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RESUMO

Em uma realidade onde as empresas de diversos segmentos sdo pressionadas pelo mercado a
buscarem uma performance operacional de exceléncia, o gerenciamento da rotina do dia a dia
(GRD) é um dos meios para o alcance desse objetivo. De forma especifica, a implementacéo
das préticas de gestdo na operacdo durante 0 GRD é importante para que os resultados da
companhia sejam alcancados e, posteriormente, mantidos. Assim, este trabalho busca descrever
a implementacdo das respectivas praticas na operacéo ao longo de um projeto de consultoria
realizado em uma mineradora brasileira, conceituando através do método de resolucdo de
problemas — SDCA — e fundamentos amplamente difundidos na literatura brasileira e mundial.
Foram estabelecidas 6 etapas a serem realizadas durante o trabalho; primeiramente, houve a
definicdo dos indicadores de desempenho; no segundo momento, houve a implementacao dos
quadros de gestdo a vista; no terceiro momento, houve a padronizagdo; no quarto momento,
houve o treinamento nos padrdes; no quinto momento, houve a aplicacdo do diagnostico do
trabalho operacional; e, por fim, houve o tratamento de anomalias. Apds isso, o0s resultados
conquistados pela empresa sdo apresentados, visando dimensionar o progresso realizado.
Foram definidos e/ou revistos mais de 700 indicadores, criados e/ou atualizados mais de 200
padrBes, implantados cerca de 1600 treinamentos, aplicados mais de 724 diagndsticos de
trabalho operacional, além da estruturacdo de, aproximadamente, 60 reunides de avaliacdo de

resultados.

Palavras-chave: Gerenciamento da rotina do dia a dia. Préticas de gestdo. Mineradora
brasileira. SDCA. Padrdes.



ABSTRACT

In a reality where companies from different segments are pressured by the market to seek an
operational performance of excellence, daily routine management (GRD) is one of the means
to achieve this objective. Specifically, the implementation of management practices in the
operation during the GRD is important for the company's results to be achieved and,
subsequently, maintained. Thus, this work seeks to describe the implementation of the
respective practices in the operation throughout a consulting project carried out in a Brazilian
mining company, conceptualizing through the problem solving method - SDCA - and
fundamentals widely disseminated in Brazilian and world literature. During the work, 6 steps
were established to be carried out: first, there was the definition of performance indicators; in
the second moment, there was the implementation of the management frameworks in sight; in
the third moment, there was standardization; in the fourth moment, there was training in
patterns; in the fifth moment, there was the application of the operational work diagnosis; and,
finally, there was the treatment of anomalies. After that, the results achieved by the company
are presented, aiming to measure the progress made. More than 700 indicators were defined
and/or reviewed, more than 200 standards were created and/or updated, about 1600 training
courses were implemented, more than 724 operational work diagnoses were applied, in addition
to the structuring of approximately 60 results evaluation meetings.

Keywords: Management of the day-to-day routine. Management practices. Brazilian mining.
SDCA. Standards.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

Em um mundo em que a economia se caracteriza como global, a sobrevivéncia a guerra
comercial consiste no atingimento consistente dos resultados empresariais, gerando uma
preocupacdo gradativa com a qualidade, que, segundo Alves (2006), passou de diferencial, a
condicdo bésica de sobrevivéncia. Segundo Falconi (2013), um bom gerenciamento da rotina
do trabalho do dia a dia (GRD) é um dos meios para atingir esse fim, tornando os resultados do
negdcio como um dos melhores do mundo, por meio do nivel gerencial da organizacéo.

O gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia é centrado na defini¢do plena da
autoridade de cada pessoa, na padronizacdo dos produtos, dos processos e das operagdes, na
monitoracao dos resultados desses processos e seu contraste com as metas, na agao corretiva, a
partir dos desvios captados, num bom ambiente de trabalho e na busca continua da melhoria
(FALCONI, 2013).

Segundo Falconi (1996), a base do trabalho de uma empresa € o0 GRD, visto que é uma
atividade que busca a confiabilidade e a competitividade dos resultados, sendo centrado na
padronizacdo e no controle de processos. O GRD teréa forte influéncia sobre 0s niveis gerenciais
e operacionais de uma empresa, tendo como objetivo a estabilizacdo dos resultados.

Dessa forma, o presente trabalho busca descrever como o gerenciamento da rotina do
trabalho do dia a dia (GRD) pode contribuir para a melhoria do desempenho operacional, por
meio da implementacdo das préaticas de gestdo, além da estabilizacdo dos resultados em uma

grande mineradora situada em solo brasileiro.
1.2 Objetivos de pesquisa
1.2.1 Obijetivo geral
Este trabalho possui como objetivo geral descrever a implantacdo das préticas de gestéo,

por meio de um projeto de GRD em uma mineradora, destacando a metodologia SDCA durante

a implantacdo dessas praticas.
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1.2.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral da pesquisa, & necessario:
1. Introduzir o gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia (GRD), por meio
de estudo tedrico.
2. Apresentar o projeto realizado em unidades operacionais de uma empresa de

mineracao.

1.3 Justificativa

O GRD constitui-se como um dos caminhos para que as empresas consigam estabilizar
seus resultados, reduzir as variac@es e garantir a previsibilidade do processo conforme a meta
padrdo definida. Empregar conceitos relacionados ao gerenciamento da rotina, é garantir que
as estratégias estabelecidas pela alta administracdo sejam desdobradas aos niveis de operacao e
supervisao.

O trabalho, portanto, busca analisar todo o material tedrico vigente, relacionando-o ao
projeto de consultoria aplicado, destacando o teor fundamental que o GRD tem para com a

organizacao.

1.4 Delimitacéo do trabalho

O trabalho esta estruturado em 4 etapas, as quais foram desenvolvidas ao longo de 8
meses em 2021. Acerca da tematica de gerenciamento da rotina do dia a dia (GRD), esta
pesquisa-acao se atém a conceituar e descrever a implantacdo das praticas de gestdo no ambito

operacional pertencente a diretoria de operacdes.
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Tabela 1 — Etapas do projeto

Etapas

Entregas acordadas

A. Tratamento de

problemas crénicos

B. Eficiéncia dos
processos — 12
estratégia: 34
processos da diretoria

C. Eficiéncia dos
processos — 22
estratégia: 7
processos priorizados

da diretoria

D. Desenvolvimento

de liderangas

A.1. Até 3 problemas cronicos priorizados
A.2. Problemas cronicos tratados através do método PDCA
A.3. Equipe envolvida capacitada na pratica do método PDCA

A.4. Plano de acdo de melhoria desenvolvido no modelo PDCA

B.1. Revisdo/defini¢do dos modelos-padréo da rotina da mineradora
B.2. Modelos-padrao revistos/definidos para 0s 34 processos

B.3. KPI’s das 5 dimensdes da qualidade revistos/definidos

B.4. Préticas do gerenciamento da rotina definidas

B.5. Plano de implementacéo elaborado dos modelos-padréo

B.6. Melhorias da rotina implementadas

C.L

revistos/definidos e praticas do gerenciamento da rotina

Acompanhamento da implantacdo local de padrdes
C.2. Relatdrios compartilhados de avanco e melhorias identificadas
na rotina
C.3. Agenda elaborada para acompanhamento continuo da rotina
pelas liderangas

C.4. Plano elaborado de auditoria das praticas da rotina

D.1. Gerentes, técnicos e facilitadores capacitados nas praticas do
gerenciamento da rotina

D.2. Gerentes, técnicos e facilitadores capacitados no plano de
implantacdo das praticas do gerenciamento da rotina

D.3. Foruns realizados para suporte, discussdo e duvidas dos
gerentes e facilitadores

D.4. Agendas da rotina semanal elaboradas para os gerentes técnicos

D.5. Foruns definidos, aperfeicoados e acompanhados para

monitoramento de resultados com os gerentes

Fonte: autoria propria (2021)
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1.5 Estrutura do trabalho

O trabalho segue uma estrutura conforme a proposta técnica-comercial elaborada e
aprovada pela empresa, contemplando a introducdo do tema, por meio de uma vasta
fundamentacdo tedrica de todos os elementos que serdo abordados, além da caracterizacdo da
pesquisa, técnicas de coleta e analise de dados.

Primeiramente, houve a contextualizacdo da empresa, descrevendo o cenéario da
mineracdo brasileira, assim como as préticas de gestdo e metodologias de resolucdo de
problemas utilizadas ao longo do projeto.

No capitulo de metodologia, a pesquisa foi classificada quanto a natureza, ao problema,
aos objetivos e aos procedimentos, além de descrever as técnicas de coleta de dados utilizadas
e como ocorreram as analises dos dados coletados.

Em seguida, no capitulo de resultados, as propostas de melhoria foram expostas,
atentando-se as etapas do ciclo de estabilizacéo de resultados — SDCA. Para cada etapa do ciclo,
diversas praticas de gestdo foram implementadas: na etapa “S”, houve a revisao dos indicadores
de desempenho (KPIs), implementacdo dos quadros de gestdo a vista e agenda de rotina, além
da elaboracdo e/ou revisdo dos padrdes; na etapa “D”, houve o treinamento nos padrdes € a
aplicacdo do diagndstico do trabalho operacional; na etapa “C”, iniciou-Se a implementag&o da
sistematica de reunides de governanga; e, por fim, na etapa “A”, houve o tratamento de
anomalias.

