Matheus Bergson do Valle

A INFLUENCIA DO LEAN NA ROTINA DE EXECUCAO DA MANUTENCAO
PORTUARIA

ESTUDO DE CASO VALE

A ET NO

4’0
o

ﬁ/oﬁ/////

cuIAINN
W&&\ \
PESSOA

4&

Porto — 2018






Matheus Bergson do Valle

A INFLUENCIA DO LEAN NA ROTINA DE EXECUCAO DA MANUTENCAO
PORTUARIA

ESTUDO DE CASO VALE

4
o
7
m
=
>
S

-
o

a%ﬁ%%ﬁV

cuIAINN
PESSOA

4&
ﬁqf@&@& \\

Porto — 2018



Matheus Bergson do Valle

A INFLUENCIA DO LEAN NA ROTINA DE EXECUCAO DA MANUTENCAO
PORTUARIA

ESTUDO DE CASO

Autor: Matheus Bergson do Valle

Orientador: Professor Doutor Vasco Costa

Dissertagdo  apresentada a  Universidade
Fernando Pessoa como parte dos requisitos para
a obtencdo do grau de Mestre em Ciéncias

Empresariais.



Sumario

A dissertagdo avalia a influéncia do Lean e sua pratica no sistema de produ¢do de uma

empresa do setor de mineragdo na area de execu¢do da manuten¢do portuaria.

Apesar de existirem estudos sobre a aplicagdo do Lean nas rotinas de manuten¢ao, nota-
se, nestes mesmos estudos, a existéncia de lacunas a serem aprofundadas ou a serem
estudadas, como por exemplo no setor de mineragdo ou na rotina de execugdo da

manutengdo portuaria.

A pesquisa teve como principal objetivo analisar a influéncia do Lean no Sistema de
Produgao Vale (VPS) e sua pratica na Geréncia de Execu¢ao da Manutengdo Portuéria

Mfe e, consequentemente, seus beneficios.

A pesquisa desenvolveu-se através do estudo de caso, estruturada através da revisao
bibliografica sobre o tema com abordagem descrita e qualitativa quanto a compreensao
e explicacdo dos fatos, decorrentes das observacoes realizadas. A pesquisa compreende

o periodo temporal entre Janeiro de 2017 e Dezembro de 2017.

Exposto o objetivo da pesquisa, este foi alcangado, visto que a aplicagdo da pratica do
VPS encontra-se de acordo com os conceitos € métodos referenciados no Lean,

suportados pelos resultados alcangados.



Abstract

The dissertation evaluates the influence of Lean and its practice on the production

system of a mining company in the area of execution of port maintenance.

Although there are studies about the application of Lean in the maintenance, there are

gaps to be deepened and areas not yet studied, such as port maintenance execution.

Therefore, the main objective of the research was to analyze the influence of Lean on
the Vale Production System (VPS) and its practice in the Geréncia de Execucdo da

Manuten¢ao Portuaria Mfe and, consequently, its benefits.

The research was developed through the case study, structured through the bibliographic
review on the subject with a described and qualitative approach regarding the
understanding and explanation of the facts, resulting from the observations made. The

survey covers the period between January 2017 and December 2017.

The objective of the research was reached, whereas the application of the VPS practice
is in line accordance with the concepts and methods referenced in the Lean, supported

by the results achieved.
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CAPITULO I INTRODUCAO

No atual cenario em que a tecnologia aproximou e conectou tudo a todos, as empresas
estdo em constante adequagdo frente as mudangas do mercado, exigindo delas uma
maior assertividade de suas estratégias, mantendo-as competitiva ou assegurando a

sobrevivéncia, Franga (2013),

Costa et al. (2014), Handel (2014) e Queta (2013) complementam que estes desafios
fazem com que as empresas se tornem mais dindmicas, inovadoras e flexiveis com uma
maior agilidade frente as mudangas do mercado sem afetar a qualidade ou a satisfacao
do cliente. Por outro lado, percebe-se que muitas destas empresas ndo obtém o sucesso

pelos mais diversos fatores durante estas transigdes.

Womack e Jones (2004a) apresentam o Sistema de Producao Toyota (TPS) como uma
alternativa para superar estes desafios, por centrar sua estratégia no desenvolvimento
das pessoas através da solugdo de problemas com foco na eliminagao dos desperdicios,
tornando a empresa, nos mais diversos ramos, mais flexivel e melhor preparada para as
constantes mudancas do mercado, sendo complementado por Taveira (2015), quanto a

obtencdo de uma visao mais holistica de toda a estratégia organizacional.

Quanto a abrangéncia do Lean, Queiroz (2015), apresenta recomendacdes de
implementagdo em diversas setores, como por exemplo: de produtos eletronicos,

industria téxtil, siderurgicas, empresas de manufaturas, farmacéuticas entre outras.

O setor de mineragdo no Brasil, encontra-se inserido neste cenario de grandes transigdes
e desafios. Estas empresas além da desvantagem geografica em relacdo aos seus
concorrentes mundiais, precisam reduzir seus gastos diante de um mercado cada vez
mais competitivo com pregos cada vez mais baixos, conforme observado pela queda do
preco do minério de ferro (Mfe) de cento e oitenta dolares por tonelada em 2010 para
sessenta e seis dolares por tonelada em 2017, conforme apontado por Index Mundi

(2017).

Neste contexto o estudo decorrera na Vale, uma empresa multinacional no ramo de
mineragdo, com o objetivo de observar a influéncia do Lean no Sistema de Producdo

Vale (VPS) e sua pratica na Geréncia de Execu¢do da Manutengao Portuaria Mfe.
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1.1. Justificacdo da Escolha

De acordo com Farinha (2015), o mercado encontra-se em constante mudanca e as
organizacdes necessitam adequar seus sistemas de gestdo na mesma velocidade em que
elas ocorrem, sendo que poucas sdo as empresas que conseguem fazer com sucesso.
Muito destas mudancas requerem das empresas o enquadramento do sistema de gestao
ao desenvolvimento de suas capacidades em horizontalizar seus processos, de obter um

ambiente de troca de experiéncia e capacidade organizacional em resolver problemas.

As empresas, inseridas neste contexto, estdo buscando como alternativa a
implementagdo do Lean, ora por minimizar os custos sem grandes investimentos ora por
sua vasta aplicacdo conforme abordado por Womack e Jones (2004b). Por outro lado,
Bhasin e Burcher (2006), complementam que hé riscos em sua implementagao sendo,
um dos principais fracassos, o fato de ser conduzido como um conjunto de ferramentas
e ndo como uma mudanga cultural da organizagdo, atrelado a tentativa de implementar

os conceitos isolados.

Maia et al. (2011), complementa que tais dificuldades podem estar atreladas quanto ao
nao entendimento dos principios Lean, pela falta de apoio da alta lideranga e pelo
desconhecimento ou dificuldades de apurar os ganhos. Neste mesmo contexto, Marodin
e Saurin (2013) complementa que apenas dez porcento das empresas que iniciam a

implementagdo do Lean alcancam a maturidade de seus sistemas.

Através da revisdo bibliografica, percebe-se que apesar de existir estudo quanto a
pratica e influéncia do Lean no setor de mineragdo, estes apresentam lacunas a serem

preenchidas, pelo que o referido estudo ira contribuir.

1.2. Defini¢ao dos Objetivos

1.2.1.Objetivo geral

Analisar a influéncia do Lean no Sistema de Produgdo Vale (VPS) através da evolucao
deste sistema e pelas praticas adotadas na Geréncia de Execug¢do da Manutengdo

Portuaria Mfe e elencar seus beneficios.
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1.2.2. Objetivos especificos

Os objetivos especificos da pesquisa sao:
- identificar os conceitos Lean no Sistema de Producao Vale (VPS);

- avaliar, através do antes e depois, os beneficios da pratica do VPS na Geréncia

de Execucao da Manuteng¢ao Portuaria Mfe.

1.3. Formulac¢io do Problema

O setor de mineracao no Brasil, apresenta-se inserido em um mercado cada vez mais
competitivo, além da desvantagem geografica em relagdo aos seus concorrentes € pela
queda no preco do minério de ferro, conforme ja mencionado. Este cenario faz com que
as empresas de mineragdao no Brasil, busquem por processos mais estaveis e previsiveis

e com uma melhor utilizagdo de seus recursos.

Entre os fatores que ocasionam a perda de estabilidade, pode-se elencar as falhas ou
quebras dos equipamentos operacionais € estes podem vir a decorrer por varios motivos
tais como: baixa qualificacdo da mao de obra, recursos escassos ou ineficientes, baixa
qualidade na execuc¢do das atividades, ndo cumprimento das atividades ou rotinas de
manuten¢do. Tais motivos, proporcionam novos estudos e contribui¢des, refor¢cando o
continuo estudo por melhores praticas e novas formulacdes associadas as teorias,

conceitos e metodologias existentes, conforme abordado por Gil (1999).

1.4. Metodologia

Segundo Vergara (2000) e Rudio (1980), a pesquisa descritiva permite identificar as
situagdes, eventos, atitudes e opinides de uma determinada populagdo, possibilitando
avalia-los através da identificacdo, relato e comparacdes entre os aspectos selecionados.
A pesquisa, segundo Oliveira (2015), apresenta-se estruturada quanto a defini¢ao do
problema, revisao bibliografica, identificagdo do método da pesquisa e quanto a coleta e
tratamento dos dados. Quanto a definicdo do problema e a coleta e tratamento dos dados
estes foram feitos em um ambiente industrial e a revisdo bibliografica e o método de

pesquisa realizado por meio de consultas a livros, periodicos, sites na Internet,

3
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resultando na escolha por desenvolver um melhor entendimento quanto a pratica do
VPS como meio para obter um ambiente mais seguro, com maior qualidade, melhor
produtividade e menor custo e o Lean quanto a sua influéncia e beneficios a este
sistema, através de sua aplicacdo como por exemplo o hoshin, A3, estabilidade,

eliminacao dos desperdicios, trabalho padronizado e outros.

O estudo de caso esta relacionado ao processo de execu¢ao da manutengdo portudria e
decorreu no periodo temporal de compreendido entre janeiro de 2017 e dezembro do

meSmo ano.

1.5. Limitac¢des do Estudo

O estudo limita-se em avaliar os beneficios quanto a pratica do VPS e o quanto este
sistema aproxima-se do Lean em uma das areas da empresa, em especial, na Geréncia

de Execucao da Manutengdo Portudria Mfe e em seus processos.

O estudo retrata a influéncia do Lean ao sistema de gestdo da empresa, por meio das
praticas do VPS e seus beneficios, nao sendo aprofundado quanto a sua estratégia de

implementagdo, apesar de ser retratado seus marcos no desenvolvimento da pesquisa.

