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Resumo

Este artigo reporta-se a um estudo e @so naimplantacdo ce uma estrutura de indicadares
em produividade aplicados a manuatura de ferramentas espedais da Sangik do Brasil. A
metoddogia dscutida resgata o envolvimento e comprometimento da mao-de-obra de chao
de fabrica na eliminacdo das causas de desperdicios. O nodelo de produividade tem como
objetivo awiliar os operadares na gestdo dochdo ce fabrica em cada centro de trabadho
através do aportamento dos tempos consumidos para a fabricacdo de ferramentas espedais
de usnagem. Nao basta medir, ha e se wmprometer com as melhorias, diminuindo ou
mesmo eliminando @ focos de desperdicios. A estrutura dcs indicadares apresentada esta
estratificada em trés nives, sdo eles. produividade globd, que reporta a meta dosistema, e
dais nives de produividades parciais. produividade dos centros de trabadho e utili zacdo dos
centros. Com esta edtratificacdo pode-se percorrer as informagdes de maneira integrada,
desde o resultado final (meta de produividade globd do sistema de manufatura) até as suas
causas (produtividades parciais em cada centro de trabaho), identificandotodaos os tempos
gastos para afabricacdo, ou sgja, tempos que agregam valor ao roduo e os desperdicios de
tempos. No final do atigo mostra-se a aderéncia do modelo e algurs resultadcs obtidos,
inclusive definindometas para csindicadares parciais em cada rive da estrutura.
Palavras-Chave: Gestéo Participativa, Produtividade, Job Shop.

1. Introducéo

O adrrado ambiente de mpetitividade ndo permite desperdicios e a velocidade e
flexibilidade sdo fatores importantes. Essa nova njuntura tem obrigado a exeaugéo de
melhorias no sistema de aministragd® da manufatura e a dog¢é de uma rede de indicadores
de produtividade vem corroborar com estado competitivo do sistema de negécio.

A produtividade é uma medida de desempenho que identifica a cpaddade de um processo
em resultar o maior valor posdvel com os reaursos disponiveis, é ndo desperdicar 0s inpus.
Gestdo do desempenho através de uma rede de indicadores de produtividade éum pensamento
enxuto e tém como objetivo percorrer de forma integrada o fluxo de informagdes do problema
até sua caisa. Womadk e Jones (2004 afirmam que o pensamento enxuto € uma forma de
faze cada vez mais com cada vez menos — menos esforco humano, menos equipamento,
Menos tempo e menos espago — e, a0 Mesmo tempo aproximar-se cala vez mais do cliente
oferecendo-lhes exatamente o que desgjam.

A preocupacgdo com a melhor produtividade dos reaursos vem desde Frederick Taylor, no
inicio do séalo XX, com os primeiros estudos desenvolvidos em descobrir formas de
aumentar a diciéncia produzindo-se mais produtos com menos reaursos.

A medida do desempenho da produtividade ndo pode ser apenas o fim em s mesma, também
€ um meio de oferece feedback imediato ao sistema de negécio ou a manufatura sobre o0s
esforgos para transformar desperdicio em valor. Através da estrutura de um conjunto de
indicadores estruturados é posdvel se chegar as causas da baixa produtividade de um sistema.
Segundo Aravediia, Souza e Pires (2000, uma dternativa para a obtencdo dessas
informagdes de produtividade € aaplicac®d de mncdtos tradicionais de avdiac® de
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desempenho de maneira integrada, ou sgja, ao longo de todo o proces. Para que tal tarefa se
concretize, deve-se levar em conta questbes pertinentes aos sstemas de avdiac® de
desempenho tradicionais, como: quais aspedos deverdo ser medidos, como medir tais
aspedos, como utilizar as medidas para analisar, melhorar e ntrolar a produtividade do
proces® de manufatura, como reladonar os indicadores em cada ceitro de trabaho para a
obtencd de um indicador global e cmo determinar metas de desempenhos globais
compativeis e integradas com cada cantro de trabalho.

