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RESUMO

A competitividade entre as organizaces, criada pelo contexto da globalizacdo, faz com que as
empresas tenham que buscar cada vez mais diferenciais de mercado que garantam a sua
sobrevivéncia, ndo s6 em termos de geracdo de lucro, mas de continua busca por melhorias
que as permitam crescer e fornecer produtos e servicos de exceléncia. A partir desse cenario,
pode-se perceber a importancia que essas organizagdes precisam dar ao fator qualidade, ja que
esse pode ser considerado uma das melhores armas competitivas, sendo colocado, quase como
uma premissa para que uma empresa mantenha sua credibilidade no mercado. No entanto, a
garantia da qualidade de forma sistematica e ininterrupta ndo é uma tarefa, das mais faceis, ja
que envolve diversos fatores como: pessoas motivadas e engajadas, métodos de trabalho
adequados, analise e tratamento de possiveis desvios, entre outros. Para se buscar a melhoria
continua € necessario levar em consideracao todos esses fatores, de modo que eles funcionem
em sinergia para obtencdo de resultados de exceléncia. Uma das formas de se fazer isso é
através do Gerenciamento da Rotina Diaria (GRD), cujas praticas contribuem de forma
significativa para a garantia da qualidade e alcance das metas. Assim, o presente trabalho visa
apresentar o contexto do GRD e as praticas inerentes a ele através do estado da arte desse
modelo de gerenciamento, além de mostrar como de fato ele contribuiu para a melhoria dos

resultados em uma unidade operacional de uma empresa de Mineragéo e Construgéo.

Palavras-chave: Qualidade, Resultado, Gerenciamento da Rotina Diaria, Pessoas.



ABSTRACT

Competitiveness among organizations, created by the globalization context, makes companies
increasingly seek market differentials to ensure their survival, not only in terms of profit
generation, but of continuous search for improvements which allow them to grow and deliver
quality products and services. From this scenario, one can realize the importance that these
organizations need to give to the quality factor, since this can be considered one of the best
competitive weapons, a must for an organization to maintain its credibility in the market.
However, systematically and continuously assuring quality is not an easy task, since it
involves various factors, such as motivated and engaged people, suitable working methods to
be implemented, and analysis and treatment of possible deviations, among others. In order to
seek continuous improvement, it is necessary to take into account all of these factors, so that
they work synergistically in the strive for optimal results. One way of doing this is through
the Daily Routine Management (DRM), whose practices contribute significantly to quality
assurance and the achievement of goals. Thus, this paper aims to present the context of GRD
and the practices inherent to it by state of art of this management model, and showing how it
has actually contributed to the improved results in an operating unit of a Mining and

Construction company.

Key-words: Quality, Results, Daily Routine Management, People.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A crescente competitividade, criada pelo contexto da globalizacdo, tem gerado uma
preocupacdo cada vez maior com a qualidade, que, segundo Alves (2006), passou de
diferencial de mercado, a condigdo basica de sobrevivéncia das organizagdes.

Sobrevivéncia aqui utilizada no sentido mais amplo, ndo s6 de geracdo de lucro,
principio mais fundamental da razdo de ser de uma empresa, mas principalmente de
agregacao de valor aos produtos e servicos. “Agregar valor é agregar satisfagdo ao cliente”
(CAMPOS, 2004, p.23).

Segundo Oakland (1994), a competicdo sempre se fara presente, e quase todas as
pessoas que compdem as organizagdes, ja estdo convencidas de que a qualidade é a mais
importante das armas competitivas.

Ainda pela visdo desse autor, na qual a qualidade pode ser entendia como
“exceléncia” de um produto ou servigo, percebe-se a ampliacdo do conceito de qualidade, que
ocorreu a partir da década de 90.

Nessa nova perspectiva, a preocupacdo deixa de ser 0 processo produtivo
propriamente dito, e passa a ser 0 processo de gestdo; as “partes” que o compdem, e suas
inter-relacdes, funcionam como uma espécie de “plataforma de atuagdo no mercado”. “E por
esse motivo, que o conceito de Exceléncia em Gestdo foi fundamental a partir do final do
século 20” (ALVES, 2006, p.8).

O Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG), desenvolvido pela Fundagdo Nacional
da Qualidade (FNQ), propde uma visao sistémica da gestdo da empresa. Para isso, se baseia
em oito critérios: lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade, informacdes e
conhecimento, processos, pessoas e resultados. Na busca por essa visdo holistica e garantia da
qualidade, vérias organizacdes tém incorporado o0s principios associados a esses critérios,
atraveés da adaptacdo do modelo a sua realidade.

De acordo com dados da FNQ, além das 240 empresas filiadas a Fundacéo, outras 5
mil adotam integralmente o MEG. Dentre as organizacdes membros da FNQ, 23 estdo
relacionadas entre as 150 Melhores Empresas para se Trabalhar do Guia Exame/ VVocé S/A
2009. Além disso, no anuario da Revista Exame desse mesmo ano, das 100 Maiores e

Melhores, 32 empresas sdo associadas a Fundacéo.
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Explorando oportunidades nesse cenério, este trabalho busca compreender como um
dos elementos mais importantes do Sistema de Exceléncia em Gestdo, o Gerenciamento da
Rotina do Trabalho, também chamado de Gerenciamento da Rotina Diaria (GRD), pode
contribuir para a melhoria do desempenho operacional e para obtencdo de resultados de

exceléncia em uma empresa de Mineragdo e Construcao.

1.2 JUSTIFICATIVA

De acordo com pesquisa realizada pela Monitor Consulting, publicada na revista
Exame (2003), “Estabelecer um modelo de gestéo de sucesso”, ¢ o segundo maior desejo dos
presidentes de empresas, atras apenas do desejo de “Aumentar a rentabilidade do negocio”.
Esse fato é um reflexo claro, ndo s6 da vontade, mas também da necessidade das organizagdes
terem uma estrutura de gestao consolidada.

Apesar de estar clara a existéncia de vantagens competitivas advindas dessas praticas
sistematicas de gestdo, muitos empresarios ainda enfrentam grandes dificuldades na sua
disseminacéo e aplicacdo o que pode leva-los a ndo atingir suas metas.

Segundo Las Casas (2008), “O assunto qualidade total ¢ moda ha tempos”. No
entanto, para o autor, mesmo sendo este um tema constante nas revistas de negdcios e de
interesse comum, ainda existem gestores, que ndo conseguem aplicar a qualidade na pratica.

Dessa forma, o presente trabalho, se justifica, pelo fato de abordar um tema bastante
atual e de grande relevancia para os gestores de modo geral. O foco no Gerenciamento da
Rotina Diaria (GRD), que sera dado no estudo de caso, permitira a analise de como esse tipo
de gerenciamento pode contribuir para a melhoria do desempenho operacional (qualidade) e
para o alcance dos resultados de exceléncia.

A motivacdo da autora também é um ponto importante a ser levantado, uma vez que
a mesma compreende a relevancia do tema e percebe a necessidade de maior aprofundamento
como futura gestora; além da oportunidade e facilidade de contato direto, com o objeto do
estudo de caso.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho sera pautado por um estudo teorico, que vai desde a evolugéo do conceito
de qualidade, até as praticas propostas pelo livro Gerenciamento da Rotina do Trabalho do
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dia-a-dia, escrito por Vicente Falconi Campos (2004), além de um estudo de caso realizado
em unidade operacional de uma empresa de Mineracdo e Construgdo, na qual foram

implantadas algumas das préaticas propostas pela metodologia do GRD.

1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo principal do trabalho é mostrar a contribuicdo efetiva do GRD para a
qualidade e melhoria do desempenho operacional em uma empresa de Mineracdo e
Construcéo.

Para tanto, faz-se necessario:

1. Contextualizar o Gerenciamento da Rotina Diaria, através da realizacdo de um

estudo teodrico que passa pela evolucdo da qualidade até chegar aos principios e
praticas propostos por esse tipo de Gerenciamento.

2. Apresentar um estudo de caso, em uma das unidades operacionais de uma
empresa de Mineragdo e Construcdo, que esta em processo de implantacdo das
praticas do GRD.

Dessa forma, espera-se uma melhor compreensdo acerca das praticas e métodos
propostos para aplicagio do GRD, bem como de sua contribuicdo para a melhoria do
desempenho operacional, através do comparativo de indicadores chave de desempenho antes
e depois de sua aplicacdo na empresa de Mineracdo e Construcéo.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

A metodologia utilizada para elaboracéo do trabalho é de natureza aplicada, uma vez
que, todo o estudo tedrico, feito com o objetivo de contextualizar o GRD, bem como de
levantar o estado da arte de seus principios e praticas, foram 0s mesmos que serviram de base
para sua aplicacdo no estudo de caso.

A pesquisa, portanto, teve carater qualitativo, sendo fundamentada sobre diversas
fontes bibliograficas e documentais como: livros, artigos, teses, revistas, entre outros.

Para que o trabalho cumprisse seu objetivo principal de mostrar a eficacia do GRD,
fez necessario também uma analise quantitativa dos resultados obtidos com os indicadores
chave de desempenho, apds a implantacdo das praticas do GRD, na empresa de Mineracéao e

Construcéo.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo, é apresentado o
tema, isto é, “O Gerenciamento da Rotina do Trabalho e sua Contribuicdo para a Melhoria do
Desempenho Operacional em uma empresa de Mineracao e Construcao”.

No segundo capitulo é feita a revisdo de literatura, que contextualiza o tema e € a
base para o entendimento das praticas propostas para aplicacdo do GRD.

O capitulo trés apresenta o desenvolvimento do trabalho; o escopo do projeto de
implantacdo do Gerenciamento da Rotina Diaria, as etapas do projeto, as praticas implantadas,
os fatores criticos para o sucesso, entre outros.

O quarto capitulo exibe uma analise critica dos principais indicadores de
desempenho, proporcionando uma visdo comparativa do antes e depois, isto €, se de fato as
praticas do GRD contribuiram para a melhoria da qualidade operacional na empresa de
Mineragdo e Construcéo.

Por ultimo, o capitulo cinco apresenta as principais conclusdes do trabalho.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo serdo apresentados os principais conceitos inerentes ao estudo tedrico,

que constituira a base para o desenvolvimento do trabalho.

2.1 QUALIDADE: UM CONCEITO ANTIGO, MAS MUITO ATUAL.

Apesar de a qualidade ser um tema bastante atual e em voga, a preocupagdo com
questdes relacionadas a ela € mais antiga do que se imagina. De acordo com Oliveira et.al.
(2006), existem registros de 2150 a.C., que ja demonstravam essa preocupacao. Segundo o
autor, a durabilidade e funcionalidade das habitacfes produzidas na época, eram questdes
previstas em uma espécie de lei, denominado Cédigo de Hamurabi, que regulamentava, que
se 0 imovel ndo tivesse a solidez desejada e por ventura viesse a desabar, o construtor deveria
ser sacrificado.

O autor cita ainda outros exemplos como os dos fenicios que tinham as maos
amputadas, caso o0 produto ndo atendesse as especificacbes do governo; e dos romanos, que
desenvolveram diversas ferramentas e técnicas de medicdo para aplicacdo no controle das
terras incorporadas ao império. Por ultimo, o autor ressalta os avancgos ocorridos na Franga, no
reinado de Luis XIV, que passa a selecionar fornecedores baseados em critérios pré-
estabelecidos, além de criar orientacGes para que processo de fabricacdo de embarcacgdes fosse
supervisionado.

De acordo com artigo publicado no Portal Educacdo (2012), “desde que o ser
humano transforma matéria-prima em produto, a qualidade é uma preocupacdo constante e
crescente, rumo a perfeigao”.

No entanto, o conceito de qualidade passou por diversas transformacdes,
acompanhando o contexto histérico. Segundo Oliveira et al. (2006), existem trés grandes
marcos na evolucdo da qualidade: a era da inspecdo, a era do controle estatistico e a era da

qualidade total, conforme ilustrado na Figura 1:
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- Qualidade assegurada

Figura 1 — Eras da Qualidade
Fonte: Oliveira et al. (2006), apud Maximiano(2000), (adaptado)

Na Era da Inspecdo, de acordo com Salgado (2008, apud. Marshall Junior et.al.,
2006), até meados do seculo XIX, os artesdos eram responsaveis por quase todos os produtos
que eram fabricados, e por esse motivo eram eles quem definiam as especificagdes dos
produtos, sendo as inspec¢des realizadas pelos préprios funcionarios envolvidos no processo.
Ainda nessa era, mais precisamente no inicio do século XX, Frederick W. Taylor, com o
advento da producdo em massa, separou a atividade de inspecdo do processo de producéo,
fazendo com que essa atividade fosse realizada por funcionéarios especializados.

Segundo Oliveira et al. (2006), o aumento da demanda mundial por produtos de
manufatura, fez com que a inspe¢do produto a produto ficasse inviavel, dando inicio & Era do
Controle Estatistico. Os produtos passam a ser inspecionados por amostragem, que de acordo
com técnicas estatisticas, representam o todo. O controle de qualidade, caracteristico dessa era
evoluiu gradativamente para o controle do processo de producdo, permitindo o inicio da era
seguinte.

A terceira Era, a da Qualidade Total, tem como peculiaridade o foco no cliente.
Assim, as organizagOes passam a conduzir seus esforcos para que as necessidades e
expectativas dos clientes sejam atendidas. Para tanto, o envolvimento da organizacdo de
forma sistémica € fundamental. Todas as pessoas e setores passam a se responsabilizar de
forma compartilhada pela garantia da qualidade, e, consequentemente pelo atendimento aos
requisitos dos clientes. (OLIVEIRA et al., 2006).

Atualmente, portanto, estamos inseridos na era da qualidade total, cuja tematica esta
diretamente relacionada ao Controle da Qualidade Total (TQC) e a Gestdo da Qualidade Total
(TQM), que de acordo com Shiba et al. (1997), tém sido foco de interesse de diversas
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organizac¢Ges no &mbito nacional e internacional. As empresas buscam aplicar na pratica essas
tecnologias de gestdo, objetivando € claro, um incremento do seu poder competitivo.