1.6. Contribuicoes da Pesquisa

Conforme abordado por Womack e Jones (2004b) e Queiroz (2015), quanto a utilizagao
do TPS nos mais diversos ramos pode-se observar estudos sobre o Lean no setor de

minera¢do como por exemplo:

- Mapa (2013), que apresenta contributos quanto a aplicacdo, influéncia e

implementagdo do Lean a gestdo da mudancga no setor de mineragao;

- Macdo (2017), apresenta contributos quanto a aplicagdo, influéncia e

implementagdo do Lean a gestao do conhecimento no setor de mineragao e;

- Duarte, et al. (2015) e Oliveira, et al. (2017), que realizaram estudos quanto a
aplicacdo, influéncia e implementagdo do Lean nos processos de manutencao em

oficinas de componentes e de caminhdes, ambos no setor de mineracao.
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Estes mesmos autores sugerem estudos complementares sobre a influéncia e

implementagdo das praticas do Lean aplicados aos mais diversos processos € areas do

setor de mineragao, conforme segue:

estudo aplicado para mensurar possiveis melhorias comparando o antes e depois

das implementagdes, Magao (2017);

reavaliacdo da estratégia de implementacdo do sistema de producdo a fim de

estar atualizado e alinhado aos objetivos atuais da empresa, Mapa (2013);

ampliacao de estudo nos demais processos de manutencao como abordado por

Duarte et al. (2015) e Oliveira et al. (2017).

Frente ao exposto, este estudo visa contribuir para um maior entendimento sobre a

influéncia do Lean em outros sistemas de gestdo e, para o ambiente empresarial, novas

contribuicdes de suas aplicagdes praticas e beneficios no setor de mineragdo na area da

manutencao.

1.7. Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo encontra-se estrutura em seis capitulos em que permite uma melhor

compreensdo e entendimento em que:

capitulo um: refere-se a introdu¢do e encontra-se inserido a justificativa, a
defini¢dao dos objetivos, a formulagdo do problema, a metodologia, as limitagcdes

do estudo e suas contribuigoes;

capitulo dois: refere-se a revisao bibliografica sobre o Lean e suas metodologias
tais como o hoshin kanri, A3, heijunka, trabalho padronizado, conceitos de

estabilidade e desperdicios, “5S”, kaizen;

capitulo trés: refere-se a caracterizacdo da empresa e o VPS;

capitulo quatro: apresenta-se a metodologia aplicada, abordando as fases que
compdem o processo como a identificagdo do problema, tipologia da pesquisa,

definicdo da coleta e tratamento dos dados e sua conclusao;
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capitulo cinco: apresenta-se o estudo de caso na Geréncia de Execucdo da

Manuteng¢ao Portuaria Mfe;

capitulo seis: encontram-se as apresentagdes e discussoes dos resultados em

cada uma das dimensdes priorizadas;

capitulo sete: refere-se as conclusdes, além de identificar oportunidades de

aprofundamento e novos estudos sobre o tema e sua aplicagdo.
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CAPITULO II REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Sistema Lean

O Sistema Lean, segundo Womack e Jones (2004b) e Pinto (2014), teve sua origem
apds a 2° Guerra Mundial, através de seus fundadores, Eiji Toyoda, Taiichi Ohno e
Shigeo Shingo, na tarefa de desenvolver um novo sistema de produg¢do que pudesse
igualar e superar os padrdes ocidentais. De acordo com Carvalho (2016), entre as
dificuldades de implementar a producao em massa, os fundadores tinham como fatores
negativos uma grande diversidade de modelos e mercado interno restrito, além de uma

economia fragilizada devido a guerra, com baixo desenvolvimento tecnologico.

O Lean obteve maior repercussao quando, em 2007, a Toyota desbancou a primeira
posi¢dao da General Motors, que mantinha-se no topo desde 1930 como a maior em seu
setor, Pinto (2014). Com este feito, o sistema se popularizou, sendo mais conhecido
como “Sistema de Producdo Toyota” (TPS). Desde entdo, o TPS vem demonstrando ser
um sistema robusto nao apresentando sinais de desaceleracdo frente as constantes
mudancgas do mercado, Farinha (2015). Segundo Womack e Jones (2004b), as empresas
que implementam o Lean melhoraram os niveis de desempenho ¢ obtém uma melhor
percepcao, pelos cliente e funciondrio, quanto a qualidade e atendimento. Suzaki (2013)
complementa tais beneficios ao relaciond-los aos niveis hierdarquicos como
administracdo, lideranca, operarios e quanto a maior transparéncia e agilidade nas

tomadas de decisdes e resolucao de problemas.

Segundo Carvalho (2016), o Lean pode-se definir por ter sua metodologia focada em

agregar valor ao cliente e encontra-se desdobrado em quatorze principios:

- primeiro principio: primar por decisdes de longo prazo, mesmo que necessite de

maiores recursos a curto prazo;

- segundo principio: estabelecer o fluxo continuo de forma a tornar os problemas

mais visiveis e faceis de resolver;

- terceiro principio: promover o sistema “puxado” de producdo, estabelecendo o

“Just in Time”, evitando superprodu¢do e grandes inventarios;
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- quarto principio: nivelar a carga de trabalho (Heijunka), com base nas ordens e

estratégias de producao equilibrando o seu ritmo;

- quinto principio: estabelecer uma cultura de trabalho na interrupcao da producao
ao identificar alguma anormalidade, permitindo identificar as causas e sua

solucao;

- sexto principio: padronizar as atividades para promover melhorias;

- sétimo principio: estabelecer controles visuais para identificacdo de anomalias;

- oitavo principio: utilizar novas tecnologias apds elas terem sido testadas por
varios grupos de pessoas por meio de experimentacdo direta e tenham

apresentado beneficios;

- nono principio: formar lideres que conhegam de todo o processo e da filosofia

para que transmitam os conhecimentos para os liderados;

- décimo principio: formar equipe e colaboradores na filosofia para suportarem o

sistema;

- décimo primeiro principio: respeitar toda a rede de clientes e fornecedores

desafiando-os no processo de melhoria continua;

- décimo segundo principio: observar o processo produtivo no chdo de fabrica que

se obtém a real visdo dos problemas, logo melhor lugar para aprender;

- décimo terceiro principio: tomar decisdes de forma cautelosa e consensual, com

implementagao agil;

- décimo quarto principio: promover avaliagdo continua na busca de

aperfeicoamento constante.

Além destes principios, conforme Spear e Bowen (1999), hd quatro regras nao

explicitas pela Toyota que norteiam toda a organizagao aos seus objetivos que sao:

- primeira regra: padronizacdo de toda e qualquer atividade quanto a sequéncia,

conteudo e resultado esperado por cada etapa ou passo;
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- segunda regra: conexdo dos processos entre cliente-fornecedor deve ser de forma

direta e existir um Unico meio de comunicagao e recebimento de resposta;
- terceira regra: simplifica¢do dos fluxos, buscando o mais linear e direto;

- quarta regra: promocao de melhorias continuas, orientadas por instrutores, no

nivel mais baixo possivel promovendo a identificag¢ao e solucao dos problemas.

Complementado por Anvari et al. (2011), Ohno (1997) e Womack e Jones (2004b), o
Lean estabelece uma cultura para as empresas com foco e disciplina na eliminacao dos
desperdicios e promog¢ao de melhorias, priorizando o desenvolvimento das pessoas por
meio da pratica de resolucdo de problemas, tendo como orientadores a busca constante
por maior seguranc¢a, melhor qualidade, maior produtividade e menor custo. Em linha
com tais definigdes, Macao (2017), estabelece algumas referéncias de seus conceitos e

praticas, conforme apresentado na tabela 2.1.

Conceitos do Lean Referéncias
Mudanga Cultural Queiroz (2015); Womack e Jones (2004)
Melhoria continua (Kaizen) Alves, Carvalho e Sousa (2012); Liker ¢ Morgan

(2013); Bozzone (2002); Dinis (2016);

Aprender fazendo Ohno (1997); Carvalho (2016)

Desenvolvimento das pessoas | Liker e Morgan (2013); Ohno (1997); Bhamu e
(recurso de maior valor) Sangwan (2014); Queiroz (2015)

Exposi¢do e solucao de problemas | Liker ¢ Morgan (2013); Ohno (1997); Carvalho
(2016); Womack e Jones (2006)

Ambiente mais seguro Liker e Meier (2013); Carvalho (2016); Mapa
(2013); Magao (2017); Taveira (2015)

Exceléncia Operacional Taveira (2015); Womack e Jones (2006)

Utilizagdo de ferramentas com | Ohno (1997); Noblet & Simon (2012); Sing et
proposito claro A3, TWI, 58S, | al. (2011); Jimenez (2012); Liker, Meier (2013);
kanban, Trabalho Padronizado Wilson (2010); Queiroz (2015)

Tabela 2.1 - Referéncias quanto as praticas e conceitos do Lean e seus autores

Fonte: Adaptado Magao (2017)
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Buscando simplificar o entendimento, pode-se descrever o Lean por meio de sua “casa”,
figura 2.1, composta em sua base os conceitos de nivelamento, padroniza¢do e
melhorias. Em sua estrutura encontram-se a busca por fluxos continuos e entregas das
necessidades na hora, tempo, quantidade e qualidade esperada - “Just in Time”. E a
interagdo homem-maquina que permite identificar e tratar os problemas mantendo-os
sempre visiveis — “Jidoka”. Por fim todo este sistema ¢ orientado pelos objetivos de
obter maior seguranca, qualidade, produtividade com menor custo, conforme Liker e

Morgan (2013).

OBJETIVOS: @ Mais Segurangca © Melhor Qualidade @ Menor Custo @ Menor “Lead Time”

A CHAVE E: Eliminagédo dos desperdicios

JUST-IN-TIME AUTONOMA(}AO
(“Jidoka”)
Tempo Takt As anormalidades
Fluxo Continuo param as
magquinas

Sistema Puxado
Separa o homem

da maquina
Nivelamento Trabalho Melhoria Continua
(“Heijunka”) Padronizado (“Kaizen”)

Estabilidade
(ex.: confiabilidade dos equipamentos, processos estaveis, qualidade, fornecedores)

Figura 2.1 - Casa do TPS
Fonte: Adaptado Vale (2017a)

Em suma, e com base nos autores, pode-se dizer que o Lean ¢ um sistema que busca
obter processos mais seguros e estaveis, com melhores qualidades e aumento da
produtividade e redug¢do dos custos, por buscar melhores praticas, orientadas por
agregar valor a toda a cadeia, valorizando as pessoas, clientes e fornecedores,

identificando e resolvendo problemas através da eliminagao dos desperdicios.

Importante ressaltar que a escolha deste sistema, segundo Liker (2005), requer a
orientagdo da gestdo através da valorizagdo das pessoas, eliminagdo dos desperdicios e
mudanga organizacional, exigindo que tais estruturas sejam absorvidas por toda a
empresa, podendo ocasionar, caso ndo ocorra de forma estruturada, a insatisfacdo da

equipe, resultados pontuais, desconfianca e insucesso.
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Sendo assim, Costa (2013), descreve que a implementagdo deve ocorrer de forma
transversal em todos os niveis principalmente pela lideranca. Pois sdo eles os agentes de
mudanca e de transformagdo dessa nova abordagem para as equipes, delegando,
incentivando e promovendo responsabilidades através do empoderamento nas
resolucdes dos problemas, fator este preponderante no desenvolvimento técnico-

humano pelo Lean, de acordo com Horbal et al. (2010), Marodin e Saurin (2013).