As atividades de um proces ndo sdo independentes, mas sm, formam uma @rrente de dos
dependentes, todos operando de maneira integrada e ©mprometida, para se dingir um
objetivo global e sistémico. Acbes de melhorias continuas de produtividade em uma aividade
devera refletir na meta global do sistema de manufatura, assm como a dteracé desta meta
refletird am adaptagdes estruturadas e integradas em cada uma das atividades.

Um dos objetivos de implantar este modelo, além de prover os process de manufatura de
indicadores quantitativos de gestéo, é o aprendizado dos individuos como equipe. Rampersad
(2009 afirma que nas equipes 0s empregados aprendem constantemente @m 0S proprios
erros, compartiham o conhedmento uns com 0s outros, confiam uns nos outros e
comunicam-se aertamente eitre s. Por sua vez os lideres orientam, ajudam, inspiram,
motivam e etimulam os liderados, além de process de negdcios em constante revisdo e
atualizaca, com base an indicadores e en feedback sobre o desempenho.

2. Funcao produtividade

Um fator chave para 0 suces das organizag@es € sua cgaddade de medir seu desempenho.
Tal informacé@®, em uma base temporal continua, fornece as Gerentes e Operadores dados
gue irdo permitir que se verifique se & metas ou padroes esperados foram acancados,
desencadeando um proces de dedsdo em nmelhorias.

Segundo Favaretto (2004 o estudo do proces de dedsdo pretende gudar as pesas a
tomarem nmelhores dedsdes, mas ha dguns pontos que podem restringir 0 proces de
dedsdo, como: cgpaddade de processamento de quem vai deddir, auséncia de informagdes,
ambiente e altura. As dedsdes $0 tomadas com base nas informagdes disponiveis e se estas
ndo forem boas as dedsdes também podem ndo ser (“entralixo, sai lixo”).

Peter Drucker afirma: “se vocé ndo pode medir, vocé ndo pode gerenci&lo”. As operagdes e
process deixam o ambiente do “achismo” e aingem um nivel elevado e estruturado de
dados e resultados integrados para o gerenciamento de a@es.

Qualquer operacd® produz bens ou servicos, ou um misto dos dois, e faziss por um proceso
de transformac. Por transformacé entende-se @mo 0 uso de reaursos (inpus) para mudar
0 estado ou condicdo de dgo para produzir outputs (Sladk; Chambers; Johnston, 2002. A
razé entre estas grandezas define aprodutividade.

A concdtuac@® de produtividade tem abrangéncia ampla Uma delas, tavez a mais
tradicional, € aque @nsidera aprodutividade cmo relagd® entre o valor do produto €/ou
servico produzido e o0 custo dos reaursos para produzi-los (Martins; Laugeni, 2005. Assm a
produtividade depende essenciamente do output, ou sgja, 0 numerador da fracé, e do inpu,
isto &, o denominador.

Genericamente, produtividade pode ser definida mmo:

ResultadosAlcancadooutput)
Recursodltilizadoginput)

As organizagdes devem elaborar produtos e€/ou servicos (outputs) que dendam as
necessdades dos clientes. Cobra-se pelo valor que se agrega. Este valor deve ser agregado ao
menor custo (inpu). Para aumentar a produtividade deve-se aregar o maximo de valor,
méxima satisfacd® das necessdades dos clientes, a0 menor uso de reaursos ou 0 menor
desperdicio destes reaursos.

Produtividade=
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O edtudo sistemaico da produtividade leva a melhorias continuas nos process de
manufatura das empresas de transformacd®, comparando-a @M outras empresas
(concorrentes ou ndo) ou com process internos bem sucedidos.

Campos (1992 afirma que ser competitivo é ter a maior produtividade entre todos os sus
concorrentes e 0 que redmente garante a sobrevivéncia das empresas € a garantia de sua
competitividade. A garantia de sobrevivéncia de uma organizaca decorre da competitividade,
a ompetitividade dewrre da produtividade e eta da qualidade (preferéncia do cliente evalor
agregado ao produto).

Marccdli (2000 afirma que os indicadores de produtividade referem-se a Qualidade in-line,
ou sga, a0 desempenho do proces produtivo. Caraderizam-se pelo envolvimento de uma
gestdo tética e operadona (preocupac@® com o tempo de dclo), pela referencia &
potenciaidades e fragilidades da organizac® (dois dos primeros principios de
competitividade que mostram os pontos fortes e fracs da organizac®) e tém como meta a
medicéo da diciéncia da organizaca.

A administrac® da produtividade deve ser adotada @wmo um indicador preventivo de
eliminacd® ou dminuicdo dos desperdicios de reaursos de manufatura €ou servico e deve
envolver os niveis de geréncia e operadores em circulos de melhorias continuas, com a
identificac@® das causas e a@es corretivas. Para amanufatura em particular, em um raciocinio
simples, deve-se transformar todo o tempo perdido com interrupgdes (desperdicio de reaursos
— input), nos centros de usinagem e montagem, em tempo que alicionara valor ao produto
final (output).

Ritzman e Kragjewski (2004 afirmam que o desafio consiste an aumentar o valor do produto
em relac® ao custo dos reaursos. Se 0s process podem gerar mais produtos ou produtos de
melhor qualidade usando a mesma quantidade de reaursos, a produtividade aumenta, mas
também se estes mesmos process mantiverem o mesmo nivel de produgéo, com reducéo no
uso de reaursos, a produtividade também aumenta.

Para amanufatura um melhor aproveitamento dos reaursos em tempos de transformacé dos
materiais nos centros de trabalho (usinagem, retifica serra, etc) e montagem, converte am
resultados maiores em valor agregado ao produto (valor gerado mais rgpido). Neste cao faz
se, Smultaneamente, uma reducéo dos tempos desperdi¢ados por interferéncias nos centros de
trabalho (input) transferindo-os para operagdes que gerardo valor de transformacd® aos
produtos mais rapidamente para o cliente (output).

O proces definido para atransformac@® dos materiais também é um ponto importante na
definicéo dos indicadores de produtividades parciais e conseqlentemente na integracé® destes
indicadores para uma visdo gerencia e sistémicade um indicador total.

A definicBo do roteiro das operagdes do proces®, segundo Sladk; Chambers; Johnston
(2002, € dada a partir das coordenadas de volume e variedade dos produtos a serem
manufaturados. Operagdes de baixo volume an gera tém alta variedade de produtos e am
muitos casos o lote de fabricacd@ é de uma Unica peca Esta caaderistica é orriqueira an
uma manufatura de ferramentas espedais para usinagem, identificado como um proces job
shop, ou sgja, para cala item novo ha um roteiro de fabricac® espedfico e o lote de uma
ordem de producéo é mmposta muitas vezes de uma Unicapeca

Muitas empresas tém suas &reas de hdo de fabrica organizadas com mequinarias para
producdo em messa, com grandes volumes de producdo e pouca variedade de produtos
(caraderisticas de manufaturas em process em mess ou continuo) em outras £ tem 0s
reaursos de transformacé distribuidos para @ender uma ampla variedade de produtos em
volumes menores (processos por projeto e jobbing).

Independente do processo em que a operagdes estdo distribuidas é fundamental que o sistema
de thdo de fébrica gerencie sua produtividade e saiba como esta produtividade interfere no
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desempenho do sistema de negdcio, provendo uma integrac@® de deito (output) e reaursos
materiais, humanos, maquinaria, etc (input).

2.1. Administracdo participativa da produtividade no chédo de fabrica

O controle de proces® € a s$ncia do gerenciamento em todos os niveis hierérquicos da
empresa, desde o presidente aé os operadores. O primeiro pas no entendimento do controle
de proces é a ompreensdo do reladonamento causa-efeito (Campos, 1992. Esta
compreensdo € a gestdo visual dos resultados ira aiar as pré-condicdes para que cala
colaborador da empresa possa asumir suas proprias responsabilidades para alotar medidas
preventivas de melhorias, eiminando desperdicios dos reaursos de manufatura e gregando
valor ao produto, que o cliente, apesar de ndo enxergar o chdo de fabrica ira identificar um
diferencial qualitativo de competitividade (por exemplo, agilidade de entrega, cumprimento
de prazo de entrega asumidos com o cliente, custo, etc). Além do mais a altura alqurida
pelos colaboradores dos process, em relac® a razé® produtividade, cria a base para o
gerenciamento participativo e promove o comprometimento do chdo de fabrica om a
satisfacé dos clientes.

A participac@® efetiva dos colaboradores na gestdo da produtividade aia uma rotina de
andise periddica dos efeitos, que quando estdo abaixo da meta, identifica suas causas
(desperdicios) com fadlidade, adota a@es corretivas imediatas, garante a melhoria e
padroniza-as como novos procedimentos. E importante sdientar que estes colaboradores
(brigadas de melhorias), dependendo da caisa da perda de output, poder&o ser congtituidos de
espedalistas de varios departamentos. O uso da produtividade como ferramenta de diminacé
de desperdicio tem que ser necessriamente implantada de forma sistémica ndo se pode
perder o foco no cliente. Outra observac@® importante para esta glicaca € tratar as pesas
como sendo inerentemente boas e que se sentem satisfeitas por um bom trabalho redizado.
Quando um problema ocorre, ndo existe um culpado! Existem causas.

3 —Estudo decaso

3.1 - A Sandvik do Brasi| Ferr amentas Espedais

A historia da Sandvik no mundo teve inicio na Suéda em 1858 com Goran Frederik
Goranson, pioneiro na producéo de a@ pelo proces Bessemr.

Em 1949 a Sandvik aportou no Brasil, com 0 nome de Acos Sandvik Ltda. Aqui ndo havia
ainda um parque industrial definido e, apenas £ comecava asonhar com as grandes refinarias
e om aindlstria attomobilistica A empresa estd mundiamente concentrada en trés arees de
negocios. Tooling (Ferramentas), Mining & Construction (Mineracd® e Obras) e Specialty
Sed (Acos Espedais), com operaces em 130 pises e mmposto de 300 empresas, contando
atuamente cm 34.000 funcionarios, dentre os quais 400 trabalham no Brasl.. A areade
negocios Tooling inclui a Sandvik Coromant, Sandvik CTT e Sandvik Hard Materials. A
Divisdo Coromant produz e ®merciadliza ferramentas de arte de metal duro e sistemas de
ferramentas para usinagem de produtos em netais a@, ag@ inoxidavel, ferro fundido e
materiais compostos (Melo, 2004).

A Sandvik do Brasl, conta hoje com um numero muito diversificado de produtos. O
programa standart (itens de cdadlogo) da divissto Coromant conta wm cerca de 25.000
produtos de ferramentas voltados para a #eade usinagens em tornos e fresadoras. No entanto,
mesmo com essa anplitude de produtos € invidvel atender a todas as necessdades do
mercado somente @m itens de cdadlogo. Certos produtos, para serem usados exigem
adequagdes que ndo sdo caraderisticas ao produto fabricado em série (Melo, 2004).

Partindo dessa premiss, a eisténcia do setor de Desenvolvimento e Producéo de ferramentas
espedais tem um papel fundamental a estratégia de @endimento ao cliente, pois % ganha
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flexibili dade témica para ir além do que os reaursos normais de itens de cdaogo podem
oferece.

A manufatura de ferramentas espedais, como um produto desenvolvido sob encomenda,
detém ato valor agregado, tornando-se a&sm um setor de asto operadona elevado, pois
exige méao-de-obra mais qualificada, maguinaria cm reaursos de dto grau teaoldgico e
flexibili dade para setups rapidos, pesa para desenvolvimento de projetos e process nao-
convencionais, matéria prima variada e dificil logistica entre outras particularidades (Melo,
2009).

Diante deste cenario, tratando-se de um process de producdo job shop, onde
invariavelmente ndo existe uma segunda peca para reposicdo (producdo ndo-seriada), fica
evidente a necessdade de se gerenciar eficientemente a produtividade de cala ceitro de
trabalho da manufatura, para os distintos process que cala produto espeda requer, sem
perder de foco os fatores qualitativos impostos pelos clientes em prazo de entrega, qualidade e
custo.

A planta da Sandvik Coromant ferramentas espedais, estudada neste trabalho, conta cmm
equipamentos desde maquinas convencionais (fresas de operacd® manual, retificas, etc)
chegando a CNC’s de Ultima geracd (centros de usinagem Matsuuras e Hermle e torno
Maz).

3.2. O modelo de gestdo da produtividade desenvolvido para amanufatura

O modelo desenvolvido para a gestdo da produtividade da manufatura da Sandvik
Ferramentas Espedais é mmposto de um indicador global que reflete ameta de desempenho
do sstema. A partir do indicador global fezse o desmembramento em primeiro nivel paratrés
outros, sdo eles: somatdria das horas apontadas pela somatéria das horas pagas, somatoria das
horas que agregam valor ao produto pela somatodria das horas apontadas e margem de valor
monetério agregado ao produto pela horas gastas para agregar este valor. A multiplicacé dos
resultados destes indicadores resulta na produtividade global do sistema de manufatura. Os
valores das horas apontadas e horas que agregam valor sdo apontados por cada um dos centros
de trabalho instalados no chédo de fébrica, sendo que a horas apontadas representam a soma
das horas que agregaram valor ao material no proces (usinagem, retifica, montagem, etc) e
0s tempos desperdicados pelas interferéncias (retrabalho, espera por programa do CAM,
limpezadas maquinas, medi¢des, setup, etc), que ocorrem em cada operacd. Os motivos de
interferéncias $0 definidos conforme a caaderistica operadonal de cala ceitro de trabalho
(CT). Através dos apontamentos das interferéncias tém-se o detalhamento e a quantificac®
das causas de perda de produtividade do conjunto dos centros de trabalho, e de cala CT
individualmente, proporcionando uma gestéo de caisa-efeito, conforme ilustrado na figura 2.
Os problemas de produtividade das operagdes no chdo de fébrica garecan sob a forma de
perdas (tempos desperdicados e asto). E extremamente importante eclarece a forma de
distribuicdo das causas destas perdas. Pelo principio de Pareto avalia-se que amaioria dos
tempos perdidos (tempo que ndo agrega valor ao produto) em cada centro de trabalho deve-se
a uma pequena quantidade de motivos de interferéncias (causas). Assm, se & causas destas
perdas forem identificadas, pode-se diminar a maioria das perdas através da glicago de
ferramentas de melhorias nos procesos (PDSA), transformando tempo de interferéncia em
tempo de valor agregado, melhorando a produtividade dos centros de trabalho no chdo de
fébrica refletindo em ganho de produtividade global. Estas relagdes de caisa-efeito entre o
indicador global, indicadores de primeiro nivel e segundo nivel, sBo mostrados pelo modelo
apresentado nafigura 1.

Por que gestdo participativa da mao-de-obra atravées de indicadores de produtividade?
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A resposta esta na propria estrutura dos indicadores, ou sgja, 0s operadores, que fazem os
apontamentos dos tempos, sd0 s credenciados a segregar as principais causas de perda de
produtividade an seus centros de trabaho, através do uso de ferramentas de qualidade como
Pareto, PDSAs e organizando-se an kaizens. O mais importante deste trabalho € a
possbilidade de aplicar estas melhorias, medir a produtividade dcancada no seu centro de
trabalho e avaliar como este resultado interferiu no indicador de produtividade global do
sistema de manufatura.

O fluxo das informagdes das produtividades, de um nivel para outro da estrutura de
indicadores, é ilustrado nafigura 1.

Margem de Valor Agregado

pela Manufatura
Perfodo Semanal de £3venda— CustoMP — Custo®
Indicadores_ T~ ¥ Horas Pagas Perfodo 210 $h paga.
3 Indicadores Pardiais
! i | Primeiro Nivel

T \ \

Y Hrs Aportadas Periodo S Hrs AgregamValor $Venda- $CustoMP - $CustoP
z Hrs Pagas Periodo z Hrs Apontadas Periodo| X z Hrs AgregamValor
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Figura 1. Estrutura dos indicadores (fluxo de informagdes entre os indicadores). Elaborado

pelo autor.
Produividade parcial
Produtividade parcial do valor das horas aportadas no
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sohre as horas disporiveis (Indicador de horas que aregam valor sobre
Utili zagdo doEquipamento). ashorastotais aportadas.

Figura 2: Relacé® causa-efeito dos indicadores de produtividade. Elaborado pelo autor.

Na seqiiéncia da estratificac® a figura 1 mostra os indicadores de segundo nivel (leve two),
gue refletem a caga de utili zac® da cgpaddade dos equipamentos ou maquinarias do chéo de
fébrica, reladonando-se os tempos utilizados em operac@® de transformacé dos materiais e
principalmente quanto deste tempo foi destinado a criar valor ao produto para a enpresa.
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3.3. Aderéncia do modelo e alguns resultados
Para aleréncia do modelo definiram-se e implantaram-se, em cada ceitro de trabalho,
planilhas de grontamentos de tempos, para @ atividades que aregam valor ao produto e
interferéncias (tempos que ndo agregam valor ao produto), que séo consideradas desperdicios
nas operagdes de manufatura. Os dados obtidos destas planilhas s50 compilados e langados
nos respedivos denominadores e numeradores de cala indicador de produtividade definido no
modelo (figura 1). Como complemento dos dados para o cdculo dos indicadores buscou-se no
sistema o valor agregado aos produtos enviados a expedicéo subtraindo-se 0 custo da matéria
prima e de servicos de tercaros. As horas pagas no periodo sdo informadas, também via
sistema, pelo departamento de reaursos humanos.
Para a aeréncia do modelo e avaliac@® dos resultados compilou-se os dados apontados no
periodo compreendido entre as smanas 44 e 52 (ano de 2004).
A tabela 1 mostra os resultados obtidos com a glicac® do modelo de indicadores de

produtividade.
Semana Hs Apontadas | Hs AgregamValor $Venda - CustoMP - Custo3® | $Venda - CustoMP - Custo3®
Hs Pagas Hs Apontadas Hs AgregamValor Hs Pagas

44 62% 74% 10,90 5,00
45 9% 78% -66,40 -4,65
46 32% 62% 18,80 3,70
47 58% 82% 9,50 4,50
48 45% 7% 31,65 11,25
49 43% 85% 32,95 12,00
50 43% 80% 28,10 9,65
51 46% 7% 28,25 10,25
52 34% 81% 17,60 4,85

Tabela 1: Resultados dos indicadores com aplicac@® do modelo. Elaborado pelo autor.
Os gréficos a seguir demonstram a evolugéo dos indicadores ao longo das smanas.
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Gréfico 1. Relacé das horas apontadas e horas pagas no periodo.
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Gréfico 2: Relacé das horas que agregam valor ao produto e ahoras apontadas no
periodo.
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Gréfico 3. Relacé entre o valor agregado ao produto por cada ceantro de trabalho na
manufatura e & horas que agregam valor.
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Gréfico 4. Relacé entre o valor agregado ao produto e & horas pagas no periodo.

Com os dados obtidos durante o periodo foi posdvel estabeleca as metas de desempenho
para cala um dos indicadores do modelo, objetivando a meta do sistema de $10,00/hora paga.
Para o indicador de desempenho que reladona as horas apontadas com as horas pagas deve-se
buscar 45% como valor minimo, para o indicador de horas que aregam vaor e horas
apontadas 80% e o indicador que mede o resultado de valor financero agregado ao produto
com as horas que agregam valor ndo podera ser inferior a $28,00.

Como exemplo de a@es de mehorias desenvolvidas, a partir da gestdo visua da
produtividade, pode-se dtar a reducé do tempo de setup nas Matsuuras, com a alogéo de
ferramentais fixos nas torres e padronizando a distribuicdo das ferramentas entre os trés
centros de usinagem, evitando a troca de ferramenta para cala item novo, aumentando a
flexibilidade entre @& maquinas. Esta ac® de melhoria resultou na redugéo do setup de 10%
para 5% majorando o tempo de disponibilidade das méquinas para ausinagem e try out em
relacd aos tempos totais apontados elevando a produtividade de 90% para 95%. A avaliacé®
gerencia dos resultados torna-se imediata devido a integracé entre os indicadores parciais de
cada centro de trabalho e o indicador global do sistema.

Todas estas integragdes de resultados das produtividades parcias e globais <0
disponibilizadas em forma de gréficos afixados em painéis estrategicamente instalados no
chdo da fébricapara gestdo visua autbnoma e ades corretivas imediatas.

4. Consideracdesfinais

Existem muitos modelos matemdticos definidos para se medir o desempenho em
produtividade de um sistema de manufatura, 0 que a®ntece égque an nuitos deles esquecese
de ewolver os reaursos humanos que estdo inseridos nas operagdes dos procesos de
fabricac® deste sistema. Nao basta medir os resultados globais de produtividade alcancados
pela manufatura, € necessirio chegar-se & causas, comprometendo as pesas na busca de
melhorias, quando os resultados s50 adversos, ou no estabeledmento de padrdes, quando os
resultados forem satisfatorios.

O modelo de indicadores que foi desenvolvido e gresentado neste atigo serve genas de
suporte en informagdes bre o desempenho de cala ceitro de trabalho no sistema de
manufatura, identificando os resultados obtidos pelo sistema (output) e 0s reaursos
despendidos (input), mas as melhorias s6 foram posdveis de alcancar, com o envolvimento e
aintegracd da maioria dos colaboradores da Sandvik Ferramentas Espedais.
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O modelo proporcionou a todos uma visdo sistémica do negécio, suas metas, problemas e
causas, que permeiam os centros de trabalhos de toda amanufatura.

Alguns paradigmas predsaram ser quebrados e o mais importante deles foi transferir a visdo
de um nodelo fiscdizador e punitivo as pesas, para uma ferramenta esencial a equipe om
0 objetivo do sistema Sandvik alcangcar crescimento competitivo.

Dentro dos conceatos de lean manufacturing ficou claro que o modelo atua diretamente na
gestdo dos tempos desperdicados, que normamente ocorrem na manufatura, gudando na
priorizac@® das agdes de diminui¢cdo ou eliminacé destes desperdicios, sempre com a duacéd
das equipes interdepartamentais de melhorias (brigadas de melhorias).

As reducdes dos tempos desperdicados foram convertidos em tempos disponiveis, para
agregar valor ao produto nos centros de trabalhos, melhorando a produtividade do sistema.

E importante mencionar que am todo o projeto de excdéncia aprodutividade éum dos pilares
de sustentac®. Seria uma incoeréncia dirmar que genas a implantac® da gestdo por
indicadores de produtividade ésuficiente para se dcancar as metas do sistema. Bons retornos
gerenciais 9 sdo alcangados com a alocéo integrada de boas préaticas de melhorias.

Uma dose de comprometimento com o modelo foi obtida com a aloc&o da gestéo visua e
autdénoma dos indicadores. Os operadores s80 os responsaveis pelo giro do ciclo que envolve:
0 apontamento dos dados, a avaliac® de desempenho dos indicadores, a identificaca® das
causas de desperdicios e a @océo de a@es de melhorias.
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