Para o autor, as organizacdes, que pretendem implantar o TQM, precisam passar por

“quatro revolugdes™:

1. Foco no cliente: a organizagao precisa reagir prontamente as constantes mudancas
nas necessidades e expectativas dos clientes.

2. Melhoria continua: melhorar continuamente os produtos e servicos, através da
utilizacdo do método cientifico de solucdo de problemas. Enfatizar a viséo
sisttmica e a analise de um modelo de gestdo, baseado em fatos e dados, e, a
partir disso, testar continuamente os resultados por meio de uma abordagem
empirica.

3. Participacdo Total dos Funcionarios: as empresas precisam criar um ambiente
propicio & formulacéo e resolugdo de problemas, através da utilizacdo da maxima
capacidade e criatividade de seus integrantes, objetivando assim, a satisfacdo dos
clientes internos e externos.

4. Entrelacamento Social: as organizacdes preocupadas com o incremento da
qualidade de gestdo devem compartilhar seus processos de aprendizagem com
outras empresas (ou seja, empresas com crengas similares, fornecedores, e
sociedade nas esferas regional e estadual, interessadas na melhoria global da
produtividade e qualidade).

Essas revolucgdes estdo representadas na Figura 2:
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Foco no
Cliente

Melhoria
Continua

Entrelaca-
mento Social

Participacéo
Total dos
Funcionarios

Figura 2 — As quatro Revolucdes da Gestdo da Qualidade para Aplicacdo do TQM
Fonte: autora

A Figura 2 permite a visualizacdo das quatro revolucdes citadas por Shiba et.al. (1997).
Essas revolucdes podem ser relacionadas com os quatro niveis de insercdo das praticas do
TQM, propostos pelo mesmo autor: o individuo (cliente), os grupos (melhoria continua), a
organizagdo (participacdo de todos os funcionérios), e a regido/sociedade (entrelagamento
social). A partir disso, percebe-se a necessidade de uma visdo multidimensional que considere
todos os niveis de insercdo de forma conjunta e igualitaria, ou seja, a0 mesmo tempo e com 0
mesmo grau de relevancia, para que a aplicacdo do TQM seja efetiva.

Segundo PEREIRA (2008), autores norte-americanos como Deming, Juran e
Feigenbaum foram os precursores do desenvolvimento das praticas do TQM, nas décadas de
50 e 60. No entanto, foi no Japdo, pelo alcance de altos indices de competitividade, no inicio
da década de 80, que as praticas do TQM tomaram propor¢es mundiais passando a ser
incorporadas por empresas norte-americanas e europeias. Esse grande movimento, fez com
que surgissem iniciativas que buscavam na base dos conceitos, e de estudos de caso em
empresas, um modelo de gestdo da qualidade que fosse replicavel. Surge entdo, em 1987,
criada pela International Standard Organization (ISO), um conjunto de normas com esse
objetivo. Sao criados tambem os prémios de qualidade, como o Malcom Baldridge Award,

nos Estados Unidos, com caracteristicas semelhantes ao prémio Deming Japonés, existente
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desde a década de 50. Posteriormente, foi criado o Prémio Europeu da Qualidade e por
ultimo, o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), brasileiro.

2.1.1 Qualidade no Brasil

Dias (2004) afirma que a evolucdo das praticas relacionadas ao TQM, fez com que as
empresas se conscientizassem de que a falta de qualidade ou confiabilidade sdo traduzidas
com queda na competitividade. Por esse motivo, essas organizagfes compreendem que a
melhoria da qualidade é fundamental para, entre outras coisas, eliminar desperdicios e
aumentar a satisfacdo do cliente, possibilitando ganhos na produtividade e consequentemente
na competitividade.

No Brasil, ndo foi diferente. Apesar de a histéria da qualidade ser relativamente
recente no pais, o conceito ja se fazia presente desde os anos 70, porém em fase embrionéria
(ALVES, 2006). Como visto anteriormente, nessa época, 0s japoneses ja estavam pelo menos
duas décadas a frente, seguidos pelos norte-americanos e paises europeus.

Segundo Alves (2006), o fato de o Brasil ter iniciado, um pouco tardiamente “o
movimento para a qualidade”, permitiu uma troca de experi€ncias importante com o0s paises
que j& tinham os conceitos implantados. Diversas instituicdes brasileiras atuantes desse
movimento, como o Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear (IBQN), Fundacdo Vanzolini e
Fundacao Cristiano Ottoni colocaram seus representantes em contato direto com esses paises
(paises europeus, Estados Unidos e Japdo, respectivamente). Entre esses representantes,
estava o0 professor Vicente Falconi Campos, que se destacou nacionalmente como uma
referéncia no tema, apds o lancamento de um best-seller baseado no modelo japonés. Esses
representantes repassaram 0s conhecimentos adquiridos no exterior, para as empresas
brasileiras, levantando a “bandeira do movimento para a qualidade”.

Ainda segundo o autor, apesar de 0 TQM ter permitido uma ampliacdo da visdo das
organizacbes em relacdo a qualidade, na pratica, nem sempre o resultado acontecia como o
esperado, o0 que fez com que surgissem outros modelos de referéncia. Entre eles, as normas
ISO 9000, que eram baseadas na norma britanica BS 5.750, e permitia uma anélise critica da
organizacéo, além de possibilitar uma certa “qualificagao” da empresa no mercado. No Brasil,
a primeira versao da série de normas foi emitida somente em 1990.

De acordo com Ribeiro (2011), foi nesta mesma década, de 90, devido a globalizacéo

da economia e abertura do mercado brasileiro, que o Brasil passou a adotar as técnicas do
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TQM/ TQC. Ainda nos anos 90, foi criada a Fundagéo para o Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ), que mais tarde passou a ser chamada de Fundacdo Nacional para a Qualidade
(FNQ). Entre as atribuicdes da fundacdo, estava a administracdo do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ) e a disseminacao dos fundamentos da exceléncia em gestéo.

Se por um lado, a ISO, facilitou a gestdo dos processos e trouxe melhorias para 0s
clientes, por outro, o PNQ, permitiu que outras partes interessadas como 0s acionistas,
fornecedores, colaboradores e sociedade tivessem suas necessidades atendidas (ALVES,
2006).

Segundo Ribeiro (2011), a exemplo do que ocorreu com as normas ISO 9001, 14001 e
18001, as proximas décadas trazem o desafio de integracdo das ferramentas gerenciais, para
gue o modelo de gestdo criado por elas evite a superposi¢do das atividades que sdo comuns
aos programas relacionados a qualidade como: comités, treinamentos, verificacoes, auditorias,

entre outras.

2.2 SISTEMA DE EXCELENCIA EM GESTAO - SEG

Na busca pela qualidade e exceléncia, muitas empresas fizeram adaptacGes do
Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG), proposto pela FNQ.

O Sistema de Exceléncia em Gestdo (SEG) é um exemplo. Esse sistema objetiva
resultados de exceléncia e a satisfacdo das partes interessadas (clientes, fornecedores,
acionistas, sociedade e funcionarios), através da melhoria continua dos resultados. Dessa
forma, a empresa consegue cumprir sua missdo e garantir suas metas estratégicas, em
harmonia com suas crencas e valores, possibilitando que a sua visdo de futuro seja atingida.
(SALGADO, 2008 apud QUEIROGA, 2007).

A Figura 3 é uma representacdao esquematica do Sistema de Exceléncia em Gestdo e

suas interacoes:
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Figura 3 — Sistema de Exceléncia em Gestédo (SEG)
Fonte: Salgado (2008) apud Queiroga (2007)

Como pode-se perceber, ha uma coroa sobre o “C” de cliente, que Salgado (2008,
apud. Campos 2004, apud Queiroga 2007), referencia como uma forma de poder supremo.
Sendo o cliente, uma espécie de “rei”, suas necessidades devem ser atendidas e superadas, no
presente e no futuro, ou seja, mesmo antes dele ter consciéncia de quais serdo suas
necessidades futuras.

De modo geral, todas as necessidades das partes interessadas devem ser atendidas.
No SEG, isso é controlado através de itens de controle vinculados as dimensdes da qualidade
que sdo: qualidade intrinseca, custo, atendimento, moral e seguranca; representadas na figura
pelas letras “q”, “c”, “a”, “m” e “s”, respectivamente. Esses itens de controle devem ser
monitorados de forma sistematica e melhorados continuamente, para que se obtenham o0s
resultados de exceléncia previstos pelo SEG. Esse processo de acompanhamento é
denominado Gerenciamento da Rotina Diaria (GRD) (SALGADO, 2008, apud. QUEIROGA,
2007).

O GRD, através de suas praticas e métodos, constitui-se um importante sistema de
auxilio para a gestdo da qualidade, uma vez que “é por meio dele que os processos sdo

estabelecidos e se obtém previsibilidade da qualidade de produtos e servigos” (CAMPOS,
2004, p.10).
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2.3 O GERENCIAMENTO DA ROTINA DIARIA - GRD

Para CAMPOS (1996), o Gerenciamento da Rotina Diaria constitui-se o pilar do
trabalho de uma empresa, ja que € através desse gerenciamento que a empresa ird obter o seu
faturamento. Ainda de acordo com CAMPOS (1996, p.37):

O Gerenciamento da Rotina de Trabalho do Dia-a-Dia é uma atividade que
busca a manutencdo (confiabilidade) e a melhoria incremental
(competitividade) do nivel de controle (resultados).

CAMPOS (2004, p.34) expbe que os principais objetivos do GRD estdo centrados:

1. Na perfeita definicdo da autoridade e da responsabilidade de cada
pessoa;

2. Na padronizagéo dos Processos e do Trabalho.

3. Na monitoracdo dos Resultados destes processos e sua comparagdo
com as Metas;

4. Na Acdo Corretiva no Processo, a partir dos Desvios encontrados
nos Resultados, quando comparados com as Metas;

5. Num bom ambiente de trabalho (5S) e na méxima utilizacdo do
potencial mental das pessoas (CCQ e Sistema de Sugestao);

6. Na busca continua da Perfeigdo.

2.3.1 As Funcoes e Responsabilidades dentro da Empresa

Segundo CHIAVENATO (2003, p. 23) “Organizacdo ¢ uma entidade social composta
de pessoas e de recursos, deliberadamente estruturada e orientada para alcancar um objetivo
comum?”,

A organizacdo hierarquica de uma empresa € composta por pessoas que exercem
funcBes dentro dela. Dessa forma, a organizacdo, refere-se a questdes estruturais, isto é,
organograma, cargos e hierarquia. Ja a funcdo, relaciona-se com o tipo de trabalho, ou seja, 0
que fazer (CAMPQS, 2004).

Ainda de acordo com CAMPQS, existem dois grandes grupos de funcdes:

1) Funcbes operacionais, nas quais se enquadram as funcGes de operacdo e

supervisao;

2) Funcdes gerenciais, que se refere as funcbes gerenciamento e direcao;

Dentro de um mesmo cargo, varias funces podem ser exercidas; de forma anéloga, a
mesma funcdo pode ser comum a varios cargos distintos. As fungdes sdo, portanto, imutaveis,
em outras palavras, elas ndo se alteram, mesmo que a estrutura, isto €, a organizagdo mude.
Ao contrario, a organizacdo, deve mudar de forma constante de modo a se adequar a fatores

externos e internos tais como: mudancas de mercado, desenvolvimento dos funcionarios,
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novas tecnologias de informacéo, modificagdes mercadologicas, influéncias culturais locais,
influéncia de pessoas, entre outros.

A
Figura 4 exibe o tipo de trabalho para cada fungéo.

Situacdo

Normal Ocorrréncia de Anomalias
—
Estabelecer Metas que garantem a Estabelecer Metas para corrigir a "Situagdo Atual"
Diregdo sobrevivéncia da empresa a partir do plano
estratégico Compreende o "Relatério da Situagdo Atual"
2 ¢ Faz, semestralmente, o "Relatdrio da Situagao Atual" para a chefia
‘S
]
o - Elimina as anomalias crénicas, atuando nas causas fundamentais (PDCA
& Atingir Metas (PDCA) ! ( )
Gerenciamentd . o . ) . L
. ~ - Revé periodicamente as anomalias, detectando as anomalias cronicas (Analise de
Treinar a fungdo supervisdo
Pareto) T
l Verifica diariamente as anomalias no local de ocorréncia atuando
Verificar se a fungdo operagdo esta cumprindo . . . .
R L ~ Registra as anomalias e relata para a fungdo gerencial
. os procedimentos operacionais padrdo
- Supervisdo
o . - ~ Conduz a Andlise das Anomalias, atacando as causas imediatas
5 ‘Il'remar a fungdo operagdo
Q
5 |
[}
o
O ~ . . . ~ .
Operagao Cumpre os Procedimentos Operacionais Padrdo|Relata as Anomalias

Figura 4 — Tipo de Trabalho Exercido em cada Funcéo
Fonte: Campos (2004, p.27)

Pela anélise da Figura 4, acima, observa-se que quando se trata de uma situacdo
“Normal”, 0s tipos de trabalho seguem um fluxo das funcfes gerenciais para as operacionais e
no caso de situacdo de “Ocorréncia de Anomalia” esse fluxo se inverte iniciando-se nas

funcBes operacionais em direcdo as gerenciais.

2.3.2 A Importancia da Padronizagio

Na Figura 4 mostrada no item 2.3.1, nota-se ainda que as funcbes operacdo e
supervisao estdo intimamente relacionadas a padronizagdo, uma vez que cabe a elas
respectivamente, cumprir os procedimentos operacionais padréo e garantir, que 0S mesmos,
sejam cumpridos.