Como em todo sistema de gestdo faz-se necessario a comprovacao quanto sua eficiéncia
e eficacia, neste caso para Costa (2013), uma das formas de comprovar ¢ por meio de
avaliacdo do antes e depois da implementacdo. E estas avali¢des precisam estar
conectadas a um tUnico objetivo, traduzindo para cada setor ou nivel sua parcela de

contribuicao Butterworth e Witcher (1999), Shiba et al. (1997).

2.2. Metodologia Hoshin Kanri

Conforme Maia et al. (2011) e Ayala (2010), a metodologia sistematiza o planeamento
estratégico, seu desdobramento e as definigdes dos objetivos, baseado nos conceitos do
ciclo PDCA 4 todos os niveis da organizagdo, direcionando os esforcos para um

objetivo comum. Beiler (2017), destaca seis passos:

- definicado do “Norte Verdadeiro” (passo 1): identificagdo e desdobramento
estratégico por meio de indicadores chaves que orientam as dreas a um objetivo

comum;

- desenvolvimento do plano e desdobramento do plano (passo 2 e 3): apos
defini¢do dos indicadores chaves, ocorre o desdobramento das iniciativas

elencando os indicadores a serem priorizados;

- monitoramento do plano (passo 4): apds definidos os indicadores chaves, se faz

necessario estabelecer a frequéncia, método de controle e gatilho de tratamento;

- solugdo de problemas (passo 5): definicdo do método de andlise e solucao dos

problemas dos indicadores que atinjam o gatilho de tratamento;

- melhoria do sistema (passo 6): durante ou apos a solucao dos problemas, deve-se
identificar, experimentar e implementar as melhorias propostas.

11
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Lemos (2010), apresenta como instrumento de conexao o modelo de gerenciamento
do chao de fabrica (FMDS — Sistema de Gerenciamento do Desenvolvimento do
Chao de Fébrica ou DMS — Sistema de Gerenciamento Diério), como uma das
praticas mais utilizadas para conectar as diretrizes da empresa e o envolvimento de

todos.

Vale (2017a), descreve o FMDS como instrumento de condug¢do e pratica do
gerenciamento uma vez que € possivel conectar a estratégia da empresa até as atividades
diarias, permitindo clarificar os problemas que impedem o alcance das metas,
envolvendo as equipes na solu¢do do problema, no acompanhamento dos resultados e
nas solugdes propostas, além de definir os proximos passos. O FMDS, segundo Vale
(2017a), encontra-se estruturado em 6 dimensdes (pessoas, seguranca, sustentabilidade,
qualidade, produtividade e custo), e pode ser representado conforme figura 2.2, ndo

sendo fixo tal modelo, desde que respeite e considere os seguintes topicos:

- “Main KPI”: retratada o indicador principal identificando o problema e seu

impacto;

- “Sub KPI”: refere-se ao desdobramento do indicador principal identificando

onde encontra-se o problema (area, processo, equipamento, etc.);

- “Process KPI”: estabelece o método, frequéncia e os resultados das atividades

ligadas ao problema identificado;

- problema priorizado: priorizacdo dos maiores problemas observados quanto a

frequéncia e impacto ao problema identificado;

- atividades Especificas: definicdo de praticas e rotinas diante do problema

priorizado;

- plano de agdo: definicao de agdes de facil implementagdo e solucdes simples,
definindo o que fazer, quando, quem e o status das agdes (pendente, concluida

etc.);

- cadeia de ajuda: definicio de papeis e responsabilidade quanto a

disponibilizac¢ao de recursos além do disponivel pelo responsavel da agdo;

12
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- solugdo de problemas: método pratico de identificagdo, priorizagdo e definicao

da causa para os problemas mais complexos, definindo posteriormente agdes

contendo o que fazer, quando, quem e situacao da agdo (pendente, concluida);

- kaizen:

local reservado para apresentagdo e divulgagdo de melhorias

identificadas e implementadas durante a solu¢do dos problemas priorizados.
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Conforme exposto, tais metodologias isoladas ou conjuntas, possibilitam estruturar e
direcionar toda a empresa a um mesmo propoésito, proporcionando maior sinergia,

agilidade e robustez, caracteristicas necessarias conforme observadas por Costa (2013),

Figura 2.2 - Quadro do FMDS

Fonte: Vale (2017a)

Handel (2014) e Queta (2013) quanto a pratica do Lean.

2.3. Metodologia A3

O Lean, conforme abordado anteriormente, tem como objetivo a eliminagdo dos

desperdicios, por meio do desenvolvimento das pessoas em identificar e solucionar
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problemas, Womack e Jones (2004). Uma das principais metodologias para conectar
estes conceitos a pratica ¢ pelo A3, que segundo Oliveira e Nodari (2010), trata-se de
uma metodologia que visa uma maior clareza e alinhamento no desdobramento da
estratégia e, complementado por Ribeiro (2012), possibilita conectar as pessoas e
processos, resultando em uma comunicagdao mais efetiva, com maior consenso entre as
pessoas envolvidas quanto a proposta e consequentemente a obtencao de melhores

resultados.

Quanto a sua forma, a metodologia tem este nome por estar estruturado em uma folha
de formato A3 (297*420 mm), em que apresenta os elementos necessarios para
identificacdo e solucdo de problemas de forma mais visual possivel, Brandi et al.
(2012). Desta forma, segundo estes mesmos autores, a metodologia permite um maior
entendimento do problema, facilidade na divulgacao, auxilio na estruturagdo do modo
de pensar dos criadores, apresentando somente o que ¢ importante devido a limitacdo do
espaco fisico da folha, obtencdo dos dados através do chdo de fabrica, envolvimento de

todos na solugdo, compartilhamento e aceleragao do conhecimento e aprendizado.

Ribeiro (2012) e Oliveira e Nodari (2010) apresentam sete elementos que sao

observados no A3:

\

raciocinio légico: estruturacdo do pensamento 16gico, orientado a observacao

somente dos itens importantes, antecipando possiveis obstaculos e definindo
contingéncias;

- objetividade: condug¢do a um entendimento Unico e padronizado quanto as
percepcdes frente ao problema exposto, devido as diferentes percepgdes de cada
pessoa, uma vez que multiplas perspectivas tendem a ser mais objetiva que
apenas de uma isolada;

- resultados e processos: permite acompanhar e avaliar o quanto as agdes ¢
aprendizado em relagdo ao problema sdo efetivos, ou seja, busca o
desenvolvimento das pessoas, permitindo a compreensdo e eliminacdo do
problema;

- sintese, destilagdao e visualizagdo: por estar centrado em uma folha, deve-se ter
brevidade sobre o tema possibilitando maior capacidade de sintese. Esta pratica,

faz com que as pessoas conectem as mais diversas informagdes sobre o
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problema de forma simples e em um Unico retrato, possibilitando desenvolver a
capacidade de apresentar todos os aspectos de forma mais visual e clara quanto
ao seu entendimento;

- alinhamento: normalmente estruturado em comunica¢ao horizontal por meio da
organizacao, vertical através das hierarquias e em profundidade visualizando o
passado e futuro.

- coeréncia interna e consisténcia externa: garantir que o desdobramento do
problema siga a coeréncia quanto ao seu objetivo, que a condi¢do atual reflita o
tema abordado, as solugdes estejam associadas ao problema priorizado, o plano
resulte nas solugdes e que seja possivel avaliar os ganhos apos sua
implementagao;

- ponto de vista sistémico: a solugdo proposta ndo pode gerar efeitos colaterais a
outras areas da empresa, necessitando que os envolvidos desenvolvam solugdes

que extrapolam suas areas de atuacao.

De acordo com Liker e Meier (2013) a estrutura de sua implementacdo pode ser

atribuida conforme segue:

- entendimento da situagdo atual: antes de tentar resolver um problema, primeiro
deve-se conhecer o contexto de como ele ocorre, ou seja, observar no chiao de
fabrica (gemba), permitindo verificar como o problema ocorre, como as pessoas
reagem a ele e principalmente levantando desvios que estando longe do local
seria impossivel, como por exemplo os desperdicios;

- identificar a causa fundamental: analise critica do processo e das atividades com
foco na identificacdo dos 4Ms e no cumprimento das regras do pensamento
enxuto,

- criar contramedidas e visualizar o estado futuro: ap6s conhecer a causa
fundamental, deve-se estabelecer acdes e definir as mudancgas necessarias para o
que o problema ndo volte a acontecer, permitindo a visualizagdo futura,
preferencialmente de forma grafica, e alinhamento com todos os processos e
pessoas que serdo afetadas por tais mudangas;

- criar um plano de implementa¢do: uma vez apresentado a todos os envolvidos e
estando de acordo com as mudancas, deve-se estabelecer os passos e agdes que

deverdo ocorrer para a obten¢ao do resultado esperado;
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- criar um plano de acompanhamento: estabelecer uma rotina de acompanhamento
do A3 de forma que permita a todos conhecerem os avancgos e resultados obtidos
conforme o plano de implementagao segue em execucao;

- obter aprovagdo: todas as mudangas definidas devem ter a aprovagdo antes de
seu inicio, permitindo o lider de acompanhar a evolugdo quanto ao
desenvolvimento do problema e das pessoas envolvidas € o empoderamento
delas frente aos problemas;

- executar os planos de implementacdo e acompanhamento: uma vez aprovado as
acOes e mudancas se faz necessario a implementagdo. Uma vez implementadas,
deve-se avaliar sua eficacia e sendo comprovada deve-se padronizar e replicar,
caso nao comprove, deve-se voltar os esforcos em descobrir porque os

resultados ndo foram obtidos.

Importante ressaltar que independentemente dos resultados satisfatorios ou ndo, em
ambos os casos a andlise deve retornar para a primeira etapa (entendimento da situagao
atual) com o objetivo de resolver o proximo problema ou de realizar novas avaliacdes

do problema nao resolvido.

2.4. Estabilidade para TPS

Conforme demonstrado na “casa” do TPS, a estabilidade ¢ a base do Lean e, segundo
Silva (2006), trata-se de um pré-requisito para implementacdo deste sistema podendo
ser comprovado quando a produgdo ocorre conforme programado, ou seja, com
seguranca, mantendo a qualidade e atendendo a demanda do cliente utilizando os
recursos necessarios com o minimo de desperdicios Kamada (2010) e Liker e Meier

(2013).

Segundo os conceitos da Toyota, conforme Kamada (2010) e Liker (2005), o processo €
considerado estavel quando atende, no minimo, noventa e cinco por cento do planejado
e tem assegurado seus recursos disponiveis (mao de obra, materiais, maquinas e
métodos - 4Ms) para recuperar tais perdas ou quando tiver métodos padronizados e

claros que resolvam os problemas em tempo, representado pela figura 2.3.
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Material Mao de Obra

) Ex periéncia

Material certo E
) . Treinamento

Material sem defeito

Interesse

Estabilidade
Método certo Miquinas com manuteng io
Método bem definido Adaptaces certas
Métodos Maquinas

Figura 2.3 - Diagrama de causa e efeito dos 4Ms

Fonte: Nascimento et al. (2013)

Pinto (2014) informa que os desperdicios sdo os principais fatores de insucesso na
estabilidade dos processos. E como alternativa de solucdo, demonstra a busca constante
por processos mais estaveis que dardo visibilidade aos problemas e consequentemente

suas solucoes.

2.5. Conceito de Desperdicios

Uma das principais mudangas necessarias na implementa¢do do Lean € como as
organizacoes reagem aos desperdicios, comegando por sua identificacao e classificagao
Costa (2013). Os desperdicios, conforme acima citado, sdo uns dos principais alvos que
0 Lean direciona seus esforcos e pode-se defini-lo como sendo todas as atividades que
ndo agregam valor consumindo tempo e recursos que, segundo Suzaki (2013), tem
como um dos maiores desperdicios a ndo valorizagdo e utilizacdo do talento das

pessoas.

Womack e Jones (2006), complementam que ha estudos quanto aos impactos dos
desperdicios nas empresas que seguem um padrdo relativo as operacdes conforme

abaixo:
- cinco por cento das atividades agregam valor;

- trinta e cinco por cento das atividades realizadas ndo agregam valor, porém sao

necessarias;

- sessenta por cento das atividades nao agregam valor e podem ser eliminadas.
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Pinto (2014) retrata que estas atividades que ndo agregam valor ou aquelas necessarias

podem ser agrupadas em: puro desperdicio e desperdicio necessario.

puro desperdicio: refere-se aquelas atividades que ndo s3o necessarias ao

processo produtivo, como movimentagao, espera, defeitos;

desperdicio necessario: refere-se aquelas atividades que ndo agregam valor ao
processo produtivo, porém necessitam ser realizadas como emissdo de nota
fiscal, recebimento de matéria prima, mas que podem ser avaliadas e

implementadas melhorias para redugao destes impactos.

Segundo Womack e Jones (2006), os desperdicios podem ser categorizados de trés

formas que, na gestao japonesa, sao conhecidos por muri, mura € muda:

muri: esforgo, atividades ndo racionais ou expressa-se pelo excesso € que pode

ser eliminado através do balanceamento da carga de trabalho;

mura: variabilidade, irregularidade nas execugdes dos processos e pode ser

eliminado através do nivelamento da producao e do trabalho padronizado;

muda: atividades que nao agregam valor.

Em especial, o muda destaca-se por estar subdivido em sete outros desperdicios,

conforme abordado por Wormack e Jones (2003) e Costa (2013), conforme abaixo:

espera: quando pessoas, produtos ou equipamentos ficam a espera, podendo ser

por materiais, informagdes ocasionando a paralisacao da producao;

movimentagdo: refere-se aos mais diversos tipos de movimento seja de pessoas,

pecas, equipamentos e informacdes;

transporte: trata-se da movimentagdo de pecas e produtos entre processos €

recursos necessarios para realizacao;

defeito: problemas de qualidade que resultam em reprocesso, sucatas ou

retrabalhos;
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- processamento excessivo: atividades que necessitam de recursos mais do que

necessario € ndo acrescenta valor ao cliente;

- excesso de inventdrio: grande quantidade de materiais, com baixo giro de

estoque e que podem esconder varios problemas e ineficiéncia do processo;

- producdo excessiva: produzir mais que o cliente requer. Segundo Barreirinho
(2015), este ¢ o pior dos desperdicios pois acarreta os demais desperdicios,

como por exemplo: maior inventario, movimentagao e transporte.

Pinto (2016), complementa que além dos desperdicios descritos acima, pode-se associar

para a manuten¢ao:
- ma gestdo de materiais e pecas reservas;
- subutilizagdo de recursos como por exemplo: pessoas ou equipamentos;

- Incorreta gestdo de dados: grande quantidade de dados recolhidos os quais nao

sao necessarios ou falta de coleta de dados vitais.

2.6. Metodologia heijunka

Apos entender como os desperdicios interferem na busca por processos estaveis, o
heijunka proporciona a distribuicdo equilibrada do volume de produgado ou trabalho por
meio da capacitagao e multifuncionalidade dos operadores com foco na eliminagao dos
desperdicios e gargalos, de acordo com Liker (2005). Seus beneficios, além de obter
pessoas mais capacitadas devido as multifuncionalidades, proporciona nivelar a carga
de trabalho, identificacdo visual dos gargalos ao longo do processo, reducdo entre os
processos € promoc¢do do fluxo continuo, conforme reforcado por Pinto (2014).
Farinha (2015) complementa que para auxiliar a implementacdo do heijunka faz-se
necessario a internalizacao do “5S” pelo chao de fabrica, metodologia a ser detalhada a

seguir.
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2.7. Metodologia “5S”

Esta metodologia teve sua origem no Japao com o objetivo de proporcionar um
ambiente mais seguro, mais produtivo, sem afetar a qualidade esperada contribuindo
com a reducdo dos custos, otimizando o espago fisico e empoderamento do chdo de
fabrica, Barreirinho (2015). Pinto (2014), complementa que ao coloca-lo em pratica ¢
possivel orientar a educagdo, treinamento e qualidade através do aperfeicoamento
constante do ambiente de trabalho e sua gestdo ocorre por meio um conjunto de cinco

técnicas de melhorias, sdo elas:

- Seiri (organizar) — remover todos os recursos desnecessarios do posto de

trabalho;

- Seiton (ordenar) — identificar e ordenar os recursos no posto de trabalho
permitindo que os itens de maior utilizagdo esteja 0 mais proximo do ponto de

uso;

- Seiso (limpar) — limpar e eliminar as fontes de sujeira permitindo um ambiente

mais agradavel,

- Seiketsu (manter) — normalizar a rotina de trabalho no posto de trabalho

orientado pelos sensos anteriores;

- Shitsuke (autodisciplina) — gerir a metodologia, promover melhorias e

desenvolver novas percepcoes das pessoas ao redor.

Costa (2013), descreve a facilidade de sua implementacdo e identificacdo rapida dos
ganhos, além de facilitar a identificacdo de problemas que possam existir Pinto (2014).
Dentre estes ganhos, de acordo com Carvalho (2016), destacam-se a melhoria da
qualidade do produto, do ambiente de trabalho, reducdo dos gastos e desperdicios,
otimizacdo dos espacos fisicos e prevencdo de acidentes. Por estas caracteristicas a
metodologia ¢ uma das mais importantes na padronizacao das rotinas, identificacao dos

desperdicios e base para identificar e promover futuras melhorias, Taveira (2015).

Barreirinho (2015), acrescenta que se trata de um conjunto simples e eficaz na remogao

dos desperdicios no ambiente de trabalho, além de facilitar e promover melhor
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comunica¢do visual. Em linha Taveira (2015), cita que o “5S” ¢ o primeiro passo na
padronizacgdo das rotinas, na identificacdo de problemas além de auxiliar na estabilidade
dos processos € conclui, de acordo com Dinis (2016), que a chave de sucesso de
implementagdo ¢ o envolvimento de todos em tornar o “5S” uma cultura na organizagao

e ndo uma ferramenta.

2.8. Trabalho Padronizado

Segundo Liker (2005) o Lean surgiu com o proposito de estabelecer de um sistema de
producao que fosse capaz de igualar e superar os sistemas daquela época, tendo como
base a estabilidade de seus processos. Desta necessidade, conforme exposto por Liker
(2005), o Trabalho Padronizado (TP) apresenta-se como um dos conceitos que melhor
auxilia a padronizagdo por definir como cada passo das atividades devem ocorrer em
um determinado posto de trabalho, impossibilitando que sejam feitas de forma aleatoria,
possibilitando visualizar melhor como e quando os processos acontecem gerando assim

a estabilidade.

Perin (2005), descreve que apesar dos processos serem extremamente padronizados,
etapa por etapa, os processos sao extremamente flexiveis e adaptaveis. O sucesso desta
combinagdo encontra-se sustentada pela cultura constante de motivar e desafiar as
pessoas na busca por melhores condi¢des de trabalho, além de permite reduzir a
variabilidade na execucao das atividades, causadas pelos mais diversos desperdicios ja

mencionados, Carvalho (2016).

A pratica do TP otimiza a utilizagdo das pessoas ao invés das maquinas, por acreditar
que a agilidade das pessoas ¢ mais benéfica do que das maquinas, além de contribuir
com a troca de experiéncia e capacitacdo do chdo de fabrica na busca de obter um
ambiente mais seguro € com pessoas multidisciplinares nos mais diversos niveis e

processos da empresa, Caldeira (2014).

Spear e Bowen (1999) retratam a aplicagcdo desta metodologia ao associa-las as quatro

regras do Lean:

- estruturar as atividades: destacando que todo o trabalho deve ser intensamente

especificado em conteudo, sequencia, ritmo e resultado esperado;
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- conexdo dos processos: padronizacdo quanto a forma, quantidade, demanda,
local entre outros fatores que o operador precisa cumprir para a proxima etapa,

fortalecendo o conceito de cliente — fornecedor.

- simplificagdo dos fluxos: padronizacdo do fluxo de produgdo ou servigo de
forma simples e direta, destacando-se a quebra de paradigma que nenhum
produto ou servico segue para a proxima maquina ou empregado disponivel,

mas para o operador ou maquina programado.

- promocao de melhoria: uma vez estabelecidas as referéncias os empregados em
seus postos de trabalho podem propor melhorias, desde que tragam beneficios

para todo o processo.

Liker (2005), complementa que uma das formas de garantir o cumprimento dos passos
estabelecidos ¢ a por meio da metodologia do Training Within Industriy (TWI), que
teve sua origem nos Estados Unidos durante a Segunda Guerra Mundial. O TWI
apresenta-se como uma das formas mais eficiente e eficaz de desenvolvimento de
pessoas assegurando a capacitagdo dos mesmos, por meio da realizacdo de quatro

etapas: preparagao, apresentagao, verificagdo e testes, de acordo com a tabela 2.2.

TWI
Passo Charles 5 z 5 Kaizen
Allen Instrucio de | Métodos de Relacoes de
Trabalho trabalho Trabalho
1 Preparacdo Prepare Pare Entenda os Observe € marque o
fatos tempo do processo
atual
2 Apresentagdo | Apresente Questione Compare e Analise o processo
decida atual
3 Aplicacdo Tente Desenvolva Tome uma acdo | Implemente e teste um
NOVO Processo
4 Teste Acompanhe Aplique Verifique os Documente o novo
resultados padrio

Tabela 2.2 - Comparacdo dos Passos

Fonte: Campos et al. (2016)

Segundo Vale (2017a) o TWI, conforme figura 2.4, apresenta-se como uma das formas

mais aplicadas durante a capacitagdo e pratica do VPS e encontra-se estruturado

também em quatro passos.
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Figura 2.4 - Técnica de treinamento operacional

Fonte: Adaptado Vale (2017a)

Apoés apresentado o objetivo ¢ método de capacitagdo associados ao TP, se faz
necessario apresentar como esta metodologia encontra-se estruturada. Segundo Liker e
Meier (2013), o TP consiste em especificar, com detalhes, as agdes a serem realizadas
pelos empregados, com o minimo de desperdicio, dentro do prazo definido quanto a
demanda e baixo nivel de estoque. Mariz e Picchi (2013), retratam os trés elementos que

estruturam a metodologia sendo:

- takt time: define o ritmo de trabalho com base no tempo total disponivel de

produgdo pela demanda do cliente;

- sequéncia de trabalho: orienta e padroniza as atividades a serem cumpridas

dentro de um tempo determinado;

- estoque padrdo de processo: define a quantidade necessaria de produtos ou

servigos semi-acabados que suportam toda a cadeia de produgao.

Entre os documentos aplicados a esta metodologia destaca-se, segundo Mariz e Picchi

(2013):

- folha de capacidade de maquina: avalia a capacidade de producdo de cada
maquina utilizada no processo, considerando os tempos manuais, automaticos ¢

setups;

- diagrama de trabalho padronizado: apresenta de forma grafica a movimentacao

dos empregados de acordo com as etapas definidas;

- trabalho combinado: apresenta a interagdo homem-maquina, e estabelece a

melhor sequéncia das atividades.
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Vale (2017a), apresenta também a utilizacdo de documentos complementares como:

- empilhamento ou “Yamazumi”, que tem como objetivo visualizar e comparar o

conteudo de trabalho e auxilia o balanceamento da linha;

- matriz de compatibilidade de processos que possibilita comparar elementos de
trabalho comuns entre processos, além de auxiliar no calculo ponderado do

tempo das atividades;

- grafico de balanceamento que auxilia na visualizagdo e distribui¢do da carga de
trabalho entre as equipes e permite identificar a flutuacdo entre as equipes e

Processos.

Ao praticar o Trabalho Padronizado, este contribui na identificagdo dos desperdicios e
no mapeamento de toda as etapas que compdem um processo ou servigo, Liker e Meier
(2013), além de possibilitar a reducdo da carga de trabalho e os riscos de acidentes,
possibilitando o aumento da produtividade sem a perda de qualidade e

consequentemente um melhor custo, Mariz e Picchi (2013).

2.9. Kaizen

ApoOs passarmos pelos principais conceitos da estabilidade, podemos aprofundar nosso
entendimento sobre o que ¢ a melhoria continua, ou simplesmente Kaizen. Estas
melhorias, na maioria das vezes, sdo pequenas e incrementais ndo alterando o
funcionamento de toda a empresa, proporcionando uma melhor performance seja ela em
seguranca, qualidade, produtividade ou custo, além de ter suas implantagcdes rapidas e

de baixo custo, conforme citado por Carvalho (2016).

Estas melhorias aplicam-se nas atividades rotineiras com o objetivo de melhorar o
desempenho dos processos, conforme Anvari et al. (2011) e baseia-se em trés regras
primarias, segundo Caldeira (2014): normaliza¢gdo do trabalho, eliminacdo dos

desperdicios e limpeza.

Em sua aplicacdo, o kaizen permite obter processos mais seguros, melhora a qualidade e
produtividade, além de promover o desenvolvimento das pessoas € maior interagao
entre elas, conforme observado por Wormack e Jones (2004); Dinis (2016).
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2.10. Conclusoes

Ao final deste capitulo foi possivel descrever os conceitos tedricos sobre alguns
métodos do Lean, Tais descri¢des evidenciam o quanto este modelo € aplicavel e atual,
porém sendo apenas possivel sua validacdo para o processo de execug¢ao da manutengao

portuaria no capitulo sete.
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CAPITULO III VALE E SISTEMA DE PRODUCAO VALE (VPS)
3.1. Caracterizacao da empresa estudada

A pesquisa decorreu na Vale, empresa privada de capital aberto com sede no Brasil e
presente nos cinco continentes que atua no setor de mineragcdo na producao de Minério
de Ferro (Mfe), destacando-se por possuir quatro operagdes integradas no Brasil, figura
3.1, sendo elas a de mineracao (extracdo e beneficiamento), logistica (ferroviario e
maritimo) e porto. A empresa possui vinte ¢ duas minas em operagdes, responsaveis por
uma produgdo total recorde de trezentas e sessenta e seis Mt em 2017, além de

diversificar nos segmentos de carvao, cobre, manganés, pelota e niquel, Vale (2017b).

Figura 3.1 - Cadeia integrada Vale
Fonte: Vale (2017b)

A empresa foi fundada em 1942 e privatizada em 1997 e desde entdo vem ganhando
representatividade e visibilidade no mercado internacional com base na capitalizacio de
mercado, posicionando-se como a maior empresa de mineragdo diversificada das
Américas e entre as maiores empresas de metais € mineracdo no mundo, Vale (2017c¢).
Tais caracteristicas e posicionamento faz com que a empresa mantenha um modelo de
gestdo capaz de suportar os mais altos niveis de exceléncia, resultando em vantagem
competitiva e estabelecendo a sinergia em suas diversas operagdes pelo mundo, hoje

estabelecida como VPS.

O porto de Tubardo, localizado em Vitoria no Espirito Santo, foi inaugurado em 1966 e
dentro do complexo de Tubardo encontra-se mais de 16.000 funciondrios diretos e
terceiros. A empresa ¢ uma das maiores instaladas no estado, sendo reconhecida por ter
neste complexo um dos portos mais eficientes do mundo em termos de giro de patio. O
porto € responsavel pelo escoamento de Mfe, pelotas, carvao, graos e fertilizantes,
destacando-se por trabalhar com uma movimentagdo anual de um mil e duzentos navios
através dos terminais maritimos de minério de ferro, terminal de Praia Mole, Terminal

de produtos diversos e o terminal de Granéis Liquidos, Vale (2017¢).
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Os terminais maritimos de minério de ferro encontram-se definidos por areas, em que se
apresenta delimitado para a pesquisa a Geréncia de Execu¢cdo da Manutencao Portuéria
Mfe. Este setor ¢ responsavel por manutenir os equipamentos do porto, isto €, garanti-
los em condi¢des de cumprir as operagdes em plenitude com o objetivo de escoar a
producdo através do terminal maritimo de minério de ferro conforme figura 3.2. Os
principais equipamentos sob sua responsabilidade sdo os viradores de vagoes,
responsdveis por receber o volume vindo das minas através da ferrovia, os
transportadores (correias, rolos, chutes de transferéncia, raspadores), equipamentos de
patios (empilhadeiras e retomadoras), os carregadores de navios, responsaveis por

embarcar o minério e pelota e demais equipamentos periféricos.

Pelotizagdao Cliente

Patio Mfe Pirio Pelota

Nina Ferrovia Descarga Embarque

Porto Nfe

Figura 3.2 - Macro fluxo e delimitacdo do estudo

Fonte: Elaborado pelo autor

A area encontra-se estrutura com um total aproximado de 406 colaboradores
distribuidos em dez supervisdes que sdo responsaveis por todas as manutengdes do
terminal de minério de ferro. As supervisoes e efetivo estao distribuidas em automacao,
energia, elétrica, transportadores, vulcanizacdo, lubrificagdo, mecanica de embarque,
mecanica de descarga, utilidades, cada uma delas com um supervisor no horario
administrativo ¢ a supervisdo do grupo de pronto atendimento (GPA) composta por

quatro supervisores que revessam turno.

Os problemas e desafios da area, mapeados para o estudo, foram elencados e agrupados

nas dimensdes de orientacdo do VPS conforme segue:

- pessoas: baixa percepcdo quanto aos desperdicios, baixo envolvimento e

empoderamento das pessoas e lideranga na solucao de problemas;
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- seguranga: histdrico crescente das ocorréncias de acidente e baixa percep¢ao de

risco pelos empregados;

- qualidade: inconsisténcia dos dado, elevada quantidade de ordens de
manutengdo sem a devida baixa no sistema e baixo gerenciamento dos

retrabalhos;

- produtividade: baixa aderéncia as manutengdes programadas e elevado tempo no

atendimento as corretivas;

- custo: histdrico de execugdao maior do que a orcada.

Diante dos desafios apresentados e atrelados as caracteristicas e complexidade das
operagdes da empresa, conforme exposto por Macgao (2017), estes proporcionam um
ambiente propicio para desenvolver a pesquisa quanto a influéncia e praticas do Lean,
além de contribuir com novas observagdes quanto a aplicabilidade deste sistema nos

mais diversos setores, conforme exposto por Womack e Jones (2004).

3.2. Sistema de Producao Vale (VPS)

O VPS, como ¢ conhecido e disseminado na empresa, trata-se de um sistema de gestao
dindmico e versatil com o objetivo de integrar a pratica de gestdo da empresa nas mais
diversas operacdes e localidades, dentro e fora do Brasil, garantindo um ambiente mais
seguro, sustentavel, com qualidade e atendimento esperado a custos baixos, através do
desenvolvimento das pessoas. O VPS, segundo Vale (2017b), teve sua origem por meio
da evolucao e experimentagdes de outros programas de qualidades e desde a sua criagao
em 2008, vem adaptando-se as novas necessidades da empresa, representada por trés

grandes marcos conforme apresentado no anexo 1.

3.2.1.Primeiro Marco (2008 a 2011)

A implementacdo do VPS teve como objetivo nesta fase, de construir as referéncias e
padrdes técnicos, através de estagios e diferentes dimensdes, estando caracterizado por
forte viés de auditorias. Conforme complementado por Mapa (2013), o VPS devido as

suas caracteristicas e origem, estava representado na forma de uma “casa”,
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transparecendo a atuacao integrada entre as dimensoes Gestao, Manutencao, Operacao e

Pessoas.

Queiroz (2015), retrata que uma das praticas e estrutura de implementacao do Lean

pode estar associada a definicdo de um framework, roteiro de implementacgao, checklist,

avaliacdo e ranqueamento. Conforme a implementacdo evolui, passa-se a identificar

areas de referéncias, que comprovardo os beneficios quanto a utilizagdo do método e

incentivar sua replicacdo. Assim, visando garantir sua implementacdo ¢ maturidade o

VPS estava distribuidos nas dimensdes acima representadas, e estas estavam divididas

em quatro estagios totalizando 100 pontos, e sua implementagdo estava distribuida em

trés grandes marcos, Mapa (2013):

diagnostico inicial: mapeamento da condi¢ao atual das areas frente aos requisitos
(checklist) realizado pela area através do ponto focal, pessoa definida como
responsavel pela implementacdo e avangos das acdes na respectiva area, €
consultores GEEO, resultando em uma pontuagdo inicial e defini¢do de um

plano de acdo;

diagnostico intermediario: avaliagdo prévia dos requisitos frente as acodes

concluidas durante o periodo para avaliagdao do avango e status de cada érea;

diagnostico final: avaliagdo cruzada, com pontos focais e consultores GEEO de
outras unidades, garantindo a imparcialidade quanto a validacao dos pontos e

ranqueamento de cada area.

Este modelo de avaliagao tinha como objetivo representar o quao maduro os processos

estavam na busca pela exceléncia e como sua performance deveria ser medida, podendo

ser representados conforme descrito por Mapa (2013) e Vale (2017b) a seguir:

estagio um (basico - cinquenta pontos): apresenta processos basicos, com
defini¢do de requisitos necessarios da rotina, como planeamento, programagao,

gestdo da rotina, padronizacao entre outros;

estagio dois (intermediario — vinte e cindo pontos): presenta processos

relacionados a melhoria dos processos;
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- estagio trés (avangado - quinze pontos): apresenta processos de andlises mais

avangadas e integracao entre areas;

- estagio quatro (exceléncia - dez pontos): apresenta processos de maior

complexidade e integracao entre negocios.

Ainda sobre os estagios, pode-se observar as correlacdes com os conceitos do Lean, a
exemplo: os dois primeiros estidgios (basico e intermediario) tem como objetivo a
obtencdo da estabilidade de seus processos, tais como programagdo, planeamento e

gestao da rotina conforme Mapa (2013).

Relacionado ao Lean por Kamada (2010) e Liker e Meier (2013) quanto ao conceito de
estabilidade e, Spear ¢ Bowen (1999) em especial a primeira regra, padronizagcdo das

atividades, e a quarta regra, promocao de melhoria continua.

Ja os dois ultimos estagios (avangado e exceléncia) pode-se relacionar a reestruturacao
das conexdes e fluxos entre processos e areas, buscando maior sinergia entre eles,
obtendo através da cadeia produtiva mais eficiente e relacionado ao Lean conforme por
Spear e Bowen (1999) quanto a segunda regra, conectar os processos € a terceira regra,

quanto a simplificacao dos fluxos.

3.2.2.Segundo Marco (2012 a 2014)

Realizado a identificagcdo das areas de referéncia e impulsionado pela reestruturagdo da
GEEO, o método de implementacdo do VPS passou de avaliagdo de conformidade
(auditoria) para aplicagdo pratica dos conceitos muito direcionado a aquelas areas
mapeadas como referéncias. Queiroz (2015) apresenta como alternativa de
implementagdo o processo baseado em melhoria continua, através de estagdes de

trabalho ou areas referéncias desenvolvendo as praticas do Lean.

Nesta fase o foco foi o desenvolvimento das pessoas na identificagdo e solucdo de
problemas, com base nos conceitos e praticas do pensamento enxuto, afim de
estabelecer uma cultura voltada para a exceléncia, através do estabelecimento dos

Centros de Capacitacao (CC) por meio do desenvolvimento das pessoas e representada
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pelas figuras 3.3 quanto a inversao da piramide e 3.4 quanto a resolugdo dos problemas,

Vale (2017b).

)

MODELO ORIENTADO -MDS — ORIENTADO

POR COBRANCA ’ARA AS PESSOAS

Figura 3.3 - Inversdo da pirdmide

Fonte: Vale (2017b)

Objetivo Final

Propésito do trabalho
(n@o mensuravel)

Contribuicado mensuravel
para o objetivo final
(padrao estabelecido,
benchmark etc.)

Explicitar o problemal
Fazé-lo visivel!

> Problema

Problema = Gap entre a
Condigao Atual situagdo ideal e a situagéo atual

Medi¢cao do desempenho
baseado em fatos

Figura 3.4 - Foco em solucionar problemas

Fonte: Vale (2017b)

Uma das principais mudangas desta fase foi possivel destacar a inversdo da piramide
que traz em sua mensagem a formalizacdo da nova estratégia do VPS, colocando o chao
de fabrica em destaque, responsavel por obter os resultados e as liderangas por suportar

e gerenciar. Tal mudanga permite maior empoderamento dos empregados da base na
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identificacdo e solucdo de problemas e permite que a lideranca comece a suportar a

equipe para a estabilidade e melhoria dos processos, Vale (2017b).

Magao (2017) complementa que nesta fase o VPS aproximou-se mais das praticas do
pensamento enxuto, em que ndo era mais preciso um modelo de avaliagdo e
ranqueamento, muito atrelado ao fato de que a implementacdo do sistema passou a ter
proposito € ndo mais obrigatoriedade. Esta aproximac¢do criou-se uma maior sinergia e
interacdao entre as areas e os consultores da GEEO, por ndo mais serem vistos como
auditores e sim como parceiros na busca por melhores resultados. Conforme abordado,
uma das principais iniciativas para esta transformagdo foi o estabelecimento dos CC,
proporcionando aplicar os conceitos na pratica, através de situagdes reais, estrutura a ser

detalhada mais a frente.

Neste momento a empresa inicia a transformacao do VPS nao mais como “fim", porém
como “meio” na busca da exceléncia, através da aplicagdo pratica dos conceitos Lean

em problemas reais nas areas, Macao (2017) e Vale (2017).

Neste momento a empresa inicia a transformacao cultural, através da identificacdo de
um proposito claro e definido, ou seja, apds a identificagdo e empoderamento das
pessoas quanto a resolugdes de problemas reais, sendo estes orientados na busca por
melhores condi¢des de seguranca, saude, meio ambiente, qualidade, produtividade e

menores custos operacionais.

3.2.3. Terceiro Marco (2015 a atual)

O VPS ap06s iniciar sua implementa¢ao por meio do viés de avaliagdo de conformidade
(auditoria), primeiro marco, evoluiu-se para um vié€s mais pratico dos conceitos Lean,
segundo marco. No ano de 2015 apresenta-se entdo uma nova reformulacao do sistema,
motivado pelo avanco e amadurecimento dos CC e equipes, bem como também, aos

novos desafios e necessidade da empresa.

Nesta fase o foco encontra-se centralizado no fortalecimento do VPS associado a
estratégia da Vale no que diz respeito a cultura de desempenho e exceléncia
operacional, adotando como prética e direcionador o desenvolvimento pratico por meio

dos CC, programas de imersoes, desenvolvimento dos VPS especialistas, trocas de
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experiéncias entre as proprias areas da empresa e fora. Neste mesmo contexto, os
consultores GEEO passam a assumir papeis de agentes de mudanga com o objetivo de
nao s6 mais desenvolver pessoas, mas de desenvolver multiplicadores quanto a pratica e

disseminagdo dos conceitos do VPS, Vale (2017b).

Os CC tém como objetivo potencializar a solucdo de problemas, eliminagdo dos
desperdicios de uma determinada area ou processo através da capacitagdo teorica e
pratica do VPS, recebendo pessoas da propria area ou externas, para posterior replicagao
em suas areas de origem ao final do programa, representada pela figura 3.5. A
implementagdo do CC depende do qudo interessado o gestor da drea encontra-se € o
quao engajado estardo a lideranca e equipe. Toda a implementagdo e suporte
metodologico ¢ fornecido pela GEEO e fica a disposigao da éarea a identificagdo e

nomeagao do VPS Especialista, Vale (2017b) e Magao (2017).

3. Método da linha madelo
replicado externamente com
apolo Interno

2. Método da linha modelo
1) Centro replicadointernasmente

m! !] rq/ = ,j}\_,/t/’l/‘

s
Castao |
! Cevlio I I wrs I ] I I
R A
VFE 1) Aplicar o VPS além da linha modelo ﬂ L1 "
2) Espedialista VPS torna-se “coach”™ interno
3) DIMO suporta Gestio I | I I

Figura 3.5 - Estrutura do centro de capacitacdo (CC)

Fonte: Adaptado Vale (2017b)

O programa aplicado ao aprendizado do VPS na pratica pode variar conforme a
necessidade e disponibilidade da area que patrocina o CC. Dentre os programas destaca-
se o trainee VPS e as imersdes, ambos com o objetivo de capacitar as pessoas na pratica

do VPS através de problemas reais, resultando em beneficios a area patrocinadora.
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O programa trainee VPS tem sua duracdo padrdo de um meés teodrico, trés meses de
pratica sobre os conceitos em problema existente, contribuindo e implementando
melhorias e ao final retorna a sua base de origem e desenvolve um projeto com ganhos

mensuraveis por mais trés meses.

Quanto as imersoes, ela tem o mesmo propdsito dos CC, porém a carga horéria ¢ menor
e ndo necessariamente precisa ser feito em um CC. Para isso deve-se ter estabelecido
um proposito para a realizagcdo, ou seja, definido um problema a ser resolvido, e em

seguida junto a GEEO desenvolver o programa conforme a necessidade.

O VPS Especialista, ¢ um profissional que demonstra interesse em se desenvolver nos
conceitos e praticas do VPS e que tem facilidade em transmitir e replicar o
conhecimento as demais pessoas. Para esta funcdo o profissional ¢ nomeado pela
lideranca e passa-se a cumprir a trilha técnica de formacdo, conforme portfélio definido

pela GEEO, Vale (2017b).

Ao retratar o desenvolvimento através da troca de experiéncia, destaca-se o programa de

desenvolvimento dos consultores que podem ocorrer de forma interna ou externa:

- interna: consultores mais experientes quanto a aplicagdo dos conceitos e
métodos desenvolvem os demais através de compartilhamento de projetos e

momentos de suporte metodologico;

- externo: por meio de capacitagdes em semindrios € conferéncias ou por parcerias
existentes como por exemplo o Centro de Suporte do Sistema de Produgdo

Toyota (TSSC).

Uma outra forma de retratar este marco ¢ através da evolu¢ao do VPS por um forte e
robusto processo de implementagdo e auditorias, evoluindo para utilizacdo do
sistema com foco no desenvolvimento das pessoas por meio de solugdo de
problemas sempre visando a busca pela cultura de exceléncia, representado as fases

e anteriores € a atual conforme anexo II.

Conforme mencionado a estratégia quanto a inversao da piramide proporcionou reforgar
e destacar a pratica e utilizacdo do método de capacitacao das pessoas, definido através

da metodologia de aprendizado 70/20/10, ou seja:
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- setenta por cento de aprendizado na pratica: através da aplicagdo do VPS em

problemas reais;

- vinte por cento de aprendizado com o outro: troca de experiéncia, vivéncia e

laboratdrios (imersao, centros de capacitagdo, outros)

- dez por cento de aprendizado formal: literatura técnica, apostilas, livros,

manuais, normas etc.

Diante deste novo cenario o VPS precisou se renovar alterando sua forma para que fosse
possivel retratar sua simplicidade através da aplicacdo pratica dos conceitos,
ferramentas, diretrizes e normas, sem perder a esséncia e objetivo para o qual foi

desenvolvido e representado pela figura 3.6.

LIDERANCA

Figura 3.6 - Modelo de Gestdo VPS
Fonte: Vale (2017b)

Esta nova estrutura traz em sua base os valores da empresa, que conduz e orienta o
comportamento e direciona o habito dentro da organizagdo, ou seja, “Norte
Verdadeiro”, Beiler (2017), sendo estes: A vida em primeiro lugar, cuidas do nosso
planeta, agir de forma correta, valorizar quem faz a nossa empresa, crescer e evoluir

juntos e fazer acontecer.

Em uma das faces encontra-se o técnico, responsavel por conduzir as operacdes dentro
dos aspectos técnicos, legais e metodoldgicos, permitindo entregar exatamente o que os
clientes precisam, no prazo e volume esperado, primando pela saude, seguranca, meio

ambiente, qualidade, produtividade com menor custo.
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E na outra face encontra-se a lideranga, responsavel por orientar e trazer diretrizes do
papel e responsabilidade com foco nas pessoas, melhoria continua, alinhamento

organizacional e resultados sustentaveis e orientados ao cliente.

Objetivando que esta transformacdo ocorra conforme esperado, o VPS potencializou a
pratica na eliminagao dos desperdicios, figura 3.7, estes orientados pelas quatro regras e

regidos pelos cinco principios, figura 3.8.

i Sobrecarga — operacées dificeis efou ndo naturais (trabalhos
Muri ergondmicos). Exemplos: peso excessivo, velocidade excessiva, posi¢do
desconfortavel

Problemas que causam flutuagées no tempo de uma mesma atividade.
Mura Exemplo: dificuldade de encaixar uma peca, necessidade de selecionar o
lado, buscar ferramentas ou pegas em locais diferentes

Muda Desperdicios — atividades que nao agregam valor

Figura 3.7 - Eliminagao dos desperdicios

Fonte: Vale (2017b)

Regra ENXUTA 1
Estruturar toda

Regra ENXUTA 2

Conectar de forma
clara cada cliente-

atividade
fornecedor AT craruma istemitics para

organizacazde Aada
aarendizagem problemas

Regra ENXUTA 3 Regra ENXUTA 4 Reflexso

Especificar e Aprimorando
Simp“ﬁ car Cada através da Extubelecer sty convordancis sobre o que « como
caminho do fluxo experimentagao

Figura 3.8 - Regras e principios do VPS
Fonte: Vale (2017b)

Tal estrutura permite conduzir todos os trabalhos ¢ iniciativas de melhoria a um objetivo
unico que é a obtencdo de um ambiente mais seguro, respeitando o meio ambiente,
garantindo a qualidade dos produtos e servigos, dentro do prazo e quantidade desejada
pelo cliente com menor custo possivel. Tudo isso por meio do desenvolvimento das

pessoas através da identificacdo e solugdo de problemas.
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Segundo Vale (2017a), pode-se observar a existéncia de varios treinamentos mapeados
no VPS com o objetivo de desenvolver esta transformacdo e desenvolvimento,

destacando por exemplo:

- Alta Concordancia: defini¢do dos desperdicios, condigdo normal e anormal e

padronizacao das atividades;

- VPS — Pensamento Enxuto: defini¢do dos conceitos da producdo enxuta em

qualquer cendrio ou processo, de forma simples e dindmica;

- FMDS: defini¢do dos cinco passos de implementagao, relacao entre as diretrizes

da empresa e o chao de fabrica e desdobramento dos indicadores e metas;

- Solucao de Problemas: defini¢ao dos oitos passos da metodologia em resolver

problemas;

- Metodologia TWI: definicdo do conceito, apresentagdo de técnicas de

treinamento operacional e introdugao do conceito de instrucao de trabalho;

- Trabalho Padronizado: definicdo dos conceitos de estabilidade (4Ms), Jidoka,
JIT (takt time, fluxo continuo, sistema puxado) e documentos do trabalho

padronizado.

Neste desenvolvimento e proximidade com os conceitos Lean, pode-se observar a
aplicagcdo pratica nao mais motivado pela capacitagdo em massa das pessoas, mas
orientados conforme a complexidade dos problemas, permitindo maior agilidade na
resolugdo, bem como um melhor aproveitamento dos recursos e tempo dos empregados.
Todos os treinamentos existentes estdo estruturados para que o tempo da pratica ou
dindmicas sejam maiores do que a parte tedrica, respeitando a distribui¢do conforme

apresentado do 70/20/10, ja referenciado no estudo.

Magdo (2017) complementa que a troca de experiéncia e replicagdo de boas praticas
auxiliam na implementacao e disseminacao dos conceitos e estas praticas, segundo Vale

(2017b), podem ocorrer entre as areas, foruns ou até entre os proprios empregados.

Diante do exposto, sobre os marcos e definicdo do VPS, pode-se dizer que este ultimo
se tornou desde sua criagdo um sistema mais flexivel e dindmico, suportando as
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constantes e diversas necessidades da empresa, demonstrando sua crescente robustez,

itens importantes ressaltados por Costa (2013), Handel (2014) e Queta (2013).

Ao apresentar a evolucao do VPS por meio dos conceitos Lean, observa-se a utilizacao
de algumas técnicas descritas por Queiroz (2015) quanto a sua implementagdao, em que
tais métodos nao foram exaustivamente estudados nesta pesquisa, por ter em um de seus
objetivos especificos a avaliagdo da influéncia do Lean, abordado em seus marcos por
meio do modelo de atuagdo e objetivos do VPS. Nota-se também a esta influéncia a
busca constante na eliminagdo dos desperdicios, a constante busca em solucionar
problemas e no proposito de obter uma cultura de melhoria continua, Mapa (2013),

Magao (2017) e Vale (2017b).

Contudo, torna-se importante o aprofundamento e novos estudos quanto a evolugdo
entre os marcos apresentados do VPS, detalhando quanto a estratégia de implementagao
e beneficios alcangados, além de verificar se ocorreram novas mudangas motivas pelo

mercado cada vez mais dinamico e competitivo.
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CAPITULO IV METODOLOGIA CIENTIFICA

4.1. Introducao

Neste capitulo, serd apresentado a metodologia aplicada nesta pesquisa com base nos

objetivos definidos.

O método cientifico trata-se de um conjunto de procedimentos e técnicas, com passos
definidos e necessarios ao cumprimento de forma que permita ser replicado e possivel a
obten¢do do resultado, conforme abordado por Gil (1999), tornando-se também, uma
forma de legitimar o conhecimento adquirido, Richardson (1999). Quanto a sua
defini¢do no nivel aplicado, ela examina, descreve e avalia métodos e técnicas
auxiliando na coleta e tratamento dos dados, o melhor entendimento e solu¢des para os

questionamentos propostos, Prodanov e Freitas (2013).

Este estudo foi desenvolvido em uma empresa no ramo de mineragdo, no processo de
manutengdo portuaria, responsavel por receber e embarcar o minério proveniente de
suas minas. O estudo decorreu no periodo temporal entre janeiro de 2017 e dezembro de

2017, utilizando com ponto de partida os resultados obtidos em 2016.

De acordo com Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa partiu da identificagdo de um
problema baseado na revisao da literatura e por uma lacuna quanto sua aplicagdo pratica

dos conceitos.

Identificado as lacunas, quanto a influéncia do Lean no VPS e seus beneficios na
execu¢dao da manutencao portudria, e estudo foi caracterizado como sendo um estudo de
caso, suportado pela revisao bibliografica relativa ao tema em outras aplicacoes e pelas

observacgdes em campo.

4.2. Metodologia

Por defini¢cdo, segundo Gerhardt e Silveira (2009) a pesquisa cientifica resulta de uma
analise com objetivo de resolver um determinado problema por meio de procedimentos
cientificos, podendo estas serem classificadas quanto a sua abordagem quantitativa

caracterizada através de raciocinio dedutivo, logico e mensuravel, e pela abordagem
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qualitativa caracterizada através da compreensao e explicacdo dos fatos que nao podem

ser quantificados.

Visando o objetivo de analisar a influéncia do Lean ao VPS e seus beneficios as areas
que o utilizam na pratica, foi escolhida a pesquisa descritiva que, segundo Vergara
(2000) e Rudio (1980), apresenta-se com o objetivo de identificar quais sdo as situagoes,
eventos, atitudes ou opinides que serdo revelados em uma populacdo, relatando a
distribuicdo de algum fendmeno ou comparacdo entre essas contribuicdes, podendo
verificar a percepcao dos fatos se estd ou ndo de acordo com a realidade do ambiente
inserido da pesquisa através da identificagdo, relato e comparagdo entre os aspectos

avaliados.

De acordo com estes mesmos autores, este tipo de pesquisa requer delimitacdes precisas
quanto a técnica, método, modelos, coleta e interpretagdo dos dados, sem que haja a
perda quanto a credibilidade cientifica dada a pesquisa, estando em linha com o objeto

de estudo quanto as praticas adotadas pela area do estudo.

Segundo Marconi e Lakatos (2003), ainda sobre a pesquisa, refere-se ao processo
sistematico, controlado e critico, o qual permite descobrir novos fatos e aplicagcdes e

pode estar estruturada, conforme Oliveira (2015) por:

defini¢do do problema: identificagdo do problema por meio de uma investigagao

ou lacuna existente que traga contribui¢des no ambito cientifico, particular ou
pessoal;

- revisdo bibliografica: identificacdo de lacunas em pesquisas anteriores e
ampliacao do entendimento a uma determinada disciplina ou conceito;

- identificagcdo do método da pesquisa: destacando-se os métodos cientificos
adotados na pesquisa;

- identificacdo da coleta e tratamento dos dados, definicao da populacdo e analise
dos dados: identificagdo dos métodos aplicados a coleta, tratamento e analise

dos dados utilizados, e delimitagdo do trabalho (amostra).
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4.3. Identificacio do problema

Conforme mencionado foram priorizados e agrupados os problemas nas dimensdes de
pessoas, seguranca, qualidade, produtividade e custo. Estas priorizagdes tiveram como
origem o FMDS da area, onde foram formalizadas no A3 e acompanhadas com os
executantes, lideres ¢ VPS Especialistas quanto a constru¢do da condicao atual e seus
desperdicios, conforme observado por Lemos (2010) quanto a utilizacdo do
gerenciamento do chdo de fabrica como instrumento de conexao para futuras propostas

de solugdes, bem como as de melhorias.

As observacdes foram feitas no chao de fabrica, com o envolvimento das pessoas
ligadas diretamente as atividades e quando necessario era incluido no grupo de trabalho
pessoas de outros processos devido as conexdes necessarias, com intuito de construir o
entendimento Unico quanto ao cenario atual. Tais praticas sdo comentadas como

necessarias por Womack e Jones (2004) e complementada por Liker e Meier (2013).

Visando uma maior contribui¢ao dos fatos observados durante o estudo, fez-se a revisao
bibliografica e a constru¢do do mapeamento quanto a evolugdo do VPS, identificando
os conceitos e praticas do Lean adotadas em outros setores Queiroz (2015), bem como
estudos na empresa, porém em outros processos ¢ areas da empresa, Mapa (2013),

Duarte et al. (2015), Magao (2017) e Oliveira et al. (2017).

4.4. Tipologia da pesquisa

Gil (1999) retrata refere-se a tipologia como sendo o meio pelo qual o estudo serd
conduzido, ressaltando a importancia do procedimento adotado para a coleta dos dados.
Tais modalidades podem ser caracterizadas como, pesquisa bibliografica, pesquisa
documental, pesquisa participante, pesquisa experimental, pesquisa-a¢cdo, pesquisa com

Survey, estudo de caso entre outras.

Diante das caracteristicas da pesquisa o método a ser adotado sera através da
observagado direta em campo que tem como objetivo de estar atento aos sentidos fisicos
a um amplo objeto, para dele adquirir um conhecimento claro e preciso, conforme
descrito e suportado por Gil (1999). E segundo Marconi e Lakatos (2003), acrescentam

que tal pratica auxilia a identificar e obter provas a respeito de objetivos sobre os quais
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os individuos ndo t€m consciéncia, mas que orientam seu comportamento, acrescida da

observacgao no local, pela particularidade do ambiente de estudo.

Por tais caracteristicas e pela adogdo da observagdo direta, o estudo de caso foi definido
como instrumento da pesquisa e levou-se em consideracao para sua escolha as restricoes
da pesquisa, como por exemplo tempo, localidade e conceitos aplicados durante o
periodo observado. Segundo Gil (1999), tais limitacdes podem ser compensadas por um
estudo profundo e exaustivo dos fatos de investigacao e conforme observado no estudo
feito por Queiroz (2015), pode-se observar que dos 50 artigos priorizados, 40 deles
tinham como instrumento de pesquisa o estudo de caso. Yin (2001) complementa sobre
as vantagens da observacdo quando realizada in loco que resulta em um maior
conhecimento dos fatos e solugdes mais efetivas relacionadas ao assunto. Uma outra
vantagem observada trata-se de utilizar dos resultados obtidos como ponto de partida

para futuros estudos, conforme abordado por Yin (2001); Padua (2012); Roesch (1999).

4.5. Definiciao da coleta, analise e tratamento dos dados

Conforme comentado acima quanto a importancia do procedimento da coleta dos dados,
este pode ser caracterizado, segundo Yin (2001) e Gil (1999) por pesquisa bibliografica,
pesquisa documental, mapeamento da condicao atual, defini¢do e acompanhamento do

planeamento, observagdes no campo e avaliacdo dos resultados.

A pesquisa sera delimitada pela area de atuacao da area e pelo publico direto envolvido,
sendo a observacdo direcionada através dos indicadores priorizados pelo FMDS,

durante o periodo temporal mencionado.

Quanto a coleta dos dados, estas foram obtidos através das fontes oficiais, salvas em
seus diretorios de rede ou nas plataformas digitais da empresa, sempre com a
autorizagdo e deliberagao dos responsaveis. Visando preservar e nao expor os resultados
da empresa e da area, estes serdo substituidos por sua aderéncia frente aos desafios

estabelecidos.

Referente ao tratamento e andlise dos dados estes foram realizados pelos VPS
especialistas das areas e equipe ¢ as validagdes dos ganhos foram calculados pela area e

validado por sua lideranga e gestdo econdmica local.
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A partir dos aspectos e caracteristicas definidas da pesquisa, as avaliagdes praticas serdo
feitas por meio da comparacao do antes e depois de cada experimentacao e seus ganhos,
por sua vez, serdo reportados no FMDS da area proporcionando uma maior consciéncia
entre os participantes quanto aos beneficios do VPS na pratica, conforme mencionado

por Lemos (2010).

4.6. Conclusoes

Neste capitulo foi descrita a metodologia aplicada a pesquisa, sua estrutura e

justificativa da escolha.

A dissertacdo encontra-se estruturada através do estudo de caso e dar-se-a pela pesquisa
em descritiva. Quanto aos métodos de coleta dos dados estes foram feitos por meio da
revisdo bibliografica, documental, observagao direta em campo e por avalicao pratica do

antes e depois das experimentagdes.
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CAPITULO V ESTUDO DE CASO

5.1. Introducao

Neste capitulo sera apresentado o estudo de caso realizado na Geréncia de Execucao da
Manuteng¢ao Portudria Mfe e sua validagdo junto a lideranca quanto a aplicacao,

objetivos e delimitagdes da pesquisa.

O capitulo encontra-se divido em: validacdo do escopo e atuagdo, contextualizacdo do
problema, definicdo da condicao atual, definicdo da condicao meta, desenvolvimento e

resultados.

5.2. Validagao do escopo e atuacio

Segundo Maia et al. (2011), um dos fatores de insucesso na implementagdo ou pratica
do Lean ¢ a falta de apoio da lideranca que, segundo Costa (2013), tem o papel de
disseminar e promover, de forma transversal e em todos os niveis, a estratégia da

empresa.

Vale (2017b) complementa a esta funcao, além da responsabilidade de orientar e fazer
cumprir as diretrizes da empresa, a responsabilidade por promover e patrocinar o
alinhamento organizacional, a obteng@o por resultados sustentaveis orientados ao cliente

e a busca constante por melhores praticas.

Identificado a importancia da lideranga para o sucesso do Lean, foi apresentado ao
gestor da area os objetivos da proposta de estudo e sua validacdao quanto a aplicagao em
sua area. O gestor se apresentou favoravel ao estudo e a aplicagdo, realizando algumas

ressalvas referente a alguns dados que serdo apresentados mais a diante.

Por solicitagdao do gestor, a delimitacdo do escopo e indicadores foram definidos durante
a revisdo da estratégia e desdobramento do FMDS da area, momento em que foi

apresentado a todos envolvidos o objetivo da pesquisa em destaque a seguir.
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5.3. Contextualizacao

Beiler (2017) e Lemos (2010) apresentam o hoshin e o gerenciamento do chdo de
fabrica como uma das alternativas metodologicas para o desdobramento estratégico,
clarificando os problemas, conectando as pessoas a um Unico proposito. Segundo Beiler
(2017), o primeiro passo do hoshin é a defini¢do do “Norte Verdadeiro”, ou seja, o
propoésito que conectara a todos a um objetivo comum. Uma vez definido este propdsito
¢ preciso identificar o problema e contextualiza-lo possibilitando melhor entendimento
entre os envolvidos, possibilitando futuras conexdes e garantindo que os trabalhos

sejam conduzidos a um mesmo objetivo.

Neste mesmo sentindo o VPS apresenta como alternativa a esta metodologia o FMDS,
que vem ao encontro dos conceitos abordados pelos autores, em que conecta as pessoas
a um mesmo objetivo, por meio do desdobramento dos indicadores e contribuiu na
exposicdo do problema, resultando a partir deste, o desenvolvimento das pessoas por

meio da pratica, Vale (2017a).

A éarea ao desdobrar a estratégia da empresa para toda a equipe, utilizou o
desdobramento dos indicadores principais, por dimensao, respeitando a hierarquia dos

indicadores e representado pela figura 5.1.

Diretriz do Negdcio

Main KPI*

h L Diretriz dz Diretoriz
|Principal KPI}
Sub KRI Sua KPI Sub KF Main KPI*
De.0 | DirC Princiosl kPl Diretriz da Gerdncia

Dir. A
Sub KPI Sus KPI Sub KFI Main KPI*
Ger. A | Ger.B | Ger.C M) iérincipal k1

Suh <P Sub KPI Sub KPP Main KPI*
Sup A Sup. B Sup C {[Princial kP

Supervisio

Sub KFI Sut KPI Sub KPI
Factori Fector2| Factor3

K2l KPI | KPP
[IDIRSSA ArSCasSIPManessD

Figura 5.1 - Desdobramento da diretriz da empresa

Fonte: Adaptado Vale (2017a)
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O desdobramento foi realizado por dimensdo utilizando como base historica os
resultados dos anos anteriores ¢ os desafios para 2017. Para cada dimensao foi possivel
observar a definicdo de grupos multidisciplinares composta por supervisores, analistas
ou engenheiros da area e por representantes das areas de suporte, como por exemplo:
representantes da area de seguranga, recursos humanos (RH), qualidade e engenharia
portuaria entre outros. Para todas as dimensdes o desdobramento dos indicadores foi
realizado em 4 niveis, sendo que os dois primeiros niveis desdobrados de forma direta e

os dois ultimos integrados a rotina, figura 5.2:
- Diretoria para Geréncia;
- Geréncia para Supervisao;
- Supervisao desdobrado em:
- controle semanal (Sub KPI);

- controle didrio ou por ocorréncia (Process KPI).

Diretriz da Diretoria

Volume

Dirctriz da Geréneia

Sub KPI
Ger. A

%ub KPI DI Embarque /

Descarga

APR
T (Sup. Elétrica)

APR @ APR APR
Sem1 | Sem2 Sem3

Prog I | Prog2 || Progsi
Status Status | Status
das OM’s das OM’s das OM’s

Figura 5.2 - Desdobramento dimensao produtividade — supervisdo elétrica

Fonte: Elaborado pelo autor

Durante esta atividade foram definidos os temas que compdem o estudo de caso quanto
ao objetivo de avaliar a influéncia do Lean no VPS e os beneficios quanto a sua pratica,

conforme segue:
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- pessoas: desenvolvimento das pessoas;

- seguranga: reducao do indice de acidente;

- qualidade: gerenciamento dos retrabalhos;

- produtividade: melhoria nos indices de produtividade;

custo: melhoria no gerenciamento dos gastos;

Contudo, uma vez contextualizado os desafios da area, conforme abordado por Beiler
(2017) e Vale (2017a), se faz necessario clarificar o problema, que segundo Liker e
Meier (2013), pode ocorrer através da observacao dos acontecimentos no chdo de
fabrica, que possibilita identificar como o problema ocorre, como as pessoas € processo
reagem a ele, possibilitando a constru¢do da condicdo atual mais préximo a realidade

dos fatos.

Uma vez estabelecido o “Norte Verdadeiro” e delimitado os temas a serem observados
na pesquisa com seus respectivos desafios, faz-se necessario mapear os indicadores e
rotinas que irdo compor as observagdes com o objetivo de relaciona-los aos conceitos

do Lean e seus possiveis beneficios.

5.4. Condicao atual

De acordo com Liker e Meier (2013), antes de iniciar a solu¢do de um problema,
primeiro ¢ preciso conhecé-lo e como este problema encontra-se inserido no contexto,
por meio da observacdao dos fatos no chdo de fabrica. Neste mesmo sentindo o VPS
complementa tal estratégia ao utilizar em sua metodologia a expressao “Genchi

Genbutsu”, que significa “va e veja por si mesmo”, Vale (2017a).

ApoOs contextualizar os temas a serem observados durante o estudo de caso, este capitulo
tem como objetivo identificar, compreender ¢ mapear a condi¢ao atual dos indicadores
que serdo utilizados na avaliacdo dos possiveis beneficios da pratica do VPS e da

influéncia do Lean neste sistema.
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5.4.1.Pessoas

Womack e Jones (2004) trazem em suas observagdes que as pessoas € o recurso de
maior valor no Lean e no VPS e expressa em seus valores, como por exemplo,

“Valorizar quem faz a nossa empresa”, Vale (2017b).

No desdobramento do FMDS da area, observou a priorizagdo por trés grandes

Iniciativas para compor a pesquisa:

- desenvolvimento da lideranca: com o objetivo de desenvolver os supervisores
nos conceitos de lideranga e método;

- desenvolvimento da equipe: com o objetivo de desenvolver a equipe nos
conceitos técnicos e método;

- desenvolvimento do VPS especialista: com o objetivo de desenvolver pessoas

nos conceitos do método e aplicagdo pratica do VPS.

Conforme observado no desdobramento da estratégia, o desenvolvimento da lideranga
tem sido praticado desde os anos anteriores englobando o gerente e supervisores da
area. Observou-se também que a iniciativa, bem como o desenvolvimento da lideranca
teve inicio apds o gerente participar do treinamento de pensamento enxuto e logo em
seguida de um outro treinamento no programa de desenvolvimento da lideranca

realizada em um CC.

Durante o treinamento voltado para a lideranga o gerente solicitou e foi disponibilizado
uma vaga para desenvolver um de seus supervisores, foi mapeado neste caso o
supervisor da lubrificagdo. Seu objetivo foi de aprender e replicar a pratica do programa
criando a primeira cé€lula na area da lubrificagdo. Uma vez implementado a célula foi
possivel o desenvolvimento da equipe desta area, além de desenvolver as demais
supervisdes, com o objetivo de ampliar novas células, momento em que foi estabelecido

na supervisao do GPA.

Neste mesmo periodo, a area capacitou o primeiro VPS Especialista com o intuito de
torna-lo um agente de mudanga e a principal referéncia quanto aos conceitos e praