdo definidos pelos/as fornecedores/as? A conformidade é
monitorada?

5.3.2. As especificagdes de gualidade a serem atendidas pela matéria-prima estdo
documentadas?

5.3.3. E possivel adquirir matérias-primas com as especificacdes de qualidade e
quantidade exigidas?

5.3.4. A quantidade e a qualidade das matérias-primas recebidas sdo verificadas?

Maquinas e instalagbes

5.4.1. Existe uma politica de manutengdo?

5.4.2. Ha envolvimento do pessoal de produgdo no gerenciamento da manutengdo?

5.4.3. Existem registros de manutenc¢do de maquinas e instalagdes?

5.4.4. Possui informacgdes sobre novas tecnologias relacionadas a equipamentos e
processos?

5.4.5. A tecnologia de produgdo da empresa € competitiva?

5.4.6. Os investimentos em equipamentos e instalagbes sdo considerados com base em
uma estratégia de longo prazo?
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RELATORIO DE DIAGNOSTICO
NOME DA EMPRESA

Nome e sobrenome do facilitador

Local e data
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1 RESENHA DA EMPRESA
2 DIAGNOSTICO
2.1  DIRETORIA
2.1.1 Situagdo atual
2.1.2 Oportunidades de melhoria

2.2  ADMINISTRACAO
2.2.1 Situacdo atual
2.2.2 Oportunidades de melhoria

2.3 RECURSOS HUMANOS
2.3.1 Situagéo atual
2.3.2 Oportunidades de melhoria

2.4  MARKETING
2.41  Situagdo atual
2.4.2 Oportunidades de melhoria

2.5 PRODUGAO
2.5.1 Situagéo atual
2.5.2 Oportunidades de melhoria

3  GRAFICO RADAR
4 CONCLUSOES
4.1 Destaques
4.1.1 Pontos fortes
4.1.2 Fraquezas

4.2  Impacto esperado
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Descrigdo da localizagdo da empresa, do setor industrial a que pertence, do niimero de pessoas
empregadas, do produto ou servigo que comercializa, etc.

2.1

DIRETORIA

2.1.1 Situacdo atual

Escrever a situagdo em que a empresa se encontra no momento do diagndéstico.

2.1.2 Oportunidades de melhoria
Listar e descrever as situacées problemdticas detectadas na empresa.

ADMINISTRACAO

2.2.1 Situacédo atual

Escrever a situagdo em que a empresa se encontra no momento do diagndéstico.

2.2.2 Oportunidades de melhoria
Listar e descrever as situagdes problemdticas detectadas na empresa.

RECURSOS HUMANOS

2.3.1 Situacdo atual

Escrever a situagdo em que a empresa se encontra no momento do diagndstico.

2.3.2 Oportunidades de melhoria
Listar e descrever as situagdes problemdticas detectadas na empresa.

MARKETING

2.4.1 Situacdo atual

Escrever a situagdio em que a empresa se encontra no momento do diagnéstico.

2.4.2 Oportunidades de melhoria
Listar e descrever as situagdes problemdticas detectadas na empresa.

PRODUCAO

2.,5.1 Situacédo atual

Escrever a situagdio em que a empresa se encontra no momento do diagnéstico.

2.5.2 Oportunidades de melhoria
Listar e descrever as situagdes problemdticas detectadas na empresa.

2
|4
5
2
<
2
O

2]
o




Anexo 3 | 4 ie.

" —— KAIZEN TANGO 'z

Pontuagdo por drea

DIRETORIA
.s\u 9

PRODUCAO

Conclusdes gerais
4.1 Destaques

4.1.1 Pontos fortes
4.1.2 Fraquezas

4.2 Impacto esperado

2
'_
g
P
<
=}
(G}

.NI
(=]



WVLIV1OLVIND

Anexo 4

u oaidoy.

5 ooidoL

PR

€ 091dGL

o
[=4
=
13
E
[~
=]
=2
1=
oo
2
&
3
(=}
=
43
&
=
o
(=9
i<

¢ ondoy

NN O~ 00

o o o o o o o o

V101

T ondgl

SOAILYNY3LTV SOLNNSSY

5

= apopixafdiwios oxiog

0 = oxajdwiad ojny

S = 3p0pLIoINn DN
0 = 3popuoInNg 0anog

S = opoduw) o3y
0 = o32oduwi oxiog

G = 3JUDA3[3] OIINA
0 = 31UDA3|3] OON

oginaaxy

apepuoIny

SOIILI™D

opesadsa opeduw)

eppueaajay

EEEDEEIE]

435 puspod opdoispucd own ‘oane anb op ajuopoduw Siow cpeiapisuos Jof oz
wn a5 "0y SI0wW opdoniuod Dwn 43} anap apopiIoLd J0IDW 3P DLWajgosd 0 ‘31Uaiasuod
ow.of ap sopaf woiof sagioNon S0 § UILDIEII0 SOPILYIP WDJof S0LFILD 50 35

‘onda] pos ap si030) sopoYNSal SO JOZNBRSIA - b
“SOOMRAWITY $30I0I[0AB SO WO ZLOW D J3YIUSaId - £
SOpRRIOGE Waias o so3do] sjfanssod so sayiuaald -

“(sonno no sopojsa) souagus Juag - T

¢ wadepioge e Jas adased oxajdwod oeny
ijdwi d o anb sapie sep ojusweyuedWOIE 3 0JUSWIADAUSSIP OU B3] BUOYjBIW 3p adinba B BlJUgpIDUl/SPEPLIDINE BIUEND
(oednjos ep oedualqo ep 1UEYNS3) OpEWNSS 010edWl 0 2 |BND
4(opo) wn owod) oedeziued.io e eied ogjsanb ep epUEA3jal B @ [BND

apepixajdwod exjeg
apepuoIne e3nin
ojedw oy
3UBAIRI 01NN

oxa|duwiod 03NN
apEpLI0INe BINOd
opedw) oonod
NUBAB[AI OBN

osn

opsnaaxg
apopuoIny
opniadsa ojoodiu)
DRUPAI|SY

(i1enyssod
sundje)
:ogjezpopd
ap soL3jLD

(5 ‘ojdwaxs Jod)

(0 “o|dwaxs Jod)

OLIV SIVIN HOTWA  OXIvE SIVIN JOTVA

oy|eqesy 9p suay ap oedesapuod ap zie

OONVL N3IZIVIA

Ol13royd

Ny,

—

U ]




Anexo 5 | cee”

PROJETO

KAIZEN TANGO

A

Proposta de trabalho

Requerente Nome da empresa requerente
Facilitador Nome e sobrenome do facilitador

Topicos de trabalho

e Listar e descrever os principais temas e atividades a serem abordados durante a
assisténcia técnica.

Programacao

e Grafico de Gantt
e Quantidade, frequéncia e duragdo das visitas
e Duracao total da assisténcia técnica.

Resultados esperados

e Resultados a serem alcangados com a assisténcia técnica

Orgamento

e Montante da assisténcia técnica

Observacoes e condigcées de trabalho

e Modalidade e escopo do trabalho

e Diretrizes e responsabilidades a serem cumpridas por ambas as partes
e Data de inicio das atividades

e Faturamento e métodos de pagamento

e Condigdes de confidencialidade

Assinatura do
facilitador

Pag 1 de 1
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O

Ata de visita

Empresa Ata N°

Data da visita Data de preparagio

Hora Autor

Participantes Nome Cargo na empresa / instituigdo

Empresa
Facilitadores
Principais topicos da visita
Detalhe
Qutros comentarios
1de2
- T



Anexo 7 |2

PROJETO

KAIZEN TANGO

A

Tarefas para a empresa

Acgao Responsavel Data
Tarefas para a contraparte
Acao Responsavel Data
Préxima visita
Topico
Comentarios
Data provisoéria da
visita
2de2
o o
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'KAIZEN TANGO )

TECHNICAL ASSISTANCE REPORT
COMPANY NAME

Facilitator's first and last name

Place and Date




Anexo 8 |2 cee”

" —— KAIZEN TANGO &z

| )

1 RESUMO EXECUTIVO ..ottt ettt es st es s s
2 INTRODUGAD ...ttt e e et et et e e e ee e
B SITUAGAD INICIAL ..ot ene st ee e es st s s ensene s enmsseanien
DB TINS5 5 e S SO S R 05
I T OO ONETIA s e A S A
B MELHORIAS IMPLENMENTADRS ..ucouuiasmimostsssstsimiosss s s st sovses s issssessinati
T'RESULTADOS OBTIDOS v s s e emimisssrmnies
B BNCLUSOED o o e R R e R aSES

W WwWwwww

2
=
g
L
<
-]
&)

~

[ J
N
N




Anexo 8 | 3 cee”

3 I PROJETO

KAIZEN TANGO
A

Incluir uma descrigdo geral do conteldo do relatdrio.

Apresentar brevemente o cendrio em que se trabalhou (organizagéo ou grupo de organizagées, linha de
produgdo, drea administrativa ou de servigos, determinado processo, produto ou equipamento, etc.) e como
surgiu a selegdo do topico.

Descrever os problemas abordados e mostrar os dados que serviram de ponto de partida para o projeto.
Fotografias ou indicadores podem ser incluidos para ajudar a descrever o estado inicial.

Deve responder @ pergunta: o que se pretendia alcangar com esse projeto?

Os objetivos devem ser compardveis a alguns dos indicadores mencionados no item 3. Em ultima andlise, o
problema serd definido como a diferenca entre a situagdo inicial e a situag¢do desejada (expressa pelos
objetivos). Se essas informagdes ndo existiremn, deve ser fornecida uma explicagdo sobre o mecanismo de
medicéo de desempenho pretendido.

As ferramentas usadas para resolver os problemas devem ser mencionadas (ndo explicadas); se ndo houver
ferramenta, o método e a dindmica escolhidos para resolver os problemas devem ser mencionados.

As principais a¢des propostas para atingir os objetivos sdo desenvolvidas e a duragdo, os recursos e os
esforgos envolvidos no projeto sdo descritos.

A énfase deve ser colocada no processo de implementagdo das acdes.

Ele mostra (se possivel numericamente) como a situagdo inicial evoluiu e a comparagéo entre o resultado
final e o objetivo planejado.

E aconselhdvel avaliar os beneficios e os custos do projeto. Quaisquer efeitos adicionais observados, sejam
positivos ou negativos, também podem ser discutidos.

Além dos resultados, deve-se fazer referéncia as licbes aprendidas, as dificuldades durante a
implementacdo, aos erros cometidos, as percepgdes da equipe de trabalho, as recomendagées, etc.

Podem ser incluidas agdes ou recomendagdes futuras que surjam da andlise dos resultados.
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PROJETO

KAIZEN TANGO

N

Pesquisa de satisfacao

Dados gerals da empresa
Nome da empresa
Numero de identificagio
| fiscal tinico’

Dados de contato

Nome e cargo da pessoa que
estd respondendo a esta
pesquisa (opcional)

Telefone e e-mail

Contexto (antes do inicio da assisténcia técnica)
Como vocé ficou sabendo do
programa/projeto/servicos
de assisténcia técnica?

Qual foi o motivo de sua
solicitacdo/recebimento de
assisténcia técnica?

Qual era o problema que
Vvocé gueria que a assisténcia
técnica resolvesse?

Qualidade dos servigos/assisténcia técnica
Quais sdo os topicos em que
vocé trabalhou durante a
assisténcia técnica?

Quais foram os métodos
usados para resolver os
problemas identificados?

Vocé estd satisfeito com a - Estou muito satisfeito
selecdo de topicos? - Estou um pouco satisfeito
- Neutral

- Ndo tdo satisfeito
- N&o estou nem um pouco satisfeito

Se ndo estiver satisfeito com o tdpico selecionado, diga-nos o
motivo:

! Na regido da América Latina, ele é conhecido por diferentes nomes: por exemplo, "Clave Unica de Identificacion
Tributaria" na Argentina, "Registro Unico de Contribuyente (RUC)" no Urugual e "Ndmero de Identificacién Tributaria
[NIT)" na Colémbia.
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Vocé considera que os -
operadores (a equipe de -
melhoria) estdo satisfeitos -
com a assisténcia técnica? -

Estou muito satisfeito
Estou um pouco satisfeito
Neutral

N3o tdo satisfeito

- N3o estou nem um pouco satisfeito

Se ndo estiver satisfeito com o tdpico selecionado, diga-nos o
motivo:

Os resultados da assisténcia - Estou muito satisfeito
técnica atenderam as suas - Estou um pouco satisfeito
expectativas? - Neutral

- Néo tdo satisfeito

- N&o estou nem um pouco satisfeito

Quais sdo os resultados
positivos que vocé destaca
da assisténcia técnica?
Quais sdo os objetivos que
vocé ndo conseguiu atingir?
A assisténcia técnica foi -
conduzida de forma - Sem grandes inconvenientes
ordenada? - Neutral

- Houve inconvenientes

- Muito bagungada

Bastante ordenada

Caso encontre algum problema ao realizar a assisténcia técnica,
informe-nos sobre ele.

Desempenho do assessor (e/ou grupo de assessores)’

De modo geral, vocé esta satisfeito - Estou muito satisfeito

com o desempenho do consultor? - Estou um pouco satisfeito

- Neutral

- Ndo tdo satisfeito

- N&o estou nem um pouco satisfeito
O Assessor explicou claramente o - Explicou claramente

objetivo, os métodos e o tempo - Explicou, parcialmente

necessario para a assisténcia técnica? - __Nao, ndo foi muito claro
Comunicagdo A comunicacdo entre sua empresa e o assessor foi boa?
- Estou muito satisfeito

- Estou um pouco satisfeito

- Neutral

- Né&o tdo satisfeito

- Nao estou nem um pouco satisfeito

! Se a assisténcia técnica fol realizada por um grupo de consultores, vocé pode incluir perguntas sobre o
desempenho de cada membro da equipe de assessores.
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PROJETO

KAIZEN TANGO

Aspectos Técnicos
1

Vocé estd satisfeito com o trabalho do assessor?

Treinamento

- Estou, muito
- Estou, pouco
- Neutral

- Nem tanto

- N&otdo bom
- Nao aplicavel

Relatorio de diagndstico
- Estou, muito

- Estou, pouco

- Neutral

- Nem tanto

- N&o tdo bom

- N&o aplicavel

Facilitagdo de atividades de assisténcia técnica
- Estou, muito

- Estou, pouco

- Neutral

- Nem tanto

- Né&otdo bom

- NBo aplicavel

Facilitacdo da geracdo de relatdrios e
apresentacdes

- Estou, muito

- Estou, pouco

- Neutral

- Nem tanto

- NZo tdo bom

- N&o aplicavel

Comentarios adicionais sobre o
desempenho do assessor

Tempo e frequéncia da assisténcia técnica

No total, quanto tempo durou a
assisténcia técnica (do inicio ao fim)?

- Menos de 1 més

- Entre 1 més e 3 meses

- Entre 4 meses e 6 meses
- Mais de 6 meses

Com que frequéncia vocé recebeu
assisténcia técnica?

- 2vezes por semana
- Todas as semanas

- Acada 2 semanas

- Todos os meses

- Acada2 meses
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A frequéncia da assisténcia técnica foi - Foi
adequada? - Néo, foi demais
- Nio, foi pouca
Quantas horas foram dedicadas a cada - lhora
sessdo de assisténcia técnica? - 2horas
- 3horas
- Mais de 3 horas
O tempo gasto com a assisténcia - Foi
técnica foi suficiente para atingir os - Nao, foi demais
objetivos? - Nao, foi pouca
Comentarios adicionais sobre a
duracdo e a frequéncia da assisténcia
técnica

Custos, investimento e valor pelo dinheiro
Que tipo de custos financeiros foram
envolvidos na realizagdo da assisténcia
| técnica?
Vocé planeja investir para - Planejo, sim
implementar as acoes de melhoria - Néo
recomendadas pela assisténcia
| técnica?
Se vocé tiver um plano de
investimento, informe-nos o valor e o
tempo estimado de seu investimento.

Da proxima vez, vocé estaria disposto - Estaria, sim
a arcar com o custo da assisténcia - Néo
técnica?®

If yes, how much would you pay per hour?Se a resposta
for afirmativa, quanto vocé pagaria por hora?

Plano para o futuro
Se tiver alguma questdo que gostaria
de discutir com o assessor no futuro,
entre em contato conosco.

Informe-nos sobre quaisquer outras
informacdes/comentdrios/feedback
que vocé acha que podemos usar.

% 5e a empresa pagou pelos servicos, vocé pode perguntar se o valor foi adequado.
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