De acordo com CHIAVENATO (2003, p.63), “a padronizacdo, ¢ a aplicagdo de
padrdes em uma organizagdo para obter uniformidade e reducdo de custos”. Segundo Oliveira
(2004, apud, MEEGAN, 2002), um caminho seguro para a produtividade e competitividade é

a padronizacdo, ja que ela é a base para o gerenciamento moderno.
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A visdo de CAMPOS (2004, p.26) corrobora essa afirmacdo, uma vez que o autor
afirma que “A Padronizagdo ¢ o cerne para o gerenciamento”, e, portanto, o gerenciamento
passa necessariamente pelo estabelecimento, modificacdo e cumprimento dos padrdes. Para o
autor ndo pode haver nada mais importante para as funcdes operacionais, ou seja, fungédo
operacéo e fungéo supervisao, do que a padronizacao.

A partir dessa analise fica clara a importancia da padronizacdo para o gerenciamento,
que por esse motivo, deve ter a atencdo de todos os niveis hierarquicos da organizacéo,
especialmente daqueles que exercem funcdes diretamente ligadas a ela, como é o caso das
funcbes superviséo e operacao.

No entanto, padronizar o trabalho ndo é uma tarefa das mais simples. E preciso ter
uma visdo sistémica e conhecer bem dos processos, para que os padrdes sejam criados para as
tarefas certas, tarefas prioritarias ou criticas. CAMPOS (2004, p.51) sugere “Comece a
padronizar pelo processo prioritario e somente as tarefas prioritarias”. O autor diz ainda que a
padronizacdo se inicia pelo Fluxograma, que segundo ele, tem dois objetivos: garantir a
qualidade e aumentar a produtividade. Conforme DAVIS (1999, p. 134), “O fluxograma de
processos permite que o gerente visualize todas as etapas do processo globalmente”. Dessa
maneira, o fluxograma é uma importante ferramenta para a compreensdo dos processos como
um todo.

A visdo do todo, entretanto, ndo é o suficiente para se padronizar um trabalho. Como
ja dito, os padrbes devem ser feitos somente para tarefas especificas, e estas ndo sao
fornecidas diretamente pelo fluxograma. CAMPQOS (2004, p.53) propde a definicdo do que ele
denomina como “Tarefas Prioritarias”, que deverdo ser padronizadas. Segundo ele, essas
tarefas se relacionam a trés aspectos: tarefas nas quais um erro pequeno pode afetar de forma
significativa a qualidade final, tarefas nas quais ja houve relatos de acidente e tarefas que, sob
a Otica do supervisor, ou de quem as estd definindo, apresentam algum “problema” a ser
resolvido.

O autor sugere ainda outras formas de priorizacao de tarefas, entre elas a classifica¢do
das tarefas em niveis de prioridades A, B e C, tendo como prioridade as tarefas classificadas
como “A”. Essa classificacdo ¢ feita levando-se em consideragdo alguns critérios como:
episddios de acidentes, queixas de clientes, anomalias que geram custos elevados, anomalias
crénicas ou repetitivas e alta dispersdo do processo. A Tabela 1 exemplifica um processo, e as

etapas para definicdo das tarefas que serdo priorizadas e padronizadas:
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Numero de )
Nivel de
pessoas que N Ordem de
FLUXOGRAMA TAREFAS Prioridade . .
trabalham na padronizagdo
da tarefa
tarefa
%' PreparacdaodaTorre | 4 C 7
PREPARARA
SUCATA %| Ajustagem | 4 C 8
TRANSPORTAR > OperagiodaPonte | 6 A 1
%| Operacdo daCabine | 4 A 2
PREPARARO < =
FORNO >l Operacao daPlataforma | 16 B 4
%| Montagem | 8 C 5
%| Operacdo da Fusdo | 4 A 3
FUNDIRE
REFINAR
%l Operacdo do Refino | 8 C 6

Quadro 1 — Exemplo de Priorizacédo para Padronizacao
Fonte: Campos (2004) (adaptado)

Pela observacdo do Quadro 1, percebe-se que a légica para a padronizacdo
nesse caso €: primeiro as tarefas classificadas como “A”, em ordem decrescente em relacdo ao
naumero de pessoas que trabalham naquela tarefa, posteriormente as tarefas classificadas como
“B”, seguindo a mesma logica, e as demais de montante a jusante.

Estabelecidas as tarefas criticas, as mesmas deverdo ter seu passo a passo descrito em
um Procedimento Operacional Padrdo (POP), que deve retratar de forma ordenada, clara e
objetiva como aquela tarefa deverad ser executada, possibilitando assim, que todos, que a
executem, o fagam da mesma maneira. Finalmente, cabe ressaltar que “So6 se padroniza aquilo
que é necessario padronizar, para garantir certo resultado final desejado” (CAMPQOS, 2004,
p.56).

2.3.3 Gerenciando o Desempenho

Este resultado final desejado estd diretamente relacionado ao desempenho da
organizacdo. Conforme MARTINS (2006), “(...) o desempenho pode ser entendido como o
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resultado de um determinado conjunto de agdes organizadas para o cumprimento de uma
meta”, e dessa maneira o planejamento ¢ um fator fundamental.

Para SLACK (2009):

Avaliar o desempenho de algo, a qualquer momento, nem sempre é facil. O
desempenho percebido, entre outras coisas, significa entender: quem vocé é
(cliente, empregado, acionista, etc.), os seus objetivos (frequentemente
controversos), a escala do tempo (o que é julgado como adequado agora,
pode ndo ser no ano que vem), a mensuralidade (como vocé mede a
confiabilidade, o relacionamento, a seguranga, etc.?) e qual a abrangéncia
vocé quer ter (vocé realmente quer medir tudo que cada cliente possa
considerar importante?). Mesmo assim, para a estratégia de operagdes ser
eficaz, o desempenho deve ser avaliado de alguma forma, e um ponto de
inicio 6bvio é considerar a variedade de stakeholders da operagdo — as
pessoas e 0s grupos que podem ser influenciados ou influenciar a estratégia
de operag0es.

Como se percebe, o gerenciamento do desempenho é uma tarefa ardua que envolve
muitos fatores que precisam ser levados em consideragdo. Ao definir 0 ato de gerenciar como
sendo “(...) o ato de buscar causas (meios) da impossibilidade de atingir uma meta (fim),
estabelecer contramedidas, montar um plano de acdo, atuar e padronizar em caso de sucesso”,
CAMPOS (2004, p.75) descreve o método do PDCA, que segundo ele é o método que
permite o gerenciamento do desempenho.

De acordo com cartilha do Programa Formacéo de Multiplicadores para atuacdo no
local de trabalho (MTL) do SEBRAE, a ferramenta de qualidade denominada ciclo PDCA
tem como objetivo auxiliar a tomada de decisdes, na busca pelo alcance das metas da
organizacao. Faz-se necessario, portanto, definir o que seria uma meta.

“Uma meta ¢ um gol; um ponto a ser atingido no futuro.” CAMPOS (2004, p.45).
Ainda segundo CAMPOS, uma meta pode ser decomposta em trés partes: objetivo gerencial,
valor e prazo, que seriam a quantificacdo do objetivo.

Entendido o conceito de meta, deve-se compreender como essa ferramenta PDCA,
pode auxiliar a empresa a “marcar esse gol”, através do gerenciamento. Segundo ANDRADE
(2003), a base conceitual do Ciclo PDCA surgiu na década de trinta, elaborada por Walter A.
Shewart. No entanto, s6 ganhou notoriedade na década de 50, a partir da utilizacdo do método
pelo especialista em qualidade, W. Edwards Deming, no Japdo. Ainda de acordo com 0 autor
a sigla PDCA, se refere a palavras da lingua inglesa Plan, Do, Check e Act, que podem ser
traduzidas da seguinte forma:

o Plan — Planejar: definir ou estabelecer os objetivos e metas, bem como os

processos e métodos que possibilitardo o alcance dos resultados. Essa etapa engloba
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varias outras etapas que segundo o autor sdo: localizacdo do problema,
estabelecimento de metas, analises do fenbmeno (através do Gréafico de Pareto, ou
outras ferramentas estatisticas) e do processo (através do Diagrama de Ishikawa ou
Diagrama de Causa e Efeito).
o Do — Fazer: implementar de fato os processos. O plano de acdo deve ser
divulgado, e os funcionarios devem ser devidamente treinados para que o plano seja
executado, exatamente da forma como foi planejado, e consequentemente 0s
resultados possam ser atingidos conforme o esperado.
. Check — Checar: monitoracdo de resultados e verificacdo da eficacia das agdes
implementadas na fase anterior. Para isso, é preciso comparar resultados, verificar os
efeitos produzidos pela execucdo do trabalho, e se o problema teve ou nao
continuidade.
o Action — Agir: execucdo de acdes que possam proporcionar a melhoria do
desempenho do processo. A partir da comprovacgdo da eficicia das acdes executadas,
esse € 0 momento de se fazer a padronizacdo, ou seja, transformar as agdes em
procedimentos operacionais padrdo. Nessa fase também, podem ser propostas novas
metas, que fardo com que o ciclo do PDCA se inicie novamente.

A Figura 5 ilustra o Ciclo PDCA:

ACTION PLAN

DEFINA AS
METAS

ATUE NO PROCESSO
EM FUNCAO DOS
RESULTADOS

N\

VERIFIQUE OS EFEITOS
DO TRABALHO
EXECUTADO

DETERMINE OS
METODOS PARA
ALCANCARAS
METAS

EDUQUEE
TREINE

EXECUTEO
TRABALHO

CHECK DO

Figura 5 — Ciclo PDCA
Fonte: Adaptado de Campos (2004, p.180)
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O PDCA ¢, portanto, um método, ou um caminho que possibilita o atendimento as
metas. Entretanto, CAMPOS (2004, p.179) diferencia a meta sob a 6ética de dois objetivos:

“metas para melhorar” que estao relacionadas as questdes de melhoria continua, e fariam com

que o PDCA fosse utilizado da maneira como descrita acima, e, “metas para manter” também

denominadas “metas padrdo”. De acordo com o autor, as “metas padrao” sdo alcancadas a

partir da execucdo da tarefa contida no procedimento operacional padréo. Assim, o

planejamento para se atingir essa meta seria a propria utilizacdo do padrdo (traduzido para o

inglés — Standard). Dessa maneira o autor estabelece um “PDCA modificado”, ou seja, o

SDCA, ja que o plano nesse caso é substituido

pelo padréo:

As principais diferencas entre o PDCA e o SDCA, podem ser analisadas pelo

comparativo entre a Figura 65, ja exposta e a Figura 6 , exibida a seguir:

ACTION

ACAO CORRETIVA

METAS
PADRAO

PROCEDIMENTO
OPERACIONAL
PADRAO (P.0.P)

STANDARD

VERIFICAGCAO-
CONFIRMACAO DA
EFETIVIDADEDOP.O.P

CHECK

o/

EXECUCAO
DOP.O.P

Figura 6 — Ciclo SDCA
Fonte: Adaptado de Campos (2004, p.181)

DO

De acordo com CAMPOS (2004), a conducdo do PDCA é feita pelas funcgdes

gerenciais enquanto que a do SDCA é feita pelas funces operacionais. E a partir do SDCA

gue a empresa realiza as atividades fins de cada processo, isto é, todos 0s seus produtos e/ou

servigos sao decorrentes do SDCA.

A chamada melhoria continua é, portanto, uma composic¢éo do SDCA e do PDCA.
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2.3.4 Tratamento de Anomalias

Antes de se falar em tratamento de anomalias, € preciso entender o que é uma
anomalia. Para CAMPOS (2004, p. 26) anomalias “sdo todos os eventos que fogem do
normal”. Como exemplos tém-se: defeitos em produtos, quebras de equipamentos,
reclamacdes de clientes, algum tipo de vazamento, entre outros.

Como mostrado na Figura 4, a ocorréncia de uma anomalia, gera a necessidade de
execucgéo de todos os trabalhos descritos do lado direito da tabela, que envolve desde o relato
da ocorréncia da anomalia, o registro da ocorréncia e/ou execu¢do de uma agdo imediata,
analises sobre o histdrico de ocorréncias, chegando ao estabelecimento de metas para correcéo
da situacdo. Entretanto, esses trabalhos ndo agregam valor, ao contrario, agregam custo a
empresa, € por esse motivo, as anomalias devem e precisam ser eliminadas. Para isso exigem
uma acdo corretiva (CAMPOS, 2004).

A eliminacdo das anomalias dentro de uma organizacdo exige algumas premissas.
Segundo CAMPOS (2004, p.61), “o conhecimento das fun¢des desempenhadas por cada um
dentro de sua geréncia ¢ muito importante”. A descricdo das funcdes apresentadas na figura 1
pode auxiliar esse conhecimento. Ainda de acordo com o autor, 0s operadores, em outras
palavras, as pessoas que tém como principal funcdo a execugdo de procedimentos
operacionais padrdo, devem ser educadas e treinadas, ndo sO para seguir esses padrdes, mas
também para entender a importancia de se relatar uma anomalia. Uma anomalia pode ser
identificada de varias formas, no entanto, o autor diz que é interessante associar essa forma de
identificacdo com os cinco sentidos: olfato, tato, audicdo, paladar e visdo. E preciso ainda que
0 supervisor conheca exatamente qual o seu papel para que ndao haja nenhum desperdicio de
qualificacdo de méo de obra, como no caso de o supervisor exercer funcbes do operador.
Entre as principais responsabilidades do supervisor esta a verificagdo do cumprimento dos
padrdes e do tratamento de anomalias.

A fim de se verificar o cumprimento dos procedimentos operacionais padrao,
CAMPOS (2004), sugere que os supervisores facam uso de uma espécie de Diagnostico, com
o0 objetivo de ndo so6 verificar a assimilagdo do conteudo dos POP’s pelos operadores e tomar
as devidas agdes para cada caso, mas também de possibilitar a identificacdo de oportunidades
de melhorias nesses padrdes. Esse diagnostico deve ser embasado nos passos criticos da tarefa
e deve ser executado baseado em um plano pré-definido que contemple todos os operadores

em um periodo de um ano.
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No caso especifico do tratamento de anomalias, 0 supervisor € quem assume essa
responsabilidade, logo apds o relato da anomalia pelo operador, autorizando a remocéo do
sintoma e verificando se a ocorréncia da anomalia esta ou ndo relacionada ao cumprimento
dos padrdes. Se ele verificar que o padrdo foi cumprido, ele deve se questionar o porqué da
ocorréncia da anomalia, se o fato pode estar relacionado a treinamentos ou ainda se é
necessario adotar mecanismos a prova de falha. Caso contrério, ou seja, quando ndo ha
cumprimento do padréo, esse fato por si sO ja constitui uma anomalia, e 0 supervisor devera
conduzir a sua anélise no local da ocorréncia e atuar na causa imediata. Em ambos os casos, 0
supervisor deve elaborar o relatério de anomalia, que serd analisado posteriormente pelo
Gerente.