J& no capitulo de consideragdes finais, todos os resultados coletados e analisados foram
expostos, de maneira a retratar os objetivos conquistados durante o trabalho, aprofundando-se

nas oportunidades futuras que o respectivo trabalho proporcionou.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a compreensdo de todo o respectivo estudo, se faz necessario a contextualizacéo

acerca de assuntos metodoldgicos, ferramentas gerenciais e outros assuntos pertinentes, cujo

propésito é de dar consisténcia técnica-cientifica ao trabalho. Assim, ao longo de todo o

trabalho, sdo tratados topicos relacionados aos seguintes temas:

I.
ii.
iii.
Iv.
V.
vi.
Vii.

viil.

Xi.

Xii.

Método PDCA;

Método SDCA;

Situacdes de normalidade Vs. Situagdes com ocorréncia de anomalias;
Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia (GRD);
Indicadores de desempenho (KPIs);

Gestéo a vista;

Processos e padronizacao;

Treinamento nos padroes;

Diagnostico do trabalho operacional;

Sistematica de reunides de governanca;

Tratamento de anomalias;

IndUstria de mineracéo no Brasil.

2.1 Método PDCA

O Ciclo PDCA caracteriza-se como uma metodologia que tem como fungéo priméria o

auxilio no diagndstico, analise e resolucdo de problemas a niveis organizacionais, sendo

extremamente (til para a solucdo de problemas. Assim, 0 método se mostra efetivo na busca

pela melhoria continua, além de ser importante instrumento para resolucdo de problemas

complexos, tendo em vista que ele conduz a agdes sistematicas que facilitam a obtencdo de

melhores resultados com o intuito de garantir a sobrevivéncia e o crescimento das organizagdes
(QUINQUIOLO, 2002).
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Figura 1 — Ciclo de melhoria dos resultados

o Identificacao do Problema
e Analise do Fenomeno

e Analise de Processo

Conclusao

Padronizagao

Var o Plano de Acdo
’

™,

Verificagdo 6 | 9 Execugdo do
Plano de Agao

Fonte: adaptado de Falconi (2013)

Segundo Falconi (2009), a meta de uma companhia € estabelecida dentro da lacuna -
diferenga entre o patamar atual de um indicador e um valor usado como referéncia, chamado
de benchmark. O objetivo da lacuna € estabelecer uma maneira criteriosa de se estabelecer uma
meta, além de possibilitar uma visdo de futuro para a gestdo. A grande maioria das metas em
toda e qualquer organizagdo deve se originar das metas ditas como estratégicas, sendo que as
metas devem ser suficientemente desafiadoras para gerar conhecimentos novos e ndo podem
ser definidas de maneira a desanimar a equipe. O PDCA, portanto, caracteriza-se como método
de trabalho que busca o controle de metas e alinhamento do foco corporativo.

Dessa forma, identifica-se claramente o problema, desdobrando-o em problemas
menores, analisa as causas fundamentais do problema, elaborando as a¢des para elimina-las e,
apos isso, executa-se as acOes, verificando e atuando sobre os resultados. Na Figura 2,

apresenta-se o detalhamento de cada etapa do método PDCA:
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Figura 2 — Etapas do ciclo PDCA

Identificagéo do Problema: definigdo clara do
problema.

Andlise do Fendmeno: desdobrar o problema
maior em problemas menores, gerando metas
especificas.

Analise de Processo: descoberta das causas
fundamentais, analisando para cada meta
especifica.

Plano de Agao: contramedidas as causas
fundamentais.

Execucao: atuar de acordo com o Plano de
Acéo.

Verificacao: confirmacéao da efetividade da acéo,
avaliando os resultados.

Padronizacgao: prevengéo contra reaparecimento
do problema.

Conclusao: reflexdo sobre as atividades e
planejamento para trabalho futuro.

Fonte: adaptado de Falconi (2013)

2.2 Método SDCA

Os resultados da empresa sdo atingidos na operacdo e para a manutencdo de bons
resultados é fundamental haver processos padronizados e uma rotina bem gerenciada. Com o
ciclo SDCA, é possivel padronizar o planejamento proposto, permitindo o cumprimento das
metas e dos objetivos, 0 mesmo sera conduzido por um processo de acompanhamento e
avaliacdo permanente (SARDINHA et al, 2008). As etapas do SDCA consistem em: Standard
(padrdo): estabelecimento das metas e dos procedimentos que permitirdo alcancar as metas; Do
(fazer); Check (checar); Action (agir) (FONSECA, et al. 2006).

Na primeira (“S”), relacionada a padronizacdo, sdo definidas metas padriao e sdo

estabelecidos os padrdes da operagdo. Na sequéncia, ocorre a execugdo (“D”), verificagdo (“C”)



20

e eventual agdo corretiva (“A”). A aplicagdo deste ciclo ¢ uma pratica continua, cujos
envolvidos possuem diferentes responsabilidades a depender da situacdo: normal ou de

ocorréncia de anomalias.

Figura 3 — Ciclo de padronizacdo e manutencdo dos resultados

. 1. Revisao de itens de controle e de verificagdo
10. Tratamento de desvios

2. Implementacdo de gestdo a vista

9. Tratamento de anomalias (gatilhos) 3. Revisdo de padrées e procedimentos

4. Treinamento em POEs

8. Verificagdo dos KPls mensais 5. Execucdo dos padrdes e procedimentos

7. Verificagdo dos parametros diarios 6. Diagnostico do trabalho operacional (DTO)

Fonte: adaptado de Martins (2019)

Dessa forma, o SDCA caracteriza-se como 0 gerenciamento para manter os resultados
obtidos, reduzir as variagdes e garantir a previsibilidade do processo conforme a meta padréo

definida. Na Figura 4, apresenta-se o detalhamento de cada etapa do método SDCA.:
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Figura 4 — Etapas do ciclo SDCA

Definicdo de Indicadores Operacionais

Definicao da Meta Padrao

Implementacao da Gestao a Vista

Mapeamento de Processos (Elaboragao de
Padrdes)

Treinamento nos Padrdes

Cumprimento dos Padrbes

Diagndstico do Trabalho Operacional

Verificacdo da Manutencao da Meta Padrao

Tratamento de Anomalias

Fonte: adaptado de Falconi (2013)

O SDCA, portanto, cumpre a fungéo de estabilizar 0 novo patamar de desempenho,
sendo caracterizado como o ciclo de gerenciamento para manter os resultados. Para que o ciclo
do SDCA gere impacto nos resultados, é importante a implementacdo e manutencdo na
operacdo das praticas de gerenciamento da rotina, as quais serdo tratadas e exemplificadas no

capitulo de resultados.

2.3 Situagdes de normalidade Vs. Situagbes com ocorréncia de anomalias

A organizacdo hierarquica de uma empresa é composta por pessoas que exercem

funcdes dentro dela. Dessa forma, a organizacdo, refere-se a questbes estruturais, isto €,
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organograma, cargos e hierarquia. J& a funcdo, relaciona-se com o tipo de trabalho, ou seja, 0
que fazer (FALCONI, 2013).
Ainda de acordo com Falconi (2013), existem dois grandes grupos de funcoes:
i.  Funcdes operacionais: enquadram-se nas funcdes de operacédo e supervisio;

ii.  FuncOes gerenciais: relacionadas as funcfes de gerenciamento e direcao;

Na situacdo normal, o fluxo de informacdes ocorre de maneira top-down, ou seja, a
direcdo estabelece as metas que garantem competitividade e crescimento a organizacéo,
alinhadas a estratégia tracada. Apds isso, a funcao gerencial é responsavel por desdobrar essas
metas para cada nivel tatico e, por fim, fungdes operacionais, compostas por supervisao e
operacdo. Estes Gltimos sdo os encarregados de treinar a operacdo e cumprir os padrdes,
respectivamente.

J& na situacdo em que ha ocorréncia de anomalias o fluxo informacional ocorre de
maneira bottom-up, iniciando-se pelo relato das anomalias existentes até a tomada de decisao,
por parte do corpo diretivo, para melhoria da situacédo atual.

O caminho para se atingir as metas e objetivos em todas as dimensfes é gerenciar o
trabalho de forma efetiva e disciplinada. Cada funcéo deve garantir o cumprimento do seu papel
definido e assegurar, em caso de anormalidades, o reestabelecimento da condi¢gdo normal

conforme a Tabela 2.
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Tabela 2 — Tabela de Nemoto: tipo de trabalho exercido em cada fungédo

. Situacdes
Funcoes — -
Normal Ocorréncia de amomalias

. Estabelece metas que garantem « Estabelece metas para corrigir a

. DU situacao atual
Direcéo a sobrevivéncia da empresa a -
. ‘o » Compreende o relatério da
partir do plano estratégico

‘ situacéo atual f—

» Faz semestralmente o relatério
da situacao atual para a chefia

* Elimina as anomalias crdnicas,
atuando nas causas
fundamentais (PDCA)

* Revé periodicamente as
anomalias, detectando as
anomalias cronicas (analise de
Pareto)

* Verifica diariamente as
anomalias no local de ocorréncia,
atuando de modo complementar a
funcéo supervisao

* Registra as anomalias e relata
para a funcdo gerencial

Gerenciais
* Desdobra as metas globais em

especificas
* Atinge metas (PDCA)
* Treina a fungao supervisdo

Gerenciamento

« Verifica se a fungdo operagdo [+ Conduz analises de anomalia,

- Supervisao esta cumprindo os padrdes atacando as causas imediatas
Operacionais * Treina a fung&o operacional (ex.: o padréo foi cumprido?)
Operagéo » Cumpre os padrdes * Relata as anomalias f_

Fonte: adaptado de Falconi (2013)

E imprescindivel que as diferentes funcbes realizem, de forma veemente, as suas
atribuicdes de acordo com a situacdo em vigor. Para Falconi (2013), falta o conhecimento do
verdadeiro papel do operador, do supervisor e das chefias na condigéo da rotina do trabalho do
dia a dia, visto que quando ndo ha o conhecimento efetivo da atribuigdo dada, pode haver a

ocorréncia de func@es invertidas.

2.4 Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia (GRD)

O GRD ¢é caracterizado como a base do trabalho de uma empresa, sendo uma atividade
que busca a confiabilidade e a competitividade dos resultados, sendo centrado na padronizagdo
e no controle de processos (Falconi, 2013).

Assim, o gerenciamento da rotina, por meio de suas préaticas e conceitos, constitui-se
um importante método para garantir a consisténcia e diminuir a variabilidade dos resultados da
empresa, pois, segundo (Falconi, 2013), é por meio dele que os processos sdo definidos e se
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obtém previsibilidade da qualidade dos entregaveis, sejam eles produtos e/ou servicos. Ainda
segundo o referido autor, 0 GRD é baseado nos seguintes pontos:

i Perfeita definicdo de autoridade;

ii. Padronizacgédo dos processos;

iii. Monitoracao dos resultados;

Iv. Acdo corretiva no processo;

V. Bom ambiente de trabalho (5S);

Vi, Busca continua da perfeicéo.

A utilizagdo do gerenciamento da rotina como ferramenta promove uma organizacéo
dos processos, possibilitando que a tomada de decisdo da geréncia seja baseada em fatos e
dados, identificados por meio de controle e gestdo de processos, buscando o trabalho orientado
ao atingimento das metas (SANTOS, LIMA e ABRANTES, 2006).

Falconi (2013) ainda apresenta uma divisdo de implantacdo do GRD, a qual é composta

por quatro fases, conforme a Figura 5.
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Figura 5 — As 4 fases de implantacdo do GRD
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Fonte: Falconi (2013)
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2.5 Indicadores de desempenho (KPIs)

Por meio de indicadores, 0s quais sdo caracteristicas criticas e numericas sobre as quais
exercem controle, mede-se 0 desempenho de processos e resultados. Segundo Tocchetto e
Pereira (2004, p.1), os indicadores sdo medidas utilizadas para avaliar, expor a situacéo e as
tendéncias de um dado ambiente. VVan Bellen (2002, p.5) afirma, portanto, que o principal
objetivo principal dos indicadores € o de quantificar informacGes de tal maneira que sua
relevancia fique claro e visivel aos responsaveis. Os indicadores traduzem informacoes
complexas, atuando na melhoria do processo de comunicacao.

Dutra (2003) ainda destaca que, sem 0s respectivas itens de desempenho, os gestores de
uma organizagdo ndo possuem embasamentos consistentes para:

i Comunicar aos colaboradores as expectativas esperadas pela companhia;

ii. Entender os acontecimentos de cada area funcional da organizacao;

iii. Identificar os aspectos que possam gerar oportunidades no desempenho da

organizacéo;

iv. Fornecer feedback aos colaboradores com desempenho abaixo do planejado pela

organizacéo;

V. Identificar os parametros que apresentam melhor desempenho;
Vi, Tornar a tomada de decisdo baseada em fatos e dados, sendo possivel justifica-
las.

A medicdo de desempenho organizacional é realizada através dos itens de controle e de
verificacdo. Enquanto o primeiro mede os resultados (fins), o segundo mede 0s processos
(meios). De acordo com Dellaretti Filho (1994), os itens de controle e de verificacdo estdo
ligados por relacdo de causa-efeito. Por exemplo, se um cliente esta tendo um problema devido
a matéria-prima, alguns itens de controle do fornecedor poderdo se tornar itens de verificacéo
para ele.

E valido ressaltar que os itens de controle visam verificar resultados relacionados a 5
dimensGes: entrega, qualidade, custo, seguranca e moral. Para isso, Falconi (2013) apresenta
uma metodologia a ser utilizada pelas empresas, a fim de determinar os itens de controle do

gerenciamento da rotina de todos 0s niveis hierarquicos, como mostra a Figura 6.
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Figura 6 — Método para determinagéo dos itens de controle

o Reuna seu staff e seus colaboradores imediatos.

o Pergunte: “Quais sdo os nossos produtos?” (“que fazemos aqui?”).
Tudo aquilo que for feito para atender as necessidades de alguém (ou
como decorréncia disto) & um produto (bens ou servigos).

Quem sdo os clientes (internos ou externos) de cada produto? Quais
530 as necessidades de nossos clientes? Va e pergunte pessoalmente.

o Itens de controle da qualidade: Como poderemos medir a qualidade

(atendimento das necessidades de nossos clientes) de cada um de nos-
sos produtos? Nossos clientes estdo satisfeitos? Qual o numero de re-
clamacgdes? Qual o indice de refugo?

Itens de controle de custo: Qual a planilha de custo de cada Produto?
(Faga vocé mesmo, ainda que em numeros aproximados.

N&o espere pelo departamento de custos nem tenha medo de errar).
Qual o custo unitario do produto?

o Itens de controle de entrega: Qual a porcentagem de entrega fora do
prazo para cada produto? Qual a porcentagem de entrega em local
errado? Qual a porcentagem de entrega em quantidade errada? Etc.

o Itens de controle de moral: Qual o turnover de nossa equipe? Qual

o indice de absenteismo? Qual o numero de causas trabalhistas? Qual
o nimero de atendimentos no posto médico? Qual o nimero de suges-
toes? Etc.

o Itens de controle de seguranga: Qual o numero de acidentes em nos-
sa equipe? Qual o indice de gravidade? Qual o numero de acidentes
com nossos clientes pelo uso de nosso produto? Etc.

Fonte: Falconi (2013)

Apos isso, desdobram-se os itens de controle em itens de verificacdo, visando controlar
e monitorar 0s processos. Assim, buscando visualizar a dindmica construida por meio dos
indicadores, pode-se utilizar algumas ferramentas gerenciais.

A arvore de indicadores, por exemplo, propde a hierarquizacdo dos indicadores,
evidenciando uma relagdo de causa e efeito entre eles. O relacionamento entre os meios e fins
é bem claro na arvore, pois os itens de controle verificam o0s resultados (ou efeitos) e os itens

de verificagdo controlam os processos (ou causas).



Dimensao

Entrega

Qualidade

Custo

SSMA

Moral

Figura 7 — Exemplo de arvore de indicadores
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2.6 Gestdo a vista

Fonte: adaptado de Redi (2003)

O sistema de gestdo a vista busca melhorar o desempenho da organizacéo por meio da

disposicdo das diretrizes estratégicas e outros elementos da cultura, com outros tipos de gestao,

COMO 0S processos, em conjunto com as partes interessadas, por meio de ferramentas visuais

(TEZEL et al., 2009b). Mello (1998) definiu gestdo a vista como uma forma de comunicagéo

voltada a todos os colaboradores presentes na respectiva area funcional, apresentando

linguagem clara e acessivel a todos.
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A gestdo a vista € uma ferramenta que permite a visualizacdo do status atual das
atividades em andamento, permitindo acompanhamento dos resultados de forma imediata e
tomadas de a¢des, quando necessarias (LINS e HOLANDA, 2011). Mello (1998) retrata que a
gestdo a vista pode alterar o ambiente de trabalho em um modelo dindmico e que representa a
realidade. Assim, as informagcfes tornam-se acessiveis e simples; o conhecimento €
disseminado a todos os colaboradores; a autonomia dos funcionérios é estabelecida claramente

e; o trabalho orientado ao resultado é incrementado a cultura organizacional.

Figura 8 — Exemplo de Gestéo a vista
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Fonte: Falconi (2013)

2.7 Processos e padronizagao

Os objetivos de qualquer instrumento que envolva processos e padronizagdes séo de
promover a seguranca das atividades, a previsibilidade e a repetibilidade dos resultados, através
da padronizacédo de processos e procedimentos, possibilitando a implementacdo e replicacédo de
melhores préticas.

Os processos, por exemplo, sdo um conjunto de atividades que envolve pessoas, ativos,
procedimentos e informacg0es que devem agregar valor ao cliente (pessoa, grupo de pessoas ou

outro processo que utiliza os produtos, servigos e informag0es que sdo produzidos durante a
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execucao das atividades, pode ser interno ou externo). Gongalves (2000) diz que processo é
qualquer atividade que possui uma entrada de dados e, ao adicionar valor a ele, hd uma
devolutiva a um cliente especifico.

Estruturar processos é fundamental para garantir operacdes seguras e com resultados
sustentaveis. Entender como o processo funciona na pratica possibilita a compreenséo, analise
e 0 aperfeicoamento do desempenho da organizacdo, portanto estruture seu processo e defina
papéis e responsabilidades, pois isso permite:

i Criar uma visdo sistémica da condicao atual do processo e organizacgéo;

ii. Identificar e alinhar as interfaces (relacéo cliente x fornecedor);

iii. Padronizar os métodos (atividades e rotinas);

iv. Definir papéis e responsabilidades;

V. Comunicar o seu funcionamento;

Vi, Estabilizar os resultados;

vii.  Melhorar o nivel de controle;

viii.  Identificar oportunidades de melhorias e definir a condicéo futura.

No desenho do processo é essencial identificar as atividades, as conexdes e os fluxos e
considerar a cadeia de valor de ponta a ponta (direcionamentos estratégicos da empresa, tanto
para areas de producdo ou suporte), buscando sempre otimizar o fluxo e maximizar os
resultados. Dessa forma, 0s processos utilizam 0s recursos organizacionais para oferecer
resultados objetivos e integros aos seus clientes (Harrington, 1991).

Jé& a padronizacdo, é considerada como o instrumento basico do GRD, pois é ele que
estabelece a meta (fim) e os procedimentos (meios) para execucdo dos trabalhos, de tal forma
gue cada um tenha condi¢cfes de execucdo de suas atividades. A padronizacdo é um requisito
importante para a melhoria e qualidade dos processos, visto que a partir dela é possivel mitigar
a variabilidade do processo, reduzindo-a (SILVA et al, 2004).

O padrdo inclui, mas nédo se limita, a documentos (politicas, normas, procedimentos,
instrucbes de trabalho etc.), podendo ser, também, referéncias visuais, processos e fluxos
definidos e cadeia de ajuda estruturada. Segundo Mendonga (2010) os manuais sdo fontes de
informacdes sobre as préaticas da organizacgéo, facilitando a aplicacao das politicas e instrugdes
de trabalho, auxiliando no estabelecimento dos critérios, dos parametros e dos padrdes, como
também possibilitando a uniformizacdo do processo.

O sistema de padronizacédo é o conjunto de mecanismos e etapas envolvidos na criagéo,

revisdo ou exclusdo de qualquer padrdo, como, por exemplo, politicas, manuais, normas,
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registros, procedimentos operacionais etc. Ele configura um processo estruturado de controle
que garante conformidade normativa, rastreabilidade dos documentos e manutencdo dos
resultados.

Assim, os documentos sdo oficializados por consenso. Em seu conjunto, eles
apresentam, com clareza e precisdo, a forma pela qual o trabalho é desenvolvido na empresa
em seus aspectos técnicos e/ou gerenciais, apenas havendo obrigatoriedade de se documentar e
padronizar as atividades identificadas como criticas e que possuem um ou mais dos seguintes
itens:

I Indicador estratégico, proveniente do Mapa Estratégico;

ii. Indicador de controle, proveniente do Mapa de Processo;

iii. Aspecto ambiental significativo;

iv. Aspecto de SSO significativo;

V. Gestao de riscos.

Figura 9 — Sistema de padronizacéo

Politica

Integrada Estratégico

Manual de
Normas de
Servigos

Téatico ou
gerencial

Plano Diretor e Manuais
especificos da area

Operacional

Fonte: adaptado de Falconi (1999)

Em relacdo a melhoria do sistema de padronizacéo, parte-se de um fator fundamental: o
compartilhamento de boas préaticas dos colaboradores. Quaisquer boas praticas executadas pela
equipe de funcionarios devem sugerir criacdo, revisdo ou exclusdo dos padroes.

As partes interessadas e etapas envolvidas no fluxo de padronizacéo estéo ilustrados no

diagrama a seguir. A depender da area a qual o processo do padrdo pertence, pode haver



32

sobreposicdo de fungdes. Por exemplo, tratando-se de um documento de SSO, o gestor do
processo pode ser o proprio gerente de Saude e Seguranca do Trabalho. Vale ressaltar também
que as etapas listadas ndo necessariamente se aplicam a todo e qualquer padrao. Por exemplo,

talvez uma politica ndo demande um teste pratico.

Figura 10 — Fluxograma de padronizacéao
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Fonte: adaptado de Peinado (2007)
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2.8 Treinamento nos padroes

O foco dos treinamentos no gerenciamento da rotina € de procedimentos (POES),
segurancga e, em alguns casos, processo (sequéncia de tarefas e responsabilidades), sendo eles
realizados no local de trabalho. Segundo Chiavenato (2009, p 390), o treinamento possui como
objetivos capacitar as pessoas responsaveis para execucdo das diversas tarefas do cargo,
proporcionar o desenvolvimento pessoal, projetando promocBes a cargos mais elevados e
requerimento de mais responsabilidades, além de mudar a mentalidade e atitude das pessoas
em relacdo as novas técnicas de gestéo.

Ja para Marras (2009, p. 148), os treinamentos tém como objetivos especificos a
formacédo profissional, repassando todos os conhecimentos necessarias e praticas vigentes ao
bom desempenho de uma funcéo; especializagdo, desenvolvendo uma pratica especifica dentro
de uma é&rea de trabalho para a melhoria dos resultados; e reciclagem, a qual possui como
premissa rever conhecimentos ou praticas de trabalho, atualizando-os de acordo com as
necessidades.

Ha 3 tipos de treinamentos, os quais podem ser aplicados a depender da necessidade da

companhia:



Método

Conceitual ou teorico

Tabela 3 — Métodos de treinamento

Pontos positivos

1. Grande nimero de
treinados

2. Embasamento tedrico
3. Visdo global
4. Momento de reflexdo

5. Foco (sem interferéncia
externa)

Pontos negativos

1. Pode reproduzir a situacdo
aversiva da experiéncia
escolar

2. Depende das habilidades do
instrutor

3. Ndo garante a absorcéo do
conhecimento

1. Maior seguranca ao
treinado

1. Pode mascarar a realidade

4. Motivador: avaliacdo
imediata

5. Individualidade: duvidas no
momento

6. Economia: sem
investimentos e paradas

Simulado 2. Maior retencao dos A e .
. 2. N&o atinge a area
conceitos
comportamental
3. Permite a corregéo dos
erros durante a simulacédo
1. Simplicidade: sem
formalizacao
2. Objetividade: situagdes
iguais a atividades
1. Pode néo ser possivel
Pratico 3. Praticidade: durante rotina | realizar todos os passos no
("on-the-job training” dos trabalhos momento do treinamento
ou OJT)

2. Pode descaracterizar o
treinamento

Fonte: adaptado de Boog (1994)

Para que o treinamento possa ocorrer de forma satisfatoria, o supervisor da area deve

ser treinado de acordo com o procedimento operacional de execucgéo, seguindo a Figura 14.



Figura 11 — Treinamento do supervisor no procedimento operacional de execucéo
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Mostre ao operador como operar a tarefa de acordo com o procedimento
operacional de execugéo.

Expligue a ele por que o procedimento operacional de execugdo deve ser
cumprido.

Deixe-o fazer tal como instruido.

Repita até que ele consiga fazer sozinho.

Agora avalie se o operador esta em condigGes de executar por conta
prépria

Esta em condicdes de executar a tarefa por conta prépria?

Certifiqgue-o na tarefa.

Fonte: adaptado de Falconi (2013)
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2.9 Diagnostico do trabalho operacional

O diagndstico do trabalho operacional, ou DTO, néo se trata de uma auditoria, mas sim

de uma observacdo formal da execucdo individual das tarefas criticas, com os seguintes

objetivos:

Verificar o correto cumprimento dos procedimentos operacionais de execuc¢éo (POE);

Identificar a necessidade de capacitagdo dos operadores;

Identificar oportunidades de melhoria dos POEs com base nas discussdes com 0s

operadores;

Prevenir a ocorréncia de anomalias;

Proporcionar mais seguranca e organiza¢ao ao ambiente de trabalho;

Aumentar o contato da funcéo supervisdo com a funcao operacao;

Eliminar a necessidade frequente de intervencdo no trabalho dos executantes.

Segundo Falconi (2013), o DTO deve ser conduzido, inicialmente, de maneira formal para

treinamento do supervisor. Depois a formalidade pode ser abandonada. Além disso, 0

diagndstico é conduzido de acordo com um formulario com perguntas especificas a cada

procedimento operacional padrdo, o qual é utilizado durante o periodo de treinamento.

Durante a aplicacdo do DTO, o avaliador deve:

2.10

Levar consigo uma cépia do procedimento operacional padréo fisica ou digital;
Nd&o interferir imediatamente na execucdo da tarefa, a menos que absolutamente
necessario;

Estar atento a possiveis melhorias que possam ser incorporadas ao POE, sejam
provenientes de sua observacdo ou de sugestdes da operacao;

Dar feedback ao operador em relacdo a forma como ele executou a tarefa;

Realizar o registro oficial da aplicacdo do DTO.

Sistematica de reunifes de governanca

A sistematica de reunides surge pela necessidade de se gerenciar um sistema de gestao,

0 qual é caracterizado como um conjunto de partes com funcdes especificas interdependentes

que, de maneira conjunta, formam um todo unitério — efetuando uma funcéo global. Conforme

Prado (2016), ter “visdo sistémica” ¢ contextualizar tais partes, de modo a entender O
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funcionamento do todo. Estuda-se as peculiaridades de cada parte, levando em consideragédo
seu respectivo papel na estrutura.

O sistema de gestéo € estruturado a partir da organizacdo dos processos e da divisdo do
trabalho por hierarquias (SILVA, 2017). Assim, segundo Falconi (2013), denota a existéncia
de trés diferentes niveis concebidos em um sistema de gestdo: o nivel estratégico, o nivel tatico
e o nivel operacional. Tais categorias possuem diferentes papeis na estrutura organizacional:

1. Nivel estratégico estabelece politicas, acdes e objetivos que venham a garantir a
sobrevivéncia da empresa, a partir de um planejamento de médio/longo prazo. E
composto pela direcdo da companhia e possiveis conselheiros (FALCONI,
2013);

2. Nivel tatico refere-se a funcdo geréncia, ocorre o desdobramento destes
objetivos globais em objetivos especificos, anuais, aderentes a cada
departamento ou area conforme disposi¢do do conhecimento técnico a se aplicar
(FALCONI, 2013);

3. Nivel operacional refere-se a supervisores e operadores designados a
desempenhar as atividades de execucdo pratica (operacional). A funcdo
operacdo entrega, de fato, o produto/servico referido. Recomenda-se a
estruturacdo e adocdo de padrdes para que a funcdo operacdo atenda a todos
requisitos de qualidade pretendidos, desempenhando com seguranca e
previsibilidade suas atividades de rotina (FALCONI, 2013).

2.11 Tratamento de anomalias

Anomalias sdo quaisquer eventos do cotidiano que fogem a normalidade, apresentando
risco ou impacto aos resultados da operacdo. Assim, estdo relacionadas aos indicadores de
desempenho. O tratamento de anomalias visa mitigar desvios nos indicadores, aumentando a
previsibilidade e estabilidade dos resultados e reduzindo a necessidade de trabalho que néo
agrega valor. Segundo Falconi (2013), anomalias sdo ndo conformidades que ocorrem no
processo, ou seja, tudo que nédo é caracterizado como normal e afetam o processo produtivo.
Como exemplos de anomalias pode-se citar defeitos em produtos, refugos, retrabalhos, quebras
de equipamentos, reclamac0es de clientes, erros de previsao, paradas de producao etc.

Para Falconi (2013), a ocorréncia de anomalias ndo gera nenhum valor para a empresa,
sO agrega custo a organizacdo. Desta forma as anomalias tém que ser eliminadas para o aumento

da produtividade. Ainda segundo Falconi (1997) todas as anomalias devem ser relatadas, tanto
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boas como ruins, para que sejam localizadas as causas e que agdes corretivas possam ser

tracadas.

2.12  Indastria de mineracéo no Brasil

Segundo Mendes e Vieira (2010), a historia do Brasil tem relacédo direta com a busca e
0 aproveitamento dos seus recursos minerais, que sempre impactaram de maneira significativa
a economia nacional. A mineragdo caracteriza-se, portanto, como um dos setores bésicos da
economia do pais.

O Brasil destaca-se entre os 10 primeiros na producdo de minérios, como
aluminio/bauxita, ouro, manganés, estanho, quartzo, niquel, pedras preciosas, amianto, fluorita
e magnesita. A mineracdo em solo brasileiro envolve a utilizagdo de equipamentos moveis de
grande e médio porte, sendo utilizados para diversas tarefas relacionadas a exploragéo,
beneficiamento e transporte (MILIOLI, 1999).

Diversos estados brasileiros participam do setor mineral brasileiro, segundo a Agéncia
Nacional de Mineragdo (2019), sendo que o estado do Para possui a maior relevancia em termos
de faturamento, com participacdo de 49,29%. Em seguida, o estado de Minas Gerais possuli
40,11% de participacdo. Ainda segundo a Agéncia Nacional de Mineracdo (2019), no Brasil ha
107 usinas, sendo que 44 sdo consideradas de porte grande, 34 sdo médias e 29 sdo pequenas.

A empresa estudada caracteriza-se como importante agente para extrair e beneficiar a

bauxita, rocha avermelhada e matéria-prima do aluminio, estando presente na regido do Para.
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3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Neste capitulo, descreve-se a metodologia usada em todo o trabalho evidenciando como
foram feitas as coletas e tratamento de dados, assim como as ferramentas que nortearam toda a
pesquisa.

Segundo Gil (2002) existem algumas formas de classificar uma pesquisa, as mais
comuns sdo: quanto a natureza, quanto aos objetivos, quanto aos procedimentos e quanto a

forma de abordagem do problema.

Tabela 4 — Classificacdo da pesquisa

Natureza Problema Objetivos Procedimentos

- Bibliografica
- Documental

- Experimental

- Levantamento
o o Exploratéria - Estudo de caso
Basica Quantitativa o
] o Explicativa - Ex-post-facto
Aplicada  Qualitativa o ) .
Descritiva - Pesquisa-acao
- Participante - Axiomatica
- Modelagem e | - Normativa axiomatica
. 3 - Descritiva empirica
simulagao - Normativa empirica
- Descritiva

Fonte: Adaptado de Penteado (2015)

Assim, o respectivo trabalho possui natureza aplicada, visto que os conhecimentos
explorados sdo utilizados de maneira préatica, sendo insumos para solucéo problemas concretos
(HORTA, 2013). Neste sentido, os problemas apresentados podem ser categorizados conforme
a sua prépria maneira de abordar o objeto investigativo como de natureza quantitativa e
qualitativa. A primeira consiste em explicagcOes matematicas e modelos estatisticos, e a segunda
pauta-se nas interpretacdes das realidades sociais (BAUER; GASKELL; ALLUM, 2008).

Dessa forma, busca-se retratar um projeto de consultoria realizado em uma mineradora

brasileira, a fim de descrever problemas de forma quantitativa e qualitativa, pois esse tipo de
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pesquisa, baseada em métodos empiricos, pode utilizar técnicas como entrevistas, formulérios,
questionarios, além de empregar procedimentos de amostragem, a fim de realizar a coleta
sistémica de dados (MARCONI; LAKATOS, 2006).

Por fim, classificando a pesquisa quanto aos procedimentos, tem-se uma pesquisa-acao,
visto que se trata de um trabalho que envolve cooperagéo e/ou participacao, conforme Thiollent
(2011) define a pesquisa-acao.

Um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em
estreita associacdo com uma acdo ou com aresolucdo de um problema coletivo
no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da situacao ou do problema
estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 2011, p. 20).

3.2 Técnicas de coleta de dados

Os dados utilizados para compor a pesquisa sdo, integralmente, da prépria empresa,
visto que a mesma possui robustos sistemas integrados com todas as areas da empresa. Dados
relacionados a operacdo, como producdo, custo e formalidades (treinamentos, auditorias
padrdes etc) estdo presentes no sistema de informacdo da companhia.

Documentos e reunides de brainstorming, portanto, foram tratados como técnicas de
coleta de dados durante o estudo do caso, prezando pela consisténcia e validacdo de
informacdes. Elas permitem ao pesquisador extrair uma quantidade muito grande de dados e
informacdes que possibilitam um trabalho bastante rico (Gondim, 2003).

Todas as informac6es coletadas eram agrupadas em planilhas de Excel, em formatos de

base de dados, diagramas etc.

3.3 Procedimentos metodoldgicos - Etapas

A fim de apoiar a empresa no fortalecimento do modelo de gestéo de alta performance,
aprimorando a eficiéncia dos processos, foram estabelecidas 6 etapas a serem realizadas:
1. Definicdo de indicadores de desempenho (KPIs) operacionais e meta padrao;
Gestéo a vista;
Padronizacéo;
Treinamento nos padroes;

Diagnostico do trabalho operacional (DTO);

o g ~ w D

Tratamento de anomalias.
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Figura 12 — Fluxograma de etapas desenvolvidas

Definigdo dos Coleta de s
indicadores de resultados B BNl Ho q_e
TR metas padrao
desempenho histéricos
Elaboracéo Acompanhamento Disposigéo dos
e/ou Revisdo - continuo dos [« resultados a
dos padroes resultados operagéo
v
i Verificagdo do 5
Treinamento ; Corregdo de
nos padrdes i cumprlmeﬁnto o desvios
dos padrdes

Fonte: autoria prépria (2022)

Na primeira etapa (apresentada em azul no fluxo), foram definidas as ferramentas para
coleta e armazenamento de dados, analise dos resultados, além da definicdo de metas padréo da
operacao.

J& na segunda etapa (apresentada em verde no fluxo), houve a priorizacao de itens de
controle e/ou verificagdo para disposicao dos resultados a operacao, definindo localidades para
disposicdo, além da definicdo do formato de recursos visuais. Em seguida, houve o
acompanhamento continuo dos resultados, utilizando como insumos os resultados apurados dos
diversos indicadores definidos.

Na etapa de padronizacdo (destacada em amarelo), as tarefas dos processos foram
mapeadas, identificando as melhorias incrementais, definindo as tarefas criticas e, por fim, a
elaboracdo e revisao dos procedimentos operacionais. Apos isso, os operadores foram treinados
de acordo com os padrdes e avaliados, a fim de verificar o cumprimento dos padrdes de forma
correta.

Por fim, na etapa de correcdo de desvios — destacada em laranja -, o fluxo para corrigir
0s desvios captados foi desenhado, os desvios foram categorizados conforme o seu grau de
criticidade e, por fim, o tratamento das causas raizes foi executada, seguindo os relatérios de
FCA (fato, causa e acdo) e RTA (relatdrio de tratamento de anomalias).

Assim, as atividades-macro do projeto contemplam a implementacdo do gerenciamento
da rotina do trabalho do dia a dia (GRD) por completo, seguindo a metodologia SDCA, e a

multiplicacdo das préaticas de gestdo do GRD nas areas funcionais da diretoria de operagdes.
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3.4 Técnicas de analise de dados

Ap0s a coleta de dados, tem-se a fase de anéalise. A analise tem como objetivo tratar os

dados de tal forma que as respostas as problematicas sejam fornecidas para investigacao (Gil,

1999, p. 168).

Segundo Bogdan e Biklen (apud Merriam, 1998), ha 10 (dez) sugestdes Uteis para

analisar dados enquanto estdo sendo coletados:

1.

2
3.
4

5
6
7.
8
9

Tomar decisdes que focalizam o estudo;

Tomar decisOes relativas ao tipo de estudo;

Desenvolver perguntas analiticas;

Planejar sessdes de coleta de dados de acordo com observacfes previamente
feitas;

Escrever comentarios enquanto pesquisa;

Escrever memorandos acerca do aprendizado;

Experimentar ideias e temas em tdpicos;

Explorar literatura enquanto o trabalho estiver sendo feito no campo;

Utilizar de analogias e conceitos;

10. Utilizar dispositivos visuais.

Sugestdes como ditas nos topicos 4 e 10 — “planejar sessoes de coleta de dados de acordo

com observagdes previamente feitas” e “utilizar dispositivos visuais” — foram praticadas ao

longo de toda andlise, possibilitando que os dados coletados pudessem ser classificados,

agrupados e tratados de forma conjunta.

Além desses principios, a analise dos dados baseou-se no uso de ferramentas analiticas,

tais como diagrama de Ishikawa, técnica dos 5 porqués e mapeamento de processo,

seguindo as etapas presentes no ciclo SDCA.



Figura 13 — Etapas a serem apresentadas do ciclo SDCA

—> Definicao dos Indicadores

Tratamento de

, —> Defini¢dao da Meta Padrao

Anomalias
—>» Gestao a Vista

—> Elaboraciao de Padroes

—> Treinamento nos Padroes

—> Cumprimento dos Padrdes

Resultado

—> Diagnéstico do Trabalho Operacional

Fonte: adaptado de Martins (2019)
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4 RESULTADOS

4.1 Caracterizacao da empresa

A empresa estudada caracteriza-se como a maior produtora e exportadora de bauxita do
Brasil, atuando diretamente na regido oeste do Para e empregando mais de 6 mil profissionais.
As diretrizes organizacionais da empresa, as quais norteiam o planejamento estratégico, sao:

i Missdo: produzir bauxita e fornecer o minério com pleno atendimento as
especificacOes de qualidade, assegurando a satisfagdo dos clientes e o retorno
adequado do investimento de nossos acionistas, mantendo uma relagéo de
profundo respeito as pessoas e a natureza.

ii. Visdo: ser uma empresa economicamente saudavel, alcancando niveis de
desempenho compativeis com as melhores opera¢des do mundo, respaldada nos
principios de responsabilidade publica e social.

iii. Proposito: Dar continuidade ao ciclo de vida da empresa, promovendo uma
mudanca cultural com austeridade e transparéncia, maximizando os recursos de
forma sustentavel e evitando desperdicios, respeitando o meio ambiente e as

pessoas, respaldado nos principios de responsabilidade pablica e social.

A cadeia produtiva engloba tanto a extracao, quanto o beneficiamento da bauxita, a qual
¢ uma rocha avermelhada e a matéria-prima do aluminio. A producdo anual da empresa
localizada na regido norte do pais gira em torno de 12 milhGes de toneladas, a qual é
transportada para refinarias de trés continentes.

Grande parte da bauxita beneficiada pela companhia permanece no Brasil, onde é
transformada em alumina e aluminio metalico por outras industrias do Para e Maranhdo. O
restante da produc&o é exportado a paises da América do Norte, Europa e Asia.

Entre os anos de 2019 e 2020, segundo o IBGE (2018), a contribuicéo do setor mineral
brasileiro no Produto Interno Bruto (PIB) é respectivamente de 3,190% e 3,182%. Em dados
mais recentes, a producao total do setor mineral brasileiro atingiu, no ano de 2021, 1,150 bilhdo
de toneladas, mostrando um aumento de 7% em relacéo ao ano de 2020. Por estados, 0s maiores
faturamento foram observados no Pard, com R$ 146,6 bilhdes; Minas Gerais, com R$ 143
bilhdes; e Bahia, com R$ 9,5 bilhdes (GANDRA, 2022).

A maturidade organizacional da companhia possui interface com os 3 niveis

hierarquicos - estratégico, tatico e operacional — mas carece de um modelo de exceléncia em
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gestdo, com foco em resultados, apresentando auséncia de metas em areas produtivas,
comerciais e financeiras, assim como ineficiéncia na gestdo operacional da rotina. O referido
estudo se aprofundou na segunda problematica.

Tendo como foco do estudo a diretoria de operages, identifica-se macroprocessos, 0s
quais podem ser classificados como primarios e de suporte. Segundo Moori e Zilber (2003), as
atividades primérias sdo aquelas envolvidas na criacdo do produto, na sua comercializacao e
transferéncia ao comprador. J& as atividades de suporte, podem ser divididas em quatro

categorias: aquisicdo, desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos e

infraestrutura da empresa.

Figura 14 — Cadeia de valor da Diretoria de Operagdes

Planejamento de longo prazo

Planejamento de médio prazo

Planejamento de curto prazo

Planejamento de processos

Planejamento de controle de
qualidade

Planejamento semanal de produgéo

Operacao de mina

Criagao de infraestrutura

Limpeza de areapara decapeamento

Preparagéo de area para reflorestamento

Planejamento e controle da
manutencdo de equip.

Manutencdo preventiva de
equipamentos

Manutencéo corretiva de
equipamentos

Inspecgédo de equipamentos

Planejamento e controle da
manutencdo industrial

Beneficiamento

Operacéo de porto

Manutencéo preventiva industrial

Manutencéo corretiva industrial

Inspecao industrial

Planejamento e controle de man. da
usina de ger.

Manutencéo preventiva da usina de
geracéo

Manutencéo corretiva da usina de
geracéo

Inspegéo da usina de geragdo

Fabricagdo, montagem e usinagem

Captacao de agua

Geragdao e distribuicdo de energia

Margem

Legenda:

Macroprocessos primarios

Processos

Fonte: autoria prdpria (2021)

Dessa forma, tendo em vista 0s processos que compde a cadeia de valor da diretoria de

operacOes, foram implementadas as praticas do gerenciamento da rotina do dia a dia (GRD), a
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fim garantir a manutencdo de bons resultados atingidos na operacdo, seguindo as etapas do
SDCA.

4.2 Propostas de melhoria

As propostas de melhoria, que serdo apresentadas a seguir, sdo praticas de gestdo
aplicadas durante a implantacdo do gerenciamento da rotina do dia a dia (GRD), seguindo a
metodologia SDCA. Dessa forma, em cada etapa do método, aplicou-se diversas praticas de

gestdo, a fim de buscar a estabilizacdo dos resultados da companhia.

4.2.1 Etapa“S”

Na etapa S, responsavel pela definicdo das metas padrdo e estabelecimento dos padrdes
da operacdo, foram aplicadas as seguintes praticas de gestao:

4.2.1.1 Indicadores de desempenho (KPIs)

A definicdo dos indicadores de desempenho da companhia iniciou-se com a reviséo dos
atuais itens de controle e verificacdo, levantando toda a estrutura de medicdo de resultados da

empresa.

Dito isso, foi definido juntamente com os gestores quais indicadores iriam ser
acompanhados e verificados de maneira continua, construindo a arvore de indicadores da
empresa. Todos os indicadores — sejam eles itens de controle e verificacdo — foram enquadrados
na dimensdo correta (entrega, qualidade, custo, SSMA e moral). Assim, buscou-se consolidar
a relacdo de causa e efeito entre os indicadores

Foram definidos e/ou revistos mais de 700 indicadores operacionais. A figura 15
representa um exemplo de arvore de indicadores construida na area de abastecimento de dgua

da planta.



47

Figura 15 — Arvore de indicadores Abastecimento de dgua

Dimensodes da Itens de controle Itens de verificagdo
Qualidade

— Volume do KM 25 (m3)

Volume de agua bruta

(m3)
Consumo especifico Volume de agua do
agua bruta (m3/t) Saracazinho (m3)

Entrega Produgdo da Planta (t)
/i X
—— VolumededguaTP-2 L______1 Nivelde aguaTP-2 (m)
(m3)
Qualidade Volume de dgua Volume de &gualage | ______ Nivel de agua lago
recirculada (m3) Urbano (m3) Urbano (m)
Consumo especifico
agua recirculagdo (m3/t)
i .
L_{ Volume [:.:1;9“8 ™ - Nivel de agua TP-3 (m)

Produgdo da Planta (t)

Custo

Produtividade de

dragagem (t/h)
Produgdc de rejeito (t)/
Volume total disposto
Horas trabalhadas (h)

Legenda:

% Utilizagdo (%)

Disponibilidade (%)

Horas totais (h)

Horas disponiveis (h)

Indicadores passiveis da atuacdo da GBO ==- Néo MECE

Fonte: autoria propria (2021)

4.2.1.2 Gestdo a vista

Os quadros de gestdo a vista foram utilizados a fim de disponibilizar os resultados a
operacdo, de forma imediata e dindmica. Os quadros eram dispostos de maneira fisica e
atualizados pela prépria equipe operacional a caneta.

A atualizacéo variava de acordo com os indicadores operacionais contidos no quadro de
gestdo a vista. Caso o indicador tivesse apuragdo hora a hora, a atualizacdo do quadro também
ocorria a cada uma hora; se o indicador tivesse apuracdo semanal, a atualizacdo do quadro
ocorria também a cada uma semana e assim por diante.

Por questdes de confidencialidade, ndo houve a permisséo de disponibilizar os quadros
utilizados a este trabalho.

4.2.1.3 Agenda de rotina

O gerenciamento do tempo tende a ser visto pelas organiza¢cbes como um instrumento
competitivo. Ao administré-lo, as organiza¢des conseguem reduzir seus custos e oferecer uma
ampla linha de produtos (HELMS & ETTKIN, 2000). Para isso, Falconi (2013) sugere construir
uma agenda a qual tem como objetivo padronizar a rotina do dia a dia, de forma a facilitar a

gestdo do tempo, aumentar o foco nas atividades nas quais é mais necessario, reduzir o tempo
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destinado a atividades de pouco valor e identificar a necessidade de incorporagdo de novas
atividades.

Nem toda atividade do dia a dia consegue se encaixar em uma agenda com dias e/ou
horérios fixos. Por exemplo, podem ser atividades sob demanda ou que variam muito em termos
de duracdo, frequéncia, sazonalidade etc. No entanto, ndo devem deixar de ser listadas como
atribuicBes, ja que é justamente esse mapeamento que ajuda a identificar oportunidades de
otimizacao.

Dessa forma, espera-se, através da implementacdo da agenda de rotina as seguintes
entregas:

e Todas as responsabilidades mapeadas na lista de atribuicoes;

e As responsabilidades passiveis de padronizagdo em termos de dias e horéarios
fixadas na agenda;

e Eliminacdo de compromissos que ndo geram valor;

e Inclusdo de atividades necessarias antes ausentes;

e Avaliacdo do cumprimento das responsabilidades.

A figura 16 exemplifica uma agenda criada em uma planilha de Excel a um gerente

técnico da mineradora, contendo todas as atividades presentes em sua rotina.

Figura 16 — Agenda de rotina

Figura 4.4 - Exemplo de agenda
Segunda-feira Terca-feira Quarta-feira Quinta-feira Sexta-feira

Horério

S.1 S2 S3 S4 S 52 S8 S4 Ssi1 S2 S:3 S.4 SHN S22 1S1S S.4 S:i|s2|fs3 S.4
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08:30109:00| | &) 9 9 9 secagem combustivel?
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09:00 - 09:30 g - - 4
- - = manutengéo preventiva e
09:50/ 3 T0:00 & corretiva
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12:00 - 12:30
12:30 - 13:00 =2 AsED
13:30 - 14:.00 % [Novo - em avaliagéo] Gestéo a vista da GIO (15 min entre 13:45 e 14:00)
14:00 - 14:30 € 7. Reunia [Novo] [Novo] 13.
p S | o Reunae Reunido Reunido 9. Reuniao Fechamento
14:30 - 15:00 © sobre A X 8. 8. [
g consumo de quinzenal de quinzenal de Reunido Reunido do comité de produgdo
15:00/[15:30] . s resultados resultados D e cental 10. s
15:30 - 16:00 @ do RH do RH Reuni&o| secadores?
- - o 2 7 de
UBO|-| 15 11. Aprovagéo de fila de navios e 11'. Aprovagaq eRiaeh gestdo
16:30 - 17:00 planejamento da produgio navios e planejamento da deri
- ! producio e risco
Compromissos fixos Compromissos flexiveis (detalhados na lista de atribui¢des) Compromissos (novos ou ja existentes) a serem padronizados?

Fonte: autoria propria (2021)



4.2.1.4 Elaboracéo ou revisao de padroes

49

A elaboracdo ou revisdo dos padrGes iniciou a fase de implementacdo do sistema de

padronizacdo da empresa, focando nos documentos padrdes a serem criados e/ou alterados.

Mais de 200 documentos foram trabalhados nessa etapa, tais como:

e SIPOC: visdo macro do processo, com seus limites, grandes marcos e interfaces;

Figura 17 — SIPOC

Suporte
SIPOC - Processo de Abastecimento de Agua na Planta

Regulagdes

FORNECEDORES

ENTRADAS

| PROCESSO

I I SAIDAS I I
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Relatério de batimetria

Planta (GIBB)
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Usina de geragdo (GRE)
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Meio-ambiente

Fonte: autoria propria (2021)

e MID: Mapa de indicadores de desempenho, definindo a identidade de cada KPI.

Figura 18 — Mapa de indicadores de desempenho

. . Dia de
Indicador . Responsavel - o .
. - " Responsavel pelo disponibiliz Férmula de
Indicador  Classif. nivel por gerar os  Freq. - Melhor .
: resultado acdo de célculo
superior dados
resultados
ltem de o . o .
1 - Gerente Técnico|Engenheiro| Semanal | 5° dia util | 4 | Formulal | % |Plan1l
controle
1.1 Item.de ~ Indicador Gerente Técnico|Engenheiro| Semanal | 5° dia util | 4 | Formula 2 % |Plan1
verificacdo 1
1.2 "e’T‘.de ~ el =2/er Gerente Técnico|Engenheiro| Semanal | 5°dia atil | ¥ | Férmula3 | % |[Planl
verificacdo 1
ltem de - . o .
2 controle - Gerente Técnico|Engenheiro| Semanal | 5°dia atil | ¥ | Férmula4 | % |Plan2
2.1 'te”."_de . Indicador Gerente Técnico|Engenheiro| Semanal | 5°dia dtil | ¥ | Féormula5 | % |Plan3
verificacéo 2
2414, Iten‘jde = Indicador Gerente Técnico|Engenheiro| Semanal | 5°diadtil | ¥ | Férmula6 | % |Plan3
verificacdo 2.1
2.2 "‘”T‘.de ~ Indicador Gerente Técnico |Engenheiro| Semanal | 5° diadatil | 4 | Formula7 | % |Plan 4
verificacdo 2
221 "e“.‘_de . Indicador Gerente Técnico |Engenheiro| Semanal | 5° dia datil | 4 | Formula8 | % |Plan 4
verificacdo 2.2
ltem de A . - .
3 - Gerente Técnico|Engenheiro| Mensal Diaria 4+ | Férmula9 | R$ |Plan5
controle
3.1 Iten‘jde = Indicador Gerente Técnico|Engenheiro| Mensal Diaria + |Férmulal10| R$ |Plan5
verificacédo 3

Fonte: autoria propria (2021)



Padrao Operacional de Execucdo (POE):

Figura 19 — Exemplo de padréo operacional de execugdo
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Tarefa: BRITAR E TRANSPORTAR MINERIO ATE O PATIO DE

HOMOGENEIZAGAO

Nimero: 22614

Data de emisséo: 16/07/2008

Numero da revisao: 07

Data da reviséo: 26/04/2021

1. BRITAR MINERIO

Objetivol Resultado Esperado: Minério britado dentro das especificagdes de qualidade e transportado até o patio.

Especificagéo: granulometria de 3", ndo podendo exceder 5"

Responsaveis/ Executantes: Técnico de operagoes de controle; Técnico de turno.

Entradas/ Premissas: Produgéo de bauxita descarregada

Passo a passo:

Passo

Detalh

Ferr

Desvio/Risco

Controle/Agéo

1.1 Selecionar/retirar equipamentos conforme

1 - Ligar/desligar disponibilidade da operagéo Programa ) ] ) Acionar equipe de

britador 1.2 Acionar o “Ligar/Desligar” em modo supervisorno Néo ligar/desligar o britador automacao/manutencéo
automatico partida em grupo
2 1 Definir set points de alimentagéo conforme 1. Nao receber informactes da PSL 1. Acionar o PCP

2 - Inserir parametros PSL, atentando para os valores padries de PSL 2' | bilidade d coe t ¢ 2. Acionar equipe de
capacidade da tabela 1 em anexo - Impossibilidade de insenr set points | o oo utengio
3.1 A cada inicio de hora, verificar indicadores de | - Planilha de 1. Registro de producéo 1. Acionar equipe de

3 - Monitorar operagio | produgéo, produtividade e horas trabalhadas e produtividade incompativel/sem registro automacao/manutengio
registrar na planilha de produtividade - Totvs 2. Impossibilidade de registro no Totvs | 2. Abrir chamado GFI

Fonte: autoria propria (2021)

4.2.2 Etapa“D”

Na etapa D, responsavel pelo treinamento nos padr@es e verificacdo do cumprimento

dos padr@es - por meio do diagnostico do trabalho operacional (DTO) - foram aplicadas as

seguintes praticas de gestao:

4.2.2.1 Treinamento nos padroes

Os treinamentos presentes no GRD sdo voltados aos padrdes elaborados na etapa

anterior. Dessa forma, ocorreram mais de 1600 treinamentos tedricos ou simulados na empresa,

realizando workshops sobre as praticas de rotina.

Esses treinamentos foram agendados previamente e feitos em salas de treinamento da

empresa. Estiveram presentes 66 pessoas, as quais foram divididas em 5 turmas, em todos 0s

workshops. Apds essa etapa, houve o acompanhamento da implantacdo das préaticas de gestdo

em diversas areas produtivas: britagem, secagem, lavra, manutengdo, drenagem, embarque,

abastecimento de a4gua e planejamento e controle da producao.

Em um terceiro momento, a fim de englobar os treinamentos a rotina dos operadores,

foram criadas as ““salas de guerra”, as quais ocorriam 2 vezes por semana e proporcionavam aos

operadores a apresentacdo de duvidas e questionamentos, além da busca por orientagdes.
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4.2.2.2 Diagnéstico do trabalho operacional (DTO)

Por fim, o diagndstico do trabalho operacional foi aplicado a fim de verificar se o0s
operadores, os quais foram treinados de forma sistematica, realmente executavam o padrado
conforme estabelecido previamente.

Para aplicacdo do DTO, a empresa utilizou de um aplicativo, o qual continha todo o
cronograma de execucdo da préatica, além de reunir os resultados da avaliacdo de forma
consolidada. A figura 20 apresenta um grafico com os principais resultados coletados apés a
aplicacdo de 724 DTO’s.

Figura 20 — Resultados consolidados DTO

POE Ambiente ART EPI's Ferramentas Execucdo Falha Risco Necessidade de Necessidade
em mios adequado adegquada adeguados adequadas correta estrutural deSSMA  recidagemdo derevis3o
. - i - . . i - do POE . . i . treinamento do POE
HSim MNSo MSim MN3o = N/A HSim ENSo MSim MN3o MSim MN3o MSim MN3o
. m Sim mN3o W Sim MN3c ®Sim ®N3o
W N3o
W Sim

Fonte: autoria propria (2021)

4.2.3 Etapa“C”

Na etapa C, responsavel pela verificacdo dos resultados, foi aplicada a seguinte préatica

de gestdo:

4.2.3.1 Sistematica de reunides de governanca

Para que o sistema de gestdo seja gerenciado de forma a envolver os 3 niveis
hierarquicos, é necessaria uma sistematica de controle e captura, a qual é baseada nas reunides
de governanca, apresentando como objetivo sistematizar as reunides de performance da
companhia através do monitoramento de indicadores nos niveis adequados, exposi¢do de

problemas, acionamento da cadeia de ajuda e priorizacdo das acdes para alcance das metas
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estabelecidas, fortalecendo a cultura de alta performance e a prética do didlogo aberto e

transparente.

Figura 21 — Sistematica de reunides de governancga

Data Pauta

= 9230 ]12° * Avaliagdo consolidada dos resultados, forecast, iniciativas/planos

CEOe dia atil e principais andlises de desvio;
Diretoria Executiva * Deliberagdes e diretrizes
+ B8%a3011° * Validagdo e direcionamento das analises e contramedidas, com
Diretoria Executiva e dia util énfase aos desvios priorizados;
Gerentesde Area * Avaliagdo do forecast e de contramedidas adicionais.

* Validagdo e direcionamento do tratamento dos riscos potenciais

« B2a3p9° * Andlises e contramedidas, com énfase aos desvios priorizados;
dia util * Avaliagdo do forecast e definicdo de contramedidas adicionais;
+ Avaliagdo e contramedidas dos riscos potenciais

Gerente de Areae Ger.
de Departamento

* Semanais + Andlise dos avancos dos principais KPIs e planos de agdo
Ger. de Departamento e ou elaborados (de melhoria e de desvios)
Ger. Técnico' quinzenais  * Identificagdo e tratamento de riscos

' Realizada pelos departamento. (GG poderé auxiliar na estruturag&o)

Fonte: autoria prdpria (2021)

Essas reunides, portanto, foram agendadas previamente com todos os participantes e
ocorreram seguindo a ordem do fluxo de informacdes: N4, N3, N2 e N1. Todas as 60 reunides
foram feitas de forma presencial, seguindo as datas agendadas e pautas especificadas
previamente.

As apresentacdes utilizadas em cada reunido ficavam sob a responsabilidade do lider de
cada reunido. Na N4, por exemplo, a apresentacdo era de responsabilidade do Gerente Técnico;
na N3, era de responsabilidade do Gerente de Departamento; na N2, era de responsabilidade

dos Gerentes de Area; por fim, na N1, era de responsabilidade da Diretoria Executiva.
4.2.4 FEtapa “A”

Na etapa A, responsavel pelo tratamento de anomalias e desvios de resultado, foi
aplicada a seguinte pratica de gestéo:

4.2.4.1 Tratamento de anomalias

E fundamental que as anomalias sejam categorizadas de acordo com critérios e gatilhos.

Sem eles, ndo ha forma de se direcionar ou priorizar o tratamento de anomalias. Para isso, em
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conversas com os gerentes da companhia, foram definidos 3 tipos de anomalias, conforme a

tabela 5.

Anomalias que ndo demandam

registro ou tratamento

Tabela 5 — Classificacdo das anomalias

Anomalias que demandam
apenas registro

Anomalias que demandam
registro e tratamento

Niveis basicos de criticidade.

S&do acontecimentos pontuais
inesperados e de pouca
importéancia para o resultado.

S&o resolvidos de forma simples
pela operagéo, ndo
apresentando necessidade de
registro oficial ou tratamento
aprofundado.

Niveis intermediarios de
criticidade.

Definidas através dos critérios,
elas precisam ser monitoradas.

Também séo corrigidas de forma
simples pela operagéo, mas
demandam um registro minimo
de: fato ocorrido (F), causa
primaria (C) e acdo imediata que
foi aplicada (A).

Toda anomalia que se encaixe
nos critérios necessita de um
FCA.

Niveis mais altos de criticidade.

Definidas através dos gatilhos,
elas precisam ser monitoradas e
tratadas de forma que néo
voltem a acontecer.

Sua corre¢do € mais complexa,
demandando uma analise de
causa fundamental e acbes
focadas no futuro, construidas
com a ajuda de um relatorio (R)
de tratamento (T) de anomalias

(A).

Toda anomalia que acione um
gatilho necessita de um RTA.

Fonte: autoria propria (2021)

As anomalias que ndo demandam registro ou tratamento sdo resolvidas diretamente pela

operacdo, sem a necessidade de registros formais e tratamentos a nivel de causa fundamental.

Ja as anomalias que demandam apenas registro, também sdo corrigidas pelos

operadores, mas demandam um registo conforme a tabela FCA: fato, causa e acdo. Esse

tratamento de anomalias requer que os operadores saibam constatar uma problematica na

operacdo (“F”), identificar uma causa imediata (“C”) e executar uma agdo operacional para

corrigir o problema (“A”). Os FCA’s ndo exigem validagao.

Por fim, as anomalias que demandam registro e tratamento s&o monitoradas e tratadas

de maneira continua, requerendo a elaboragdo de um relatério de tratamento de anomalias

(RTA). Nesse relatorio, os responsaveis pela elaboracdo devem identificar a causa raiz do

problema e trata-lo de forma que as anomalias ndo voltem a acontecer. Os RTA’s exigem

validacao.

Assim, foi construido um fluxo de tratamento de anomalias, com tarefas e

responsabilidades bem definidas.
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Figura 22 — Fluxo de tratamento de anomalias
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Fonte: autoria prépria (2021)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusoes do trabalho

Considerando a problematica apresentada durante o estudo, a qual se concentra no
modelo de gestdo utilizado pela mineradora, atentando-se ao gerenciamento da rotina do dia a
dia (GRD), tem-se um trabalho desenvolvido e aplicado sobre a andlise e tratamento de
problemas cronicos, eficiéncia dos processos, alem do desenvolvimento de liderancas — tudo
respaldado e baseado nas préticas de gestdo.

A primeira etapa do projeto - definicdo de indicadores de desempenho (KPIs)
operacionais e meta padrdo — foi desenvolvida de forma a priorizar os problemas crénicos as
serem trabalhados, identificar causas impeditivas, além de elaborar bons planos de melhoria.
Assim, houve a definicdo e/ou reviséo de mais de 700 indicadores, sejam eles itens de controle
ou verificacéo.

Ja a segunda etapa, caracterizada por implementar a gestdo a vista em diferentes
segmentos da operacao, foi responsavel por definir, aperfeicoar e acompanhar mais de 60 foruns
de governancga para monitoramento de resultados com os gerentes. A partir do momento em
que foi estabelecido os itens de controle e verificacdo, o trabalho da equipe do projeto,
juntamente com os niveis tatico e operacional da mineradora, baseou-se na elaboracdo de
quadros visuais que possibilitassem o acompanhamento diarios dos resultados.

Ja a padronizacdo, esséncia do gerenciamento da rotina do dia a dia, foi desenvolvida
de modo a criar e/ou rever mais de 200 padrdes, sendo eles: mapeamento e fluxograma de
processos, agenda e lista de atribuicdes dos gerentes técnicos, arvore e mapa de indicadores de
desempenho (MID), identificacdo, registro e tratamento de anomalias, cronograma de aplicacédo
do diagnostico do trabalho operacional (DTO) etc.

Dessa forma, finalizada a etapa de padronizacéo, iniciou-se atividades relacionadas aos
treinamentos operacionais. Mais de 1600 treinamentos foram realizados, tendo como base 0s
procedimentos operacionais padrdo, garantindo a plena capacita¢do dos engenheiros, gerentes,
técnicos e facilitadores no plano de implantacdo das praticas do gerenciamento da rotina.

Posteriormente, implantou-se uma sistematica de verificacdo de resultados: o
diagnostico do trabalho operacional (DTO). Cerca de 724 DTO’s foram aplicados, garantindo
que a execucdo das tarefas criticas seja supervisionada e auditada conforme as praticas dos

operadores.
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Por fim, o tratamento de anomalias garantiu a elaborac&o de planos de acéo assertivos e
robustos. Os pardmetros foram analisados, desde a definicdo de critérios para registro do FCA,
até gatilhos para a elaboracéo de relatérios de tratamento de anomalias (RTA), e foi elaborado
e implantado um fluxo de tratamento de anomalias, consolidando a pratica de GRD na rotina
dos operadores, supervisores e gerentes.

Dessa forma, por meio da implementacdo de todas as praticas de gestdo mencionadas
anteriormente, buscou-se a estabilizacdo dos resultados da mineradora. A figura 23 mostra o

percentual de atingimento das metas propostas a area da lavra.

Figura 23 — Atingimento das metas
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mar-21  abr-21 mai-21 jun-21  jul-21  ago-21 |set-21 out-21
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Fonte: autoria propria (2021)

Dessa forma, observa-se que, a partir de julho de 2021, os resultados comecaram a
apresentar menor variabilidade, evidenciando o impacto que o gerenciamento da rotina, por
meio da metodologia SDCA, gera nos resultados operacionais da empresa estudada.

5.2 Trabalhos futuros

Como sugestéo de trabalhos futuros, é fundamental que a empresa dé continuidade ao
processo de revisao de, aproximadamente, 218 procedimentos operacionais padrdo, garantindo
que a operacdo atue conforme as melhores praticas.

Ademais, a implantacdo das praticas de gestdo mencionadas em todo o trabalho, deve
ser estruturado e desenvolvido gradativamente. Por exemplo, os diagnosticos dos trabalhos
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operacionais somente serdo aplicados se, e somente se, 0s operadores estiverem treinados para
realizar o padrdo. Por sua vez, os treinamentos irdo ocorrer, exclusivamente, em casos de
existéncia e atualizacao dos padrdes — ndo ha treinamento, se ndo houver padrbes para serem
sequidos.

Finalmente, chegando & premissa do sucesso em todo projeto de gestdo, € fundamental
que as pessoas dos niveis tatico e estratégico sejam capacitados conforme a metodologia do
PDCA. Resolver problemas, sejam eles complexos ou ndo, possui um caminho de intenso
planejamento, rapida execucdo e constante verificacdo e atuacdo. As melhorias incrementais e
rompedoras apenas irdo refletir nos resultados finalisticos da companhia, em casos que houver
0 emprego de metodologias e conceitos fundamentados por parte dos diretores, gerentes e

supervisores.
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