As principais responsabilidades do supervisor e das demais fungdes no tratamento de

anomalias podem ser verificadas a seguir na Figura 7:
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STAFF - ENGENHARIA
DE PROCESSO

ESTABELECE PRIORIDADE, VERIFICANDO ATRAVES DE
ANALISE DE PARETO, QUAIS SAO ASANOMALIAS
CRONICAS MAIS FREQUENTES

RESOLVE O PROBLEMA DEFINITIVAMENTEATUANDO NA
CAUSA FUNDAMENTAL

PDCA

Figura 7 — Fluxograma do Tratamento de Anomalias

Fonte: Campos (2004, p. 67)

CAMPOS (2004) sugere que a andlise da anomalia seja feita no local de trabalho

utilizando para isso o Diagrama de Causa e Efeito, que terd como resultado um plano de acéo

emergencial para bloqueio das causas identificadas. A metodologia para elaboracdo do plano

de acdo é o 5SW1H.

E facil notar que o Tratamento das Anomalias, envolve todas as funcdes dentro de

uma empresa, e quando ha um grande nimero de ocorréncias de anomalias, muito tempo é

perdido na tentativa de combaté-la em detrimento do tempo gasto na busca do atendimento
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das metas. “Assim, ndo hd nada mais urgente numa empresa do que ELIMINAR
ANOMALIAS” (CAMPQS, 2004, p. 28).

2.3.5 Pessoas: a alma do negécio

Todos os métodos, conceitos e praticas ja apresentados até agora ndo funcionardo se
ndo existirem pessoas para acreditar e fazer com que eles sejam executados. Por isso, se
justifica o titulo do topico “Pessoas: a alma do negocio”. Como j& dito anteriormente, muitas
sdo as iniciativas estratégicas que fracassam dentro de uma empresa, por diversos motivos ja
mencionados, e “as pessoas”, sdo um motivo bastante relevante. Segundo BOSSIDY (2005,
p.89):

A premissa bésica é simples: a mudanga cultural torna-se real
guando seu objetivo é a execugdo. Vocé ndo precisa de uma teoria muito
complexa ou de pesquisa com os funcionarios para usar esse modelo. Vocé
precisa mudar o comportamento das pessoas, de modo que elas produzam
resultados. Primeiramente, vocé diz as pessoas quais resultados vocé quer.
Entdo discute de que forma obter esses resultados como elemento-chave do
processo de orientagdo. Em seguida, vOCé recompensa as pessoas por terem
produzidos os resultados. Se eles forem aquém do que esperava, vocé da mais
orientacdo, retira os incentivos, da as pessoas outras tarefas ou as despede.
Quando vocé faz essas coisas, cria uma cultura de execugéo.

CAMPOS (2004, p.160) corrobora de certa forma esse pensamento, quando diz que o
gerente é um gerente de recursos humanos, e que é de sua responsabilidade a motivacao e o
crescimento de sua equipe. Para ele, um processo de mudanca deve se fundamentar em dois
aspectos: Lideranca e Educacdo e Treinamento. O papel do lider torna-se entdo extremamente
importante, ja ele deve conduzir as mudancas da seguinte forma: primeiramente ele deve
prover o conhecimento, ou seja, o “conhecimento mental”, a todos os seus funcionarios,
posteriormente ele deve ensinar a eles a aplicar o conhecimento através do treinamento, de
forma que ele seja capaz de seguir para a proxima etapa, isto é, executar o que lhes foi
ensinado de forma autbnoma, com o acompanhamento do lider somente no inicio do processo.
Dessa maneira eles estardo adquirindo o “conhecimento pratico”, que de acordo com o autor €
superior ao mental, uma vez que ndo vai ser esquecido. Por Gltimo, o lider deve elogiar o
resultado positivo alcancado.

De acordo com CAMPQOS (2004, p.159):

O PDCA é o método de trabalho que levas as pessoas a assumir
responsabilidades, a pensar, a desejar o desconhecido (novas metas) e,
portanto, a ter vontade de aprender novos conhecimentos.
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Para tanto, o autor apresenta trés maneiras para utilizacdo do PDCA dentro de uma
Unidade Gerencial Bésica (UGB), a fim de se melhorar os resultados. S&o eles: solugdo de
problemas advindos das metas gerenciais ou da alta administracéo, nos chamados Circulos de
Controle da Qualidade (CCQ) e nos Sistemas de Sugestdes.

Outras necessidades béasicas do ser humano também se fundamentam em condicdes de
motivacdo. De acordo com CAMPOS (2004) essas necessidades correspondem a fatores
fisioldgicos, de seguranca, sociais, estima e autorrealizacdo. Outras praticas como o Programa
5S também podem ser Uteis para elevacdo do Moral dos funcionarios.

O que se pode concluir, portanto, é que para que qualquer forma de gerenciamento

funcione, é preciso garantir a motivagdo das pessoas para “fazer acontecer”.

2.3.6 A Busca pela melhoria continua

De acordo a norma NBR 1SO 9000 (2000):

O objetivo da melhoria continua de um sistema de gestdo da
qualidade é aumentar a probabilidade de melhorar a satisfagdo dos
clientes e de outras partes interessadas.

Segundo SIMOES et.al (2006), o processo de melhoria continua, pressupde um
processo ininterrupto, devido & constante analise do trabalho e resultados da organizacéo.
Ainda segundo o autor, a forma mais usual para se implantar melhorias continuas é através da
aplicacdo do método PDCA.

SLACK (2009) conceitua dois tipos de melhorias. O primeiro, a melhoria por
inovacdo, que presume uma modificacdo radical ou uma ruptura na forma como a operagéo
desempenha suas atividades, gerando um impacto grande e de certa maneira repentino.
Apesar disso, 0 autor critica essa melhoria, pois segundo ele, essas melhorias, apesar de
“grandes”, sdo dificeis de serem percebidas rapidamente na pratica. O segundo, a melhoria
continua, também conhecida por Kaizen, sio melhorias “menores” e aplicadas de forma
incremental ao processo, de modo que somadas tenham um impacto significativo nas grandes
melhorias. O comparativo feito pelo autor entre os tipos de melhoria e os tipos de corrida, é
bastante interessante para se compreender de forma definitiva a diferenga entre uma e outra.
Nessa analogia, a melhoria por inovacdo seria representada pelas corridas de velocidades,
explosivas e surpreendentes, enquanto que a melhoria continua seria uma maratona, que ndo
requer uma alta performance, mas exige uma continuidade.

O Quadro 2 sintetiza essas diferencas:



36

Melhoria por inovagéo Melhoria Continua

Efeito Curto prazo, mas drastica Longo prazo e longa
duracéo, mas ndo é drastica

Passo Passos grandes Passos pequenos

Cronograma Intermitente e ndo- Continuo e incremental
incremental

Mudanca Brusca e volatil Gradual e constante

Envolvimento Seleciona alguns “campedes” Todos

Abordagem Individualismo, ideias e Coletivismo, esforcos em
esforcos individuais grupo, abordagem de sistema

Estimulos Inovacdes tecnoldgicas, Conhecimento convencional
novas invengdes, novas e estado a arrte
teorias

Riscos Concentrado — “todos os Disperso — muitos projetos
ovos na mesma cesta” simultaneamente

Necessidades praticas Requer grande investimento, Requer pouco investimento,
mas pouco esforgo para mas grande esforco para
manté-lo manté-lo

Orientages de Esforgo Tecnologia Pessoas

Critério de Avaliacao Resultados voltados para o Processos e esforcos voltados
lucro para melhores resultados

Quadro 2 - Caracteristicas da Melhoria Continua e da Melhoria por Inovacgao
Fonte: Adaptado de Slack et.al (2009, p.207)

CAMPOS (2004, p.167) sugere que a forma de gerenciamento da organizacdo deve
estar sob trés Oticas que resumem bem o que foi exposto até aqui no trabalho. Primeiro o
gerenciamento deve ser feito visando o que ele denomina de meta zero, ou seja, 0s resultados
obtidos no passado, ndo poderdo servir de base para o futuro, é preciso, portanto, objetivar as
metas absolutas. Em segundo, o gerenciamento deve ser centrado nas pessoas, ja que sem
elas, nada é executado. Em terceiro, 0 gerente deve sempre buscar tanto as “melhorias
sucessivas” ou melhorias continuas, quanto as ‘“melhorias drasticas” ou melhorias

incrementais.
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A Dbusca pela melhoria de forma geral € um fator extremamente importante para

garantia da competitividade da empresa.
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3. O GRD NA EMPRESA DE MINERAGCAO E CONSTRUCAO

Todas as praticas propostas pelo GRD contribuem para o objetivo principal do
Sistema de Exceléncia em Gestdo (SEG), que € a busca por resultados de exceléncia. Na
empresa, objeto do estudo de caso, o projeto de implantacdo das praticas do GRD foi
denominado “Revitalizacdo do SEG nas operagdes”, isso porque, apesar de a empresa ja ter 0
SEG implantado desde 2002, no ano de 2011, foram identificadas algumas oportunidades de
melhoria, relacionadas, principalmente, as praticas do GRD.

A mencdo ao SEG, no nome do projeto, ¢ interessante, @ medida que permite que as
partes interessadas, compreendam que o0 GRD néo deve ser visto de forma isolada, mas sim,
como um componente importante e com grande contribuicdo para o Sistema de Exceléncia em
Gestéo - resultados de exceléncia.

A Figura 8 possibilita uma melhor compreensdo acerca do modelo conceitual do

GRD e de como a aplicacdo das préticas se relaciona com a melhoria dos resultados:

MELHORAR [

Melhoriados Resultados
(Ataque aos Problemas Cronicos)

3

PADROES

VERIFICAGAO EXECUGAO RESULTADOS E
E

—_——

- Padronizacao
- Tratamento - Diagnoésticodo
de Anomalias Supervisor
- Controle de Processo

Organizacaodo

Trabalho

Figura 8 — Modelo Conceitual GRD
Fonte: adaptado de U&M Mineracéo e Construcdo
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Seguindo esse modelo, inicialmente, o projeto foi realizado em uma Unica unidade
operacional da empresa de Mineragdo e Construcdo, como uma espécie de piloto. As praticas
implantadas, porém, sdo validas para todas as demais operacdes da empresa e, inclusive um

roll out do projeto, ja esta previsto ainda para o0 ano de 2013, nessas operacoes.

3.1 ESCOPO DO PROJETO

Foram priorizados os processos de producdo e manutencdo, e quando necessario
algum processo de apoio avaliado como critico, para 0 cumprimento das metas estabelecidas.

Entre os grandes desafios do projeto estavam: o cumprimento das metas de
desempenho operacional e estabilizacdo dos processos através do GRD; a revisao da estrutura
organizacional, de modo a garantir o entendimento, por parte das liderancgas, dos papéis e
responsabilidades de cada funcdo; e por Gltimo a capacitacdo das liderancas quanto aos
beneficios, conceitos e ferramentas do GRD.

Os principais produtos e resultados do projeto séo listados a seguir:

1. Funcdes e estrutura organizacional, revisadas e adequadas a estabilizacdo dos

processos;

2. Folhas de negdcio revisadas, com indicadores definidos;

.

ReuniBes de acompanhamento de resultados e gestdo de pendéncias estruturadas
e sistematizadas;
Tarefas priorizadas a partir dos mapas de processo e perfil de perdas;

Padrdes revisados e/ou criados e equipes treinadas;

4
5
6. Prética do Tratamento de Anomalias implantada e sistematizada;
7. Prética do Diagnéstico do Supervisor implantada e sistematizada;
8. Liderancas capacitadas nas praticas do GRD;
9. Aderéncia ao Sistema de Exceléncia em Gestdo (SEG);
10. Cumprimento das metas de desempenho operacional;
Todos esses produtos e resultados tem associacdo com pelo menos uma pratica

prevista pelo projeto, e estdo detalhados no item 3.3 Etapas do Projeto.
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3.2 FATORES CRITICOS PARA O SUCESSO

A andlise do escopo e a descricdo dos desafios permitem ver a importancia do papel da
lideranca na implantacdo do projeto. Campos (2004), diz que “Boa lideranga ¢ sindénimo de
boas mudangas”.

Assim, a lideranca pode ser vista como o principal fator critico; o seu envolvimento e
comprometimento sdo fundamentais para o sucesso de qualquer projeto, principalmente de
um projeto, como 0 GRD, que envolve praticas de gerenciamento.

A partir dessa constatacéo, foi feito um trabalho de conscientizagdo com a lideranca,
para que ela “comprasse” o projeto, ou seja, compreendesse os beneficios e conceitos das
ferramentas do GRD e assim, pudesse atuar de forma fidedigna no processo de mudanca nas
areas. A diretoria da empresa, bem como os niveis mais altos de lideranca, como o0s gerentes,
por exemplo, foram os primeiros a serem apresentados a proposta do projeto e aos beneficios
esperados com os resultados.

Posteriormente a diretoria, a lideranca da operacdo, em seu nivel mais elevado, na
figura do gerente de contrato, foi apresentada ao projeto. De acordo com a descri¢ao de cargo
da empresa, a fungdo “gerente de contrato”, tem como missdao “(...) atingir os indices de
produtividades propostos, com qualidade, dentro dos custos previstos e atendimento as
condigdes previstas no contrato, em operacdes de maior porte”. Nota-se, portanto, um
alinhamento total dessa missdo com 0s objetivos do projeto, o que facilitou e muito o
processo de conscientizacao e entendimento dessa lideranca. Com a confianca do gerente de
contrato no projeto, o mesmo foi intitulado “padrinho” e passou a apoiar o processo de
conscientizagdo, principalmente junto aos gerentes das Unidades Gerenciais Basicas (UGB’s)
de producdo e manutencdo, e aos supervisores. Essas liderancas, diretamente relacionadas aos
processos fins, precisavam compreender como o método de trabalho poderia melhorar o seu
gerenciamento no dia-a-dia para que pudessem agir com veracidade junto aos demais
integrantes da equipe, na implantacdo das préaticas e ferramentas.

Além da lideranca, outros fatores, foram considerados criticos para o projeto, como a
criacdo de um cargo especifico de analista de gestdo, uma espécie de staff, responsavel por
apoiar a implantacdo das praticas, acompanhar as reunides de rotina, bem como auxiliar a

equipe de projeto na analise de dados e/ou resultados.
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Outro fator critico considerado e comum a todo projeto, foi o planejamento, j& que é
nesta fase, que todas as varidveis e peculiaridades da empresa/operacdo precisaram ser

consideradas. Segundo Campos (2004, p. 40):

Cada empresa é um caso diferente. Tem cultura diferente. Estda num
estagio de avanco gerencial diferente. Por isso é impossivel ter um plano de
melhoria do gerenciamento que seja igual para todas as empresas.

O planejamento, englobou ainda outros fatores criticos, como a infra-estrutura
adequada ao desenvolvimento das atividades, e a comunicagdo constante e objetiva entre as

partes envolvidas.

3.3 ETAPAS DO PROJETO

Para que os desafios fossem vencidos (estabilizagcdo de processos), 0s produtos e
resultados fossem entregues, e para o devido tratamento aos fatores criticos do projeto, foram

definidas as cinco etapas, ilustradas na Figura 9.

Tratamento Diagndstico
Padronizacao de do
¢ Resultados . .
Anomalias Supervisor

Organizacao Gestao de

do Trabalho

Figura 9 — Etapas principais do projeto de Revitalizacdo do SEG
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgao

3.3.1 Organizacéo do Trabalho

A primeira etapa, de Organizacdo do Trabalho, teve como objetivo principal a
identificacdo de funcbes adequadas ao GRD de modo que elas estivessem adequadas a
estabilizagdo de processos. Dessa forma, foi revisada a estrutura organizacional da operagéo,
bem como as funcdes das equipes (gerente, supervisor e fungdo melhoria), com o objetivo de
clarear os papeis e responsabilidades na execucdo das funcdes necessarias ao GRD e facilitar

a execucdo das préaticas de gestdo, pelo balanceamento da carga de trabalho e do nimero de
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liderados por lideres. O resultado da revisdo da estrutura organizacional pode ser visto através
da comparacéo das Figura 10 e Figura 11:

Compras /
Almoxarifado

Figura 10 — Estrutura Organizacional Antes do Projeto de Revitalizacéo do SEG
Fonte: Adaptado de U&M Mineracéo e Construgéo

Assessor
de Gestéo

Compras |
Almoxarifado

Figura 11 — Estrutura Organizacional Depois do Projeto de Revitalizacdo do SEG
Fonte: Adaptado de U&M Mineracao e Construgdo

A analise das figuras permite observar a mudanca substancial na clareza das funcdes
gerencial, assessoria técnica, supervisao e dos seus respectivos cargos. Na estrutura
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organizacional anterior dificilmente essas fungdes seriam identificadas, uma vez que esta era
simplesmente um retrato da hierarquia dos cargos. Ja a atual estrutura, se preocupa ndo so
com a representacdo hierarquica dos cargos, mas tambem com as funcdes que estdo
relacionadas aos mesmos de forma muito mais detalhada, clara e objetiva.

De forma complementar a revisdo da estrutura organizacional da operacdo, fez-se
necessario a andlise das Folhas de Negocio de cada Unidade Gerencial Bésica (Producéo,
Manutencdo, Administrativo), além da do Gerente de Contrato, de modo a tornar ainda mais
claro os processos e funcdes relacionados a cada UGB. A estrutura de uma Folha de Negdcio,

tal como as que foram revisadas no projeto pode ser vista na Figura 12:

Insumo 1 Ly NEGOCIO
Fomecedor1 — "
Descricdo do Negdcio
Insumo 2 Lyl daUGB-oqueallGB |
faz
Produto 1 Cliente 1
_ = e
MISSAD
Insumo 3 B
= dor2 > Descricdo da Missdo da
Insumo 4 existe e 0 que ela faz Produto 2 Cliente 2
™ || 1
PESSOAL Produto 3
| .
Insumo 5 Ly Quadro de funcionarios
da UGB Produiod
Formecedor3 - rodute
|| |insumo & L, [ ] [Cliente 3
EQUIPAMENTOS ™
I 7 Produto 5
nsumo !
| | | |Listagemdos ™
equipamentos
P relacionados 24 UGB
—Jlnsumoﬁ I—D Produto 6
Fomecedor4 Cliente 4
#Insumo 9 I—b La
o

Figura 12 — Estrutura Folha de Negdcio
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo

Na coluna “Fornecedores” sdo listados todos os fornecedores externos e internos que
s80 necessarios, para que a UGB, cumpra sua missdo. Os respectivos insumos fornecidos por
eles sdo listados na coluna seguinte denominada “Insumos”. Essas duas colunas constituem-se
as entradas do processo, que é representado pela coluna do meio “Negocios”. Essa coluna
refere-se ao processo de transformacéo; nela é descrito o que a UGB faz e para que ela existe

(negdcio/missao), alem de listar os funcionarios e os equipamentos, que a integram. As duas
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ultimas colunas sdo as saidas do processo: na penultima, “Produtos”, sdo colocados todos 0s
produtos fornecidos pela UGB, e na tltima coluna “Clientes” todos 0S respectivos receptores
desses produtos, sejam eles clientes externos ou internos.

A representacdo da UGB em uma Folha de Negdcio permite uma visdo clara do
processo, 0 que ela necessita (entradas), o que ela faz (negdcio) e o que ela entrega (saidas).
Dessa forma, € facil definir quais sdo os indicadores mais adequados aquela unidade e suas
respectivas metas, para que 0s seus respectivos cliente sejam atendidos dentro dos parametros
da qualidade.

A partir da definicdo dos indicadores relacionados a cada UGB, fez-se necessario
definir uma estrutura para o seu devido acompanhamento como veremos no item 3.3.3 Gestéo
de Resultados. No entanto, como esse acompanhamento nao era feito anteriormente, foi
preciso definir agendas para as liderangas, com o objetivo de ajusta-lo as atividades do dia-a-

dia. A Figura 13 ¢ um exemplo de agenda criada para a fungdo “Supervisdo — Manutengao”.

AGENDA FUNCAQ SUPERVISAQ - MANUTENGAO

OUTRAS ATIVIDADES
REUNIAQ DE PONTAPE E DISTRIBUICAQ DE SERVICOS
DIALOGO DIARIO DE PROGRAMACAO
OUTRAS ATIVIDADES

QOUTRAS ATIVIDADES

DIAGNOSTICO DO SUPERVISOR, PADRONIZA(;E.O E TREINAMENTO

ALMOCO

OUTRAS ATIVIDADES

TRATAMENTO DE | TRATAMENTO DE | TRATAMENTO DE | TRATAMENTO DE | TRATAMENTO DE
ANOMALIAS ANOMALIAS ANOMALIAS ANOMALIAS ANOMALIAS

REVISAO DE
ROTINA (1 VEZ
POR SEMANA)

Figura 13 — Exemplo Agenda Funcéo Supervisdo — Manutencéo
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo

Esta etapa pode ser considerada como uma espécie de preparacdo para as etapas
seguintes, j& que a partir dela, a estrutura necessaria a estabilizacdo dos processos e a

implantacdo das préticas foi criada.
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3.3.2 Padronizacao

De acordo com Campo (2004) “O padrao ¢é o proprio planejamento do trabalho a ser
executado pelo individuo ou pela organiza¢io”. E por esse motivo que a padronizacio € a
primeira etapa posterior a de organizacéo do trabalho.

Antes, porém, de iniciar o processo de padronizacao de fato, isto €, a elaboracdo dos
padrdes, algumas etapas preliminares de revisdao de mapas de processo e revisdo das tarefas
criticas foram necessarias.

Como ja sabido, o processo de padronizacdo deve ser feito somente para as tarefas
criticas, e portanto, foi preciso estabelecer os critérios de prioridades, através da analise do
mapas de processo e de perfis de perda, para s6 entdo decidir quais tarefas deveriam ser
padronizadas. No projeto, a padronizacéo foi feita separadamente para as UGB’s Manutengao
e Producéo, e as respectivas etapas estdo listadas a seguir:

UGB Manutencéo:

» Anadlise da estrutura de equipamentos (local de instalacéo);

« Levantamento do perfil de perdas (considerando freqliéncia e tempo de
reparo);

» Priorizacdo dos equipamentos em relacdo a freqliéncia e tempo de
reparo;

» Elaboracdo de plano de acdo para recuperacdo das condicdes de uso dos
equipamentos;

» Levantamento dos padrdes de inspecdo, preventiva e preditiva;

» Elaboracdo de plano de acdo para revisdo dos padrdes de inspecdo
preventiva e preditiva;

« Acompanhamento da padronizacao (revisao dos padrdes);

« Acompanhamento da realizacdo dos treinamentos nos padroes;

UGB Producéo:

» Auvaliacdo do nivel atual de padronizacdo das tarefas criticas;

+ Elaboracdo do plano de acdo para revisdo dos procedimentos e
treinamentos;

« Acompanhamento da padronizagao (revisdo dos padrdes);

» Acompanhamento da realizagdo dos treinamentos nos padroes.
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Resumidamente, foi feita uma avaliacdo das tarefas criticas encontradas, e dos padrdes
existentes, o que possibilitou a identificacdo das necessidades de revisdo, criacdo, e
consolidacéo, além do nivel de desdobramento de cada procedimento de trabalho.

A estrutura do modelo do padrdo também sofreu alteracdes significativas. O objetivo
foi fazer com que as informacdes fossem apresentadas de forma mais clara e objetiva. Para
isso, além da criacdo de campos preliminares a descricdo, que permitem uma Visdo mais
sistémica da tarefa, foi criado também um campo “Pontos-chave/ condigdes de risco”, que
facilita a associacdo dos passos das tarefas com questbes criticas do trabalho, seguranca e
meio ambiente. Além disso, 0 emprego de recursos ilustrativos, como figuras e fotos, foi uma
preocupacdo constante para facilitar ainda mais a compreenséo do procedimento por parte do

executor da tarefa. O modelo desenvolvido € apresentado na Figura 14.

da Tarefa
a -

DESCRICAO/NOME DA TAREFA

CARGO DE =
RESULTADOS ESPERADOS EXECUTANTE DESVIOS E AQCDES IMEDIATAS
Descrigdo dos resultados esperados a | Cargofs) responsavel por | Listagem dos possiveis desvios que podem
partir do cumprimento do padrio de | executar essa tamefa ocomer na execucdo de tarefs & das
trabsalho. respectivas agdes que devem ser tomadas

pelo executante.

EPls NECE SSARIOS REFERENCIAS DEFINIGOES
Listagem dos Equipamentos de
Protegdo Individual (EPI)que =80 Listagernde outros Explicagies de termos ou pelavras que
obrigatornios efou recomendaveis. documentos que tenham possam apresentarsiguma dificuldade
Além de contero nome dos 'z, esse | relacdo com s tarefs ou pars sercompreendidas.
campo traz uma representagao (em com asse procedimanta.

figura) dos equipamentos, como
objetivo de facilitara sus
iHentfizagin, Exemplo:

WHilizar:

< Botings de seguranga
Portar: i

i .

= Capacete 'r:? Oculos de

seguranga ."‘i Abafadorde ruido tipo
" .

concha/ = Luvas/ W Mascars

Lantepg
DE SCRICAD
PASS50 DA TAREFA PONTOS-CHAVE CONDICEJEE DE RISCO
1 [ Descrciodo Fassodan®1 Descrgio dos pontos principais do passo de n? 1 _
relacionando-o com s coluna seguinte. Deve-se O Trabalho
descrevero ponto-chave ou condiglo de risco e O Sequranca
marcaruma dss opgdes so lado, se € ums descrgdo [T Meic Ambisnts
relacionada ao trabalho, 4 seguranga ou ao meio
gmbiente, (Obs.: sempre que possivel, inserir
ilustragdes ou fotogrefias que faciltern s compreensdo
da orientacéo que estd sendo dada)
2 | DescricdodoPassoden®2 Descrigao dos pontos principais do passoden®2,de | _
forms analoga so passo ], O Trabalho
O Seguranga
O Meio Ambiznte

Figura 14 — Modelo de Procedimento Operacional Padréo
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo
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O resultado dessa etapa foi a revisdo/ criacdo de mais de 10 padrdes. Posteriormente,

todas as pessoas envolvidas com os esses procedimentos, foram devidamente treinadas.

3.3.3 Gestdo de Resultados

Pode-se dizer que a Gestdo de Resultados é uma das etapas mais importantes para o
sucesso e longevidade de um projeto de implantacdo do Gerenciamento da Rotina, ja que é
através dela que os resultados serdo acompanhados e serdo criados planos de acdo para
garantir a melhoria continua dos mesmos.

O acompanhamento deve envolver entdo, todos os niveis, mas cada nivel terd uma
contribuicdo e objetivos diferentes no GRD. No projeto foram estruturadas e sistematizadas
reunides de gerenciamento de resultados em todos os niveis, com periodicidades diferentes

conforme Figura 15.

—_ Reunides Semanais

Contratoe de Rotina
das UGB

Gestorda UGB e Reunides Semanais
Supervisores de Rotina

Supervisore operadores / Reunides Didrias
de Rotina

mantenedores

Figura 15 — Estrutura de Reunides de Rotina
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo

Para as fungbes supervisdo e operagdo foram definidas reunides diarias de
acompanhamento, com duracdo de dez minutos, denominadas “Reunides de Pontapé”. Essas
reunides sdo conduzidas pelos supervisores com a participagdo dos operadores e/ou
mantenedores (operadores da manutencdo). O objetivo é informar os resultados obtidos no dia
anterior aos operadores, bem como 0s possiveis desvios, e para qual desses desvios sera feito

o tratamento de anomalias (gatilhos - item 3.3.4 Tratamento de Anomalias).
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Para garantir que o objetivo da reunido fosse alcancado, a equipe de projeto
desenvolveu ferramentas adaptadas ao seu contetdo. Para cada UGB (producdo e
manutencdo), foram criados quadros de Gestdo a Vista (GAV), que possibilitam o
acompanhamento diario dos indicadores de cada unidade gerencial.

Como pode ser visto nas Figura 16Figura 17, os indicadores de producdo séo
acompanhados por ambas as UGBs, a UGB producéo além desse acompanha diariamente, 0s
indices de produtividade e utilizacdo, e a UGB Manutencdo, os indices de disponibilidade dos

equipamentos.

GESTAO A VISTA DIARIO - PRODUCAO

EQUIPE: MEs:
MASSA (1.000 x TON)

ACMMES| 1 | 2 3|4 5|6 |7 B|9 10 (11|12 |13 |14 |15 |16 |17 |18 |19 |20 |21 22|23 24 (25| 26 27|28 29 |30 |31

META .
GESTAO TRATAMENTO
REAL

DE ANOMALIAS
PRODUTIVIDADE ESCAVADEIRAS (TON/H)

ACMMES| 1 | 2 [3| 4|5 |6 |7 8|9 |10|11|12|13]1415|16|17|18|19|20 |21 |22 23|24 |25|26|27|28|29 |30 31
META )
GESTAO DIAGNGSTICO

REAL

DO SUPERVISOR
META

REAL
META
REAL MASSA MES A MES
META
REAL

META )
PRODUTIVIDADE MES

REAL AMES
UTILIZAGAO DE ESCAVADEIRAS (%)

[10]11]12]13]1a]15] 16| 20|21 22]23]24]25]26]27]28]29]30]

META - 2,
REAL UTILIZACAO MES A
MEs

META
REAL
META
REAL
META CADERNO DE

TRATAMENTO DE
ANOMALIAS

REAL
META
REAL

Legenda: Verde = Meta / Azul = Resultado igual ou acima da meta / Vermelho = Resultado abaixo da meta

Figura 16 — Quadro de Gestédo a Vista— UGB Producéo
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgdo
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GESTAO A VISTA DIARIO - MANUTENCAO

EQUIPE; MEs:
MASSA (1.000 x TON}

[acuwis | 1 2 |3 14| 516 708 9 1011 12 32 |sal35 017 [ |19 20|21 |22 2|26 |25 26 |27 20 2 |30 1]

GESTAO TRATAMENTO
DE ANOMALIAS

META
REAL
DISPONIBILIDADE (%)

[acvmes| 1] 23 e s 6] 78 9 10]ul1213114115]16]17 1819 20] 2] 22023 24 25] 26] 27 |28 [ 29130 | 31

META
REAL
META

REAL
META
REAL

META

REAL

META DISPONIBILIDADE EH
MES A MES

REAL

META

REAL DISPONIBILIDADE CR
META MES A MEs
REAL

acmis 1] 2 |3 ] e s 67 la o101t a2 a3] 4] 35 067 (3819 201 21 22 (2312425126 27128 129 30 3L

META CADERNO DE
REAL TRATAMENTO DE
META ANOMALIAS
REAL

GESTAO DIAGNGSTICO
DO SUPERVISOR

Legenda: Verde = Meta / Azul = Resultado igual ou acima da meta / Vermelho = Resultado abaixo da meta

Figura 17 — Quadro de Gestéo a Vista — UGB Manutencéo
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo

A ldgica de utilizacdo da ferramenta € bem simples. Para cada indicador listam-se 0s
equipamentos ou frotas de equipamentos que serdo analisados. Posteriormente a linha “meta”
é preenchida com o valor de meta estabelecido para cada equipamento e para cada dia do més,
utilizando a cor verde. A coluna “Real” deve ser preenchida com o valor real alcangado
utilizando a cor adequada, azul para valores iguais ou acima da meta, e, vermelho para os
resultados abaixo da meta. Dessa forma, fica facil ver quais o0s equipamentos nao
apresentaram a performance esperada e consequentemente quais sdo os desvios. De acordo
com critérios pré-estabelecidos para cada UGB, esses desvios serdo tratados ou ndo. Esses
critérios, ou gatilhos, serdo detalhados no préximo item de Tratamento de Anomalias.

Os “quadradinhos” pretos representados no GAV (Gestdo do tratamento de
Anomalias, Gestdo do Diagndstico do Supervisor, dos indicadores especificos das UGBs e do
Caderno de Anomalias), sdo locais de armazenamento de informacGes, graficos dos
indicadores, entre outros, que sdo atualizados semanalmente e que podem ser vistos a
gualquer momento, de modo a facilitar o acesso e permitir um aprofundamento da analise,
como uma anélise de tendéncia dos indicadores ou do andamento do tratamento de anomalias
por exemplo. Isso geralmente é feito nas reunibes semanais de rotina entre os gestores das
UGB’s e os supervisores, que também utilizam essa ferramenta. Além disso, o caderno de

anomalias permite acesso rapido a ferramenta de tratamento de anomalias.
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Jé& para as reunides de rotina semanal que sdo conduzidas pelo gerente de contrato e
gerentes das UGB’s, com a participagdo dos supervisores e assessores técnicos, foi
desenvolvida outra ferramenta chamada de “Painel de Resultados” (Figura 18). Esse painel
permite uma visualizacdo geral do status, de cada indicador tanto por tipo, quanto por frota,
através da indicagdo por fardis, verde para os indicadores que atingiram a meta e vermelho
para 0s que estdo abaixo da meta. Todos os quadros de indicadores sdo links para os graficos
0s respectivos graficos.

Como o escopo dessa reunido de rotina semanal € um pouco mais amplo, porque
além de acompanhar os resultados, tem como objetivo acompanhar o0 andamento da préatica do
Tratamento de Anomalia, a ferramenta também traz uma coluna com os links: Pauta de
Reunido, Pendéncia de Reunido, Tratamento de Anomalias e Pendéncia de Relatdrio de

Desvios, que permitem facil acesso a planilha de acompanhamento dessas praticas.

Gestao dos Resultados da Rotina - Operagao

H Organizagéo da Reuniéio ” || Indicadores

Més (Farol): 12

Rend EH x
Rend. CR

___________ “
! @ MassaProd I
1 1 -
I Pauta da Reuniao Iy
1
1 1
' | | @ _DF EH2500 @ _EH 5006 EX 2500 | @ Utiliz EH2500 | @ M 5006 Fx 2500 @ Prod. EH2500 | @ EH 5006 Ex 2500
1 Pendéncias Reunido : 1 @ _ EM 5002 EX 2500 @  EH 5002 EX 2500 @  EH 5002 EX 2500
1 1 e ——— e ——
: :: @ oF EH 1200 I @ __EH 4015 EX 1200 ® uiiiz EH1200| @ _ EH 4015 EX 1200 @ Prod. EH 1200 I @ __EH 4015 EX 1200
| Tratamento de : | @ _EH 4014 EX 1200 @ _EH 4014 EX 1200 @ _EH 4014 EX 1200
! Anomalias !
| : | @  EH 4012 EX 1200 @ _ EH 4012 EX 1200 @ _ EH 4012 EX 1200
1 1
! Pendéncias de : !
: Rel. Desvios 1 : @ DF Kom 685 Por CR - Kom 685 @ Utiliz. Kom sssl Por CR - Kom 685
1
| 1| @_DrFcarrr Por CR -Cat 777 @ utiliz. Cat 777 I P (B =B T
1 h
1 h
1 T
1 T
',

Figura 18 — Painel de Resultados da Operacao
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo

A estruturacdo da gestdo de resultados, através das reunides de rotina e de suas
ferramentas, foi fundamental para o bom andamento do projeto, visto que ela possibilitou o
envolvimento e acesso a informacéo a todos o0s niveis e consequentemente, gerou um maior
comprometimento de todos para o sucesso do projeto. Alem disso, foi fundamental para a
sistematizacdo das praticas, por se tratar de um meétodo de facil aplicacéo e, que, portanto, a

operacao tera total condi¢do de seguir, mesmo apos o término do projeto.
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3.3.4 Tratamento de Anomalias

O tratamento de anomalias esta diretamente relacionado a gestdo de resultados, ja
que é através dele que os desvios encontrados no gerenciamento serdo investigados e 0s
planos de acdo tracados para eliminar suas causas. Em uma UGB, no entanto, € possivel tratar
apenas uma ou duas anomalias por dia. Por esse motivo, foi necessario definir “gatilhos”, que
podem ser entendidos como filtros, que definem quais anomalias devem ser tratadas de modo
gue 0S recursos necessarios para o seu tratamento sejam suficientes.

Esses gatilhos sé&o identificados a partir da analise dos resultados historicos dos itens
de controle do processo. No projeto, essa analise apontou a disponibilidade como um dos
principais problemas. Foi feito entdo um diagndstico dos motivos de parada (perfil de perda) e
ainda uma andlise do tempo de manutencdo corretiva (ndo-programada), para cada frota. As
Figura 19Figura 20Figura 21Figura 22, mostram o levantamento do tempo de duracdo das
manutencdes corretivas para cada frota de equipamento (escavadeiras, EX 1200 e EX 2500, e
caminhdes, 685 e 777):

Manutengédo Corretiva EX-1200
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225,00 A

200,00 A

173.00 A

150.00 A

125.00 A

100.00 A
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Figura 19 — Tempo médio de manutencao corretiva escavadeiras 1200
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo
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Manutengéo Corretiva - EX-2500
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Figura 20 — Tempo médio de manutencao corretiva escavadeiras 2500
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo
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Figura 21 — Tempo médio de manutencao corretiva caminhdes 685-E
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo
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Manutengéo Corretiva - 777B/C
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Figura 22 — Tempo médio de manutencao corretiva caminhdes 777B/C
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo

Atraveés dos graficos pode-se perceber que, em média, as manutencdes corretivas tanto
de escavadeiras, quanto de caminhdes tem uma duracdo menor do que 24horas, 0S pontos
acima dessa linha sdo, portanto, anomalias. Como a disponibilidade foi identificada como um
fator critico importante, as manutencdes corretivas com duracdo acima desse tempo foram
definidas como um gatilho para o tratamento de anomalias, ou seja, toda vez que isso ocorrer,
apos o registro do problema, suas causas devem ser investigadas e eliminadas.

Além desse gatilho outros cinco foram definidos. E vélido ressaltar que o gatilho é s6
uma questdo de prioridade, apesar de muito raro, se ndo houver uma anomalia que acione um
dos gatilhos em um determinado dia, nada impede que um sétimo tipo de anomalia seja
tratado. Os seis gatilhos definidos no projeto foram:

e Parada de manutencdo ndo programada em escavadeiras e caminhdes acima de 24
horas;

e Parada de manutencdo ndo programada por falha em componente controlado;

e Toda ocorréncia de acidente;

e Toda ocorréncia de quase acidente;

e Toda ocorréncia de ato ou condicéo insegura;

e Toda ocorréncia de impacto ambiental;
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Por regra, toda ocorréncia relacionada a seguranca € uma anomalia, 0s impactos
ambientais também sdo ocorréncias importantes, pois precisam ter suas causas investigadas e
tratadas e por isso também sd@o considerados gatilhos. Como visto, as paradas por falhas, ou
seja, manutencdo nao programada (corretiva), também sdo relevantes, pois afetam diretamente
os indicadores de qualidade e por esse motivo séo gatilhos.

Todos os critérios para relato e/ou tratamento de anomalias foram definidos e
validados pela equipe de projeto, juntamente com as liderancas da operacéo.

Para a correta aplicacdo dessa pratica e garantia de que o tratamento de anomalia fosse
feito de forma adequada, a equipe de projeto, definiu de forma clara os papéis de cada
funcdo/cargo e também elaborou ferramentas objetivas para auxiliar no processo.

A ferramenta denominada “chequinho” era uma ferramenta ja existente na empresa,
porém sua utilizacdo era muito restrita para registro de ocorréncias, ligadas a area de
seguranca. Por isso, ele precisou ser reformulado, de modo a atender também as demais
ocorréncias ligadas a qualidade. Essa ferramenta é assim chamada, por uma associacdo com
0s cheques, ja que sdo “blogquinhos” pequenos com folhas iguais, que 0s operadores e demais
funcionarios da operacdo recebem e podem andar com ele no bolso, para registrar a
ocorréncia de uma anomalia, no momento que ela acontecer no campo; depois de preenchido,
a folha é destacada e entregue ao responsavel. Ele é uma ferramenta simplesmente de relato
do problema. A Figura 23 apresenta um exemplo de “Chequinho” com as descricdes das

informacdes que devem ser preenchidas pelo relator:
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Frente Verso
. . FORM 3000 . . FORM 3000
Comunicado de Anomalia — Comunicado de Anomalia —
Revisdo: 00 Revisdo: 00
Data: Data |Relator: Observagies
a Meme do rezponsavel pelo relato da réncia da a alia (Evidénziar quo poderiam mativar 2 anomalia)
Hora e evidéncias que poderiam ser possiveis causas da

Descrigao da Anomalia

[Descrever o que ¢ coma acanteceu]

lalnes possivels.

@
(=T

o O
%]

Descrigio das Consequéncias da Anomalia

{Impastar 42 anamalia)

Equipamento Envolvido? [ Nao [JSim greencher<a

mee "Infarmasaersobren equipamenta”)

Informacdes sobre o equipamento

Horimetre do Equipamento;

Como estava o equipamento no memento da anomalia?

[ Carregado [ Descarregado
Em gue trecho estava o equipamento? [JPlano [Subida [JDescida
Cual era a condicio da pista? [5Seca O Umida O Molhada

Tipo de Sintoma
] Perda de Poténcia/ rendimento [J Vazamentos [ Temperatura Anormal

Fumaga Anormal [] Ruidos Anormais [ Falha Material Rodante/Pneu
O Cutres:

as cor

Nsequenc

@
(==

o O
5]

ds

0as pela

Agdes de Contengéo

[rdnrs braka dazaurs erim 4

(para remogéo do(s) sintomais))
i Feil i iakn 4 ERLY ] i

Responsavel Respo

W

Figura 23 — Chequinho — Comunicado de Anomalia
Fonte: Adaptado de U&M Mineracao e Construgdo

O “Chequinho” pode ser usado por qualquer funciondrio e para qualquer anomalia,

mas visto que ele € uma ferramenta apenas de comunicagdo, o0 seu preenchimento ndo garante

gue a anomalia sera tratada, isso s6 acontecera se a anomalia acionar um dos gatilhos ou na

auséncia de outra que acione, ela seja julgada importante o suficiente para ter suas causas

levantadas e tratadas.

Além da revisdo do formulério de relato de anomalia, foi criado também um para o

tratamento das anomalias, isto €, para analise das causas e elaboracdo do plano de acéo, cujo

preenchimento é de responsabilidade do supervisor, com participacdo direta dos integrantes

de sua equipe. O formuléario criado é apresentado na Figura 24.
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FORM.XXXX
Tratamento de Anomalia Data da revisao:
XXXHIXXXX
Ne Responsavel pela Investigagao e Elaboragdo/ Acompanhamento do Plano de Agéo:
—
N serial do Nome do responséavel pelo preenchimento do formulario e acompanhamento do tratamento
tratamento
Data: Data do  |Outros (envolvidos):
tratamento Nome de outras envolvidas no tratamento da anomalia
Investigacé@o das Causas
(Utilizar o método dos 5 Porqués ou Ishikawa)
_ Em— _
Porque? Porque? Porque?
> —_—
Porque? Porque?
FORM.XXXX

Tratamento de Anomalia

Data da reviséo:
XXXHXXXXX

De acordo com o ultimo porque selecionado, a classe da causa da anomalia é:

[ N&o existe padrédo [ Padréo inadequado [ Falta de treinamento
[~ Operador n&o possui habilidade adequada [~ N&o conhecimento das consequéncias do ndo cumprimento do padrdo
[ Condigdes de trabalho inadequadas a boa execugéo da tarefa [ Tarefa padronizada, mas facil de errar

Plano de Acdo

CAUSA

O QUE (ACAO) QUEM (RESPONSAVEL)

PRAZO (QUANDO)

Figura 24 — Formuléario de Tratamento de Anomalia
Fonte: Adaptado de U&M Mineracao e Construgéo
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Apesar de ser muito comum a utilizagdo do diagrama de Ishikwa para o levantamento
das causas que podem gerar as anomalias e assim buscar a identificacdo da causa raiz, o
formulério de tratamento de anomalias, mesmo deixando a possibilidade de utilizacdo de
ambas as ferramentas, sugere a utilizagdo do método dos “cinco porqués” pelo fato de ser um
método mais simples e direto, e por isso, de melhor aceitacdo por parte dos supervisores.
Nesse metodo, a identificacdo das causas € feita da seguinte forma: a cada resposta €
elaborada uma nova pergunta, utilizando o “porqué” sobre os motivos que poderiam levar a
ocorréncia daquele problema, até que se consiga chegar na causa raiz.

Seguindo a logica do formulario, a causa raiz é classificada e posteriormente sdo
tracados os planos de acdo com o objetivo de eliminacdo ou bloqueio das causas.

Cada supervisor é responsavel entdo por tratar as anomalias, juntamente com sua
equipe e apresentar semanalmente, na reunido de rotina, para que o gerente defina a
necessidade ou ndo de complementacdo do tratamento. O gerente também precisa saber quais
as anomalias ndo serdo tratadas e quais das que foram tratadas, estdo concluidas, no prazo ou
atrasadas, para que ele possa remover possiveis barreiras a execucdo e cobrar o andamento
das atividades. A ferramenta desenvolvida para acompanhamento do tratamento de anomalias
utiliza uma metodologia analoga ao ‘“Painel de Resultados”, as agdes que foram concluidas
recebem um farol verde, as que estdo no prazo um farol amarelo e as que estdo atrasadas um
vermelho. Essa ferramenta pode ser acessada diretamente pelo menu principal do “Painel de
Resultados”, assim como o acompanhamento do Diagnostico do Supervisor que sera descrito

no préximo item.

3.3.5 Diagnostico do Supervisor

O Diagnostico do Supervisor, como o proprio nome ja diz € um diagnoéstico realizado
pelo supervisor junto aos operadores para verificar principalmente:

o Se o padrdo estéa correto;

o Se o0 padréo foi entendido pelo operador e se ele esta treinado para executar o

padréo;

o Se 0 padrdo esté adequado a atividade executada;

. Se o operador possui todos os EPI’s adequados para executar a tarefa de

maneira segura e eficiente;
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o Se as condicbes de trabalho oferecidas estdo adequadas (praticas do 5S,

iluminacdo, sinais de seguranca, entre outros);

o Se as ferramentas, equipamentos e recursos estdo disponiveis e adequados;

o Se todos o0s recursos para tratar as emergéncias e desvios nas tarefas estdo

disponiveis.

Dessa forma, nota-se uma importante contribui¢do do diagnostico para os resultados
operacionais. Entre os seus objetivos estdo: a garantia da qualidade dos servi¢os por meio do
cumprimento dos Procedimentos Operacionais Padrdo (POP’s) e do treinamento dos
operadores, a prevencdo de anomalias potenciais e a identificacdo de oportunidades de
melhorias.

Sendo um produto ou servico de exceléncia o resultado da acéo de pessoas utilizando,
de acordo com um método de trabalho, 0s equipamentos e maquinas, a ocorréncia de uma
anomalia, com algum desses elementos (causa), pode afetar diretamente o produto ou servico
apresentando falhas (efeito). Por isso, prevenir essas anomalias também é o objetivo do
Diagnostico do Supervisor.

Para que esses objetivos sejam alcancados, o Diagndstico do Supervisor foi
organizado seguindo o ciclo PDCA, de modo que cada giro representasse um diagnostico
completo realizado.

Na etapa de Planejamento (P), foi elaborado pelo supervisor com o suporte da equipe
de projeto, um plano do diagndstico. A preocupacao foi elaborar um plano de forma clara e de
facil acesso ao operador a ser diagnosticado. O plano foi definido de maneira que todos os
operadores gque executam as tarefas criticas fossem diagnosticados no minimo uma vez cada

ano para cada tarefa critica. O modelo do plano pode ser visto na Figura 25:
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Plano de Diagnéstico do Trabalho Operacional
Area:
Supervisor:
Legenda:
@ Diagndstico previsto
e Diagnostico realizado conforme
@ Diagnostico realizado nao-conforme
@  Operador qualificado na tarefa (operador estara qualificado na tarefa (padrac) quando passar por 2 diagnosticos
MESES
Jan Fev Mar Abr
Operador  [[POP (J|Tarefa (o{1*s|2 5|3 s[4 5|1 5|2 s[3* s[4+ 5|12 5|2 s[3 5|4r 51+ 5[2* 5[ 3+ 5[
POP XX1 [XX1 ®
Operador A POP XX4 |XX4 L ]
POP XX5 [XX5 L
POP XX1 |XX1 ®
POP XX2 |x0X2 ®
Operador B POP XX3 |[XX3 @
POP XX6 |XX6 L
POP XX7 |X)XT o

Figura 25 — Modelo Plano do Diagnostico do Supervisor
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgao

Posteriormente a elaboracdo do plano, ainda na etapa de planejamento, foi

confeccionado um formulario padrdo, a fim de facilitar a aplicacdo do diagndstico. O

formuléario contém questBes especificas abordando todos os passos criticos da tarefa

(elaborados a partir dos Procedimentos Operacionais Padrdo de cada tarefa), além de questdes

gerais como: conhecimento, entendimento, habilidade e atitude do operador, qualidade do

padrdo, condicBes de trabalho e seguranca. No final do formulario hd ainda campos

especificos para elaboracdo de planos de acdo e anotacGes. O modelo do formulario pode ser

visto na Figura 26:
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DIAGNOSTICO DO SUPERVISOR
(VERIFICAGAO DO TRABALHO OPERACIONAL) Cabegal ho
PROCEDIMENTO OPERACIONAL: POP._ _ _ _ _ _ e > d 0
Area: Supervisor: Data: ! Dlagnf)StICO
Operador:
PASSOS CRITICOS SIM_|_NAO OBSERVACOES <
Passos
criticos

> importantes

na
realizacéo
da tarefa
/
ITENS DE VERIFICACAQ SIM NAO OBSERVAGOES \
9 Correto e atualizado ASpeCtOS
;% |
g Facil de entender e conduz aos resultados reIaC|0nadOS
T P B T T -
é Considera os aspectos de qualidade, custo, atendimento, moral e a qual Idade
=] sequranga > ~
S padréo e
@ Facil acesso
habilidade do
Habilidade Ope rador

Entendimento do padréo e visdo geral do processo (Qualidade,
custo, atendimento, moral e seguranca)

QUALIDADE DO
TREINAMENTO

AN

ITENS DE VERIFICACAO SIM NAO OBSERVACOES

Aspectos

lluminag3o

relacionados a

Calor
< > interferéncias
g Posira
= I |dent|flcadas
Ergonomia

B no ambiente

INFLUENCIA DO MEIO AMBIENTE NA

Qutros:

O operader tem conhecimento da andlise de nisco de tarefa?

© operador tem conhecimento dos principais pengos e nscos da AspeCtOS
tarefa?
.......................................................................................................................................................................................................... r I ion
O Operador { Mantenedor esta utilizando os EPI's necessarios 8 e aC 0 ados a
execugdo da tarefa?

Os disposinos de segurana (cadeados, cando de bloqueios) paral | | > seguranca € aos

blogueios de magquinas e equipamentos foram utilizados. quando

SEGURANGA

As ferramentas necessanas estdo disponiveis e em boas

condigdes de uso? H

S e N S equipamentos
Qs equipamentes utilizados estdo disponiveis e em boas

condigdes de uso? (incluindo-se equipamentos auxiliares como

guinchos, veiculos, etc_..) j

RECURSOS
NECESSARIOS
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COMENTARIOS ADICIONAIS E 1 OU SUGESTOES DO SUPERVISOR | OPERADOR

Principais

pontos

.

comentados no
Diagnostico
PLANO DE AGAD ESPECIFICO < (feed back etC)

Acho Prazo Responsavel

Pendéncias
O R T, > encontradas no

Diagndstico

Assinatura dos

Operador Supervisor Gerente
Assinatura Assinatura Assinatura

envolvidos

Figura 26 — Formuléario para aplicacao do Diagnostico do Supervisor
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgdo

Os supervisores foram orientados a fazer uma preparacdo antes de aplicar o
diagndstico de fato. Isso porque existem fatores humanos importantes, que precisam ser
considerados, e 0 supervisor precisa estar atento a maneira que ira abordar o operador para
garantir o sucesso do diagndstico. Dessa forma, 0 supervisor precisa consultar o cronograma
(plano), e sempre que possivel agendar o diagndstico com o operador. Ele deve também
revisar sempre o formulério, verificando a necessidade de inclusdo de novas questdes e
pendéncias dos diagnosticos anteriores. O diagnéstico deve ser programado para ser feito
durante a execuc¢do da tarefa.

Na fase seguinte do PDCA, a de execucdo (D), o supervisor foi orientado a deixar o
operador a vontade, mostrando a importancia das informacGes fornecidas por ele, para a
melhoria dos resultados da empresa. Assim, apds a observagdo da tarefa o supervisor deve
buscar informagGes com o operador tais como: se ele conhece o procedimento, se ele utiliza o
procedimento, se ele conhece o0s pontos criticos do seu trabalho, e se ele tem alguma sugestao
a fazer. Foi definida, portanto, uma sequéncia logica de perguntas com relacdo a tarefa
diagnosticada:

1. Realizar a pergunta do formulério;
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Ouvir a resposta;
Entender o que foi dito;
Verificar a necessidade de novas perguntas;

Anotar as observacdes;

o g~ D

Prossequir;

O supervisor deve ainda apresentar os resultados ao operador diagnosticado
imediatamente ap6s o término do diagnostico. Caso o resultado seja satisfatorio, o supervisor
deve destacar o trabalho do operador e a importancia de sua contribui¢do para os resultados da
empresa. Se houver algum problema, as agbes definidas no plano de acdo deverdo ser
repassadas com o operador para avaliar se elas irdo garantir a solucdo do problema. O
feedback dos diagndsticos anteriores também é muito importante.

Nas duas ultimas etapas do ciclo, Verificar (C) e Agir (A), 0 supervisor precisa
verificar o que esté errado e o que € preciso fazer para corrigir o problema (plano de a¢do). Na
Figura 27 sdo mostradas algumas possiveis verificacdes e quais as respectivas acoes

possiveis:

E ] S
c:ﬁ::rﬁ: Seguirexecutand
Padrio? > conforme Padrio
NAD
v v v | | ) y v

e ﬁeéﬂndo Padréo & dificil Padréo esta Padréo ndo e ! e Dr“nﬁo o rabalno nio Mo
resultado ety i entendida pelo habilidade para motivacio para trabalho ndo facil de errar
indesejado, - esatualizado Operador seguiro Padrdo sequir o Padrio. adequadas

][ L W L 1 L Y Y

c. it Orientar o Operador
Revisar . . . Capacitaro dpacitar b i Melhorar i
Simplificaro d sobre o preenchime T Introduzir
tecnicamente o Pgdrﬁo Atp”:gﬁﬁﬂgo Operadorne tecnicamente ou & a importinca de condiches dispositivoa
Padrio. Padrio. realocar o sequir o Padrio detrabalho prova defalha
Operador.
. e J \ S
~ ~— v v
Reviséo do Padrao Capacitagio do Melhoria das Uso de
Padrao condigbes de dispositivo
trabalho a prova de
falha

Figura 27 — Verificagdes e A¢des do Diagnostico do Supervisor
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo

E preciso ressaltar ainda que todas as pendéncias do diagndstico sd0 monitoradas em

reunides sistematicas, com agenda especifica como visto no item Gestdo de Resultados.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Como j& apresentado, todas as praticas do GRD estdo associadas direta ou
indiretamente a um objetivo comum do Sistema de Exceléncia em Gestdo (SEG), os
resultados de exceléncia. Assim, é preciso analisar a verdadeira contribuicdo das praticas e
ferramentas desse gerenciamento para a unidade operacional da empresa de Mineragéo e
Construcéo.

Para essa andlise serdo considerados alguns indicadores de desempenho chave
praticados pelo ramo de mineracdo, sdo eles: disponibilidade, utilizacdo e produtividade.

Os graficos de cada indice para cada frota de equipamento serdo apresentados e

analisados um a um nas Figuras 28 a 34 a seguir:

INDICE DE DISPONIBILIDADE DE ESCAVADEIRA-EX 2500

100% 1 94% TeE .
. & o &
N% 1 & 2 ¥ = [7e%  (80% 5% et 0% % 9%
80% - - - T4%
70% - 56%
60% 1
50% 5%
40%
30%
20%
10%
0%
= = Q £ =z > ~ & = z =3 o = = - ~ o
= = = 5 = ] = = =) o £
S F F §F 2 B £ B s 8 B g ¥ 38 2 & Z
=
Média Acumulada Anterior B Eenchmark Meta Acumulada Real Acumulado Real

Figura 28 — Grafico de Disponibilidade de Escavadeira (EX 2500)
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo

Conforme verificado na Figura 28, para as escavadeiras do tipo EX-2500, o indice de
disponibilidade de 77%, alcancado no ano de 2012, ficou exatamente igual ao previsto pela
meta para esse mesmo ano, o indice poderia ser ainda melhor, se ndo fosse pelos resultados

dos meses de marcgo e novembro.
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Apesar de em 2010, esse indice ter atingido um percentual de 81%, a julgar pelo valor
obtido em 2011 de 75%, que justifica o valor de meta definido em 77% para 2012, pode-se

dizer que houve sim uma melhoria satisfatéria nesse indicador.

INDICE DE DISPONIBILIDADE DE ESCAVADEIRA-EX 1200

100% - — 94%

# & 86% 85% &
1 = = &= o
90% @ 3}9 - b 80% 78% 81% B1% 799 — 76% @
80% - ~
70% A 64%
60%
o 47%
50% -
40% -
30% A
20% A
10% A
0%
= - 2 = z - =~ =] = = = o B = - =~ o
= = = = = = = 2 &=
s =) R Z < E & Z g B = 2 # 2 $ & z
v
=
Média Acumulada Anterior R Benchmark Meta Acumulada Real Acumulado Real

Figura 29 — Grafico de Disponibilidade de Escavadeira (EX 1200)
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo

Conforme verificado na Figura 29, as escavadeiras do tipo EX 1200, apresentaram o
mesmo valor real de disponibilidade do que as do tipo EX 2500, no entanto, como a meta
estabelecida para esse tipo de equipamento foi de 81%, conclui-se que a meta ndo foi atingida,
ja que o indice obtido foi de 77%.

E preciso ressaltar, porém, mais uma vez que, mesmo com um resultado melhor em
2010 e com o nédo atingimento da meta, quando compara-se 0 ano de 2012 com o de 2011,

nota-se uma melhoria de 2% nesse indice.
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DISPONIBILIDADE CAMINHAO - FROTAKOMATSU 685

80%

80% A
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Média Acumulada Anterior B Benchmark e Meta Acumulada Real Acumulado === Real

Figura 30 — Gréfico de Disponibilidade de Caminh&o (Komatsu 685)
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgao

Conforme verificado na Figura 30, a disponibilidade de caminhdes da frota Komatsu
685, 0 objetivo era manter o indice alcancado em 2011, e por isso, a meta estabelecida foi
exatamente 0 mesmo valor, 60%. Apesar de nem sempre ser visto dessa forma, atingir uma
meta para manter um resultado ja obtido pode ser um resultado muito satisfatério, como é o

caso desse indicador.

DISPONIBILIDADE CAMINHAO - FROTACAT777
22

wy
P

79%
85%

80% 1

64%
| 68%

70% - N - a0
Ny =—O— ) ——— i !

60% - H E E oy E E E E E

50% - E

40% -

30% -

20%

S z g € & B % & %2 B 5 g 5 5 B3 ¥ OB
= 8 % 3 = £ % & $ 2 B g ¥ B g8 27 &
8
=
Média Acumulada Anterior N B enchmark  Meta Acumulada L Real Acumulado “=_= Real

Figura 31 — Grafico de Disponibilidade de Caminhé&o (CAT 777)
Fonte: Adaptado de U&M Mineracao e Construgéo
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Conforme verificado na Figura 31, a disponibilidade para a frota de caminhdes CAT

777, o resultado obtido em 2012, 68%, superou em 4% o indice de 2011 (64%), mas apesar

disso, ndo atingiu a meta de 75%.

UTILIZAGAO DE ESCAVADEIRA -EX 2500
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Figura 32 — Grafico de Utilizacédo de Escavadeira (EX 2500)
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo

Conforme verificado na Figura 32, o indice de 76% de utilizacdo, obtido para as
escavadeiras do tipo EX 2500, ndo foi suficiente para atingir a “meta de manter” o indice de
78% estabelecido de acordo com o0s anos anteriores. Isso foi impactado principalmente pelos

meses de janeiro, fevereiro e novembro.

UTILIZAGAO DE ESCAVADEIRA-EX 1200
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Figura 33 — Grafico de Utilizacdo de Escavadeira (EX 1200)
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo



67

Pelo apresentado na Figura 33, devido principalmente aos valores de utilizacao,
obtidos nos meses de janeiro e fevereiro, o indice em 2012 (57%), ficou abaixo dos anos

anteriores e também da meta de 63%.
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Figura 34 — Grafico de Utilizacdo de Caminhdo (Komatsu 685)
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo

Pela figura 34 verifica-se que o indice de utilizacdo obtido na frota de caminhdes
Komatsu 685, 71%, superou a meta em 1% e poderia ser ainda melhor, ndo fossem os

resultados de janeiro, fevereiro, marco e novembro.

UTILIZACAO DE CAMINHAO -FROTA CAT 777
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Figura 35 — Gréfico de Utilizacdo de Caminhao (CAT 777)
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo
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Pela figura 35 verifica-se que, apesar da utilizacdo da frota de 777 ndo ter chegado ao
valor da meta de 78%, ficando 2% abaixo (76%), nota-se pelos ano de 2012, uma melhora

significativa de 7% desse indicador.
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Figura 36 — Grafico de Produtividade de Escavadeira (EX 2500)
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo

Pelos dados apresentados na figura 36 percebe-se que a produtividade de escavadeiras
EX2500, apresentou uma melhoria muito satisfatoria em relagdo aos anos anteriores, além de

ter superado o valor da meta de 1923 (toneladas por hora).
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Figura 37 — Gréfico de Produtividade de Escavadeira (EX 1200)
Fonte: Adaptado de U&M Mineracdo e Construgéo
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Pelos dados apresentados na figura 37 verifica-se que o resultado da produtividade
para as escavadeiras 1200 foi bem significativo, tanto em relagdo a meta, quanto ao realizado

nos anos anteriores.

4.1 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

De forma geral, em todos os gréficos apresentados, os resultados do ano de 2010 se
mostraram melhores, se comparados com os anos de 2011 e 2012, isso porque, a forma de
apuracdo dos dados desse ano era diferente dos anos subsequentes: quando o equipamento
apresentava problemas, que ultrapassavam certo limite de tempo, 0 mesmo era
desconsiderado e o indice passava a ser apurado como se 0 equipamento ndo existisse. Na
formula de célculo atual, o equipamento parado impacta negativamente no valor do indice,
por tempo indeterminado, até que o problema seja solucionado.

Apesar de os dados de 2011, terem sido apurados da mesma maneira que os de 2010,
eles foram corrigidos para a nova formula de calculo, a partir de informacdes complementares
levantadas pela equipe de projeto, para que se pudesse ter um melhor referencial comparativo
dos resultados do projeto. No entanto, € preciso considerar que, como os dados foram
levantados em uma data posterior a apuracdo real, pode haver distor¢Ges de valores também
nos dados de 2011.

J& os dados de 2012, foram apurados pela nova formula de calculo e acompanhados
de perto pela equipe de projeto e pela operacao (apds a sistematizacao das reunides - gestdo
de resultados), e por isso, € pouco provavel que exista alguma inconsisténcia.

Alem disso, é preciso considerar que a data de fechamento dos indices, dezembro de
2012, ndo coincide com a data do término do projeto, uma vez que este so foi finalizado no
final de janeiro de 2013 e, portanto, em dezembro, nem todas as praticas estavam
sistematizadas.

A partir dessas consideragdes, pode-se afirmar que apesar de os dados ainda nédo
apresentarem uma melhoria substancial, mesmo sem levar em consideracdo os fatores
mencionados anteriormente, nota-se uma melhora significativa de alguns indicadores como o
de produtividade das escavadeiras. Essa melhoria é apresentada no quadro 03, que mostra a
contribuicdo de cada equipamento para o ‘“valor” de melhoria alcangado, através do

comparativo dos indicadores dos anos de 2011 e 2012.
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Equipamento Resultado 2011 Resultado 2012 % de Melhoria

DF EH 2500 75% 7% 2,67%
DF EH 1200 75% 7% 2,67%
DF 685 60% 60% 0,00%
DF 777 64% 68% 6,25%
Util. EH 2500 78% 76% -2,56%
Util. EH 1200 69% 57% -17,39%
Prod. EH 2500 1.929 1.992 3,27%
Prod. EH 1200 802 1.151 43,52%

% Acum. de Melhoria em relagcdo ao ano anterior 38,41%

Quadro 3 — Melhoria dos indicadores de 2012 x 2011
Fonte: Autora (2013)

Pela andlise do quadro, observa-se um percentual acumulado de melhoria de 38,41%
em relacdo ao ano de 2011, sendo que o indicadores de produtividade da EH 1200,
disponibilidade do DF 777 e produtividade da EH 2500, foram os que mais contribuiram para

essa melhoria.
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5. CONCLUSAO

Apesar de a implantacdo do GRD, ainda nao ter sido refletida na melhoria dos
indicadores de desempenho operacional, pelo fato de alguns ndo terem atingido a meta
proposta para o0 ano de 2012, a maioria apresenta melhoria em relacdo ao ano de 2011. Além
disso, deve-se considerar todos os fatores apresentados no item 4.1 Discussdo dos Resultados,
principalmente o que se refere a data de fechamento do indicador e a data de término do
projeto. Dessa forma, a contribuicdo efetiva do GRD para a qualidade e melhoria do
desempenho operacional devera ser observada de fato a partir do ano de 2013.

O trabalho permitiu ainda a contextualizacdo e aprofundamento acerca das préaticas
propostas pelo GRD, e de como essas praticas foram implantadas na unidade operacional da
empresa de Mineracdo e Construcdo. Além disso, mostrou como fatores como clima
organizacional (gestdo da mudanca), motivacdo, lideranca, entre outros, sdo importantes na
implantacdo do GRD.

Por tudo o que foi apresentado no trabalho, pode-se concluir que 0 GRD é um
método de gerenciamento robusto, mas de aplicacdo simples, que comprovadamente é

traduzido em melhorias nos resultados.
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ANEXO A - TERMO DE AUTENTICIDADE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ENGENHARIA

Termo de Declaracdo de Autenticidade de Autoria

Declaro, sob as penas da lei e para os devidos fins, junto a Universidade Federal de Juiz de
Fora, que meu Trabalho de Conclusao de Curso do Curso de Graduacao em Engenharia de
Producéo é original, de minha Unica e exclusiva autoria. E nao se trata de copia integral ou
parcial de textos e trabalhos de autoria de outrem, seja em formato de papel, eletronico,
digital, audio-visual ou qualquer outro meio.

Declaro ainda ter total conhecimento e compreensao do que é considerado plagio, nao
apenas a copia integral do trabalho, mas também de parte dele, inclusive de artigos e/ou
paragrafos, sem citacao do autor ou de sua fonte.

Declaro, por fim, ter total conhecimento e compreensao das punicoes decorrentes da
pratica de plagio, através das sancdes civis previstas na lei do direito autoral’ e criminais
previstas no Cédigo Penal?, além das cominacdes administrativas e académicas que
poderao resultar em reprovacao no Trabalho de Conclusao de Curso.

Juiz de Fora, de de 20 .
NOME LEGIVEL DO ALUNO (A) Matricula
ASSINATURA CPF

TLEIN® 9.610, DE 19 DE FEVEREIRO DE 1998. Altera, atualiza e consolida a legislacao sobre direitos autorais e
da outras providéncias.

2 Art. 184. Violar direitos de autor e os que lhe sdo conexos: Pena - detencdo, de 3 (trés) meses a 1 (um) ano,
ou multa.
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ANEXO B - AUTORIZACAO DA EMPRESA

AUTORIZACAO

A empresa U&M Mineragdo e Construcdo S/A entende e acata de forma consciente, o
trabalho de conclusdo de curso desenvolvido pela Sr. Manuela Antoniol da Costa Cruz, e dessa
forma, permite, o uso dos dados citados no presente documento, bem como a utilizagdo de
documentos e informagdes necessdrios para desenvolvimento de seu estudo de caso

apresentado na monografia.
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U&M Mineragéo e Construgdo S/A

MINERAGAO E CONSTRUCAO S/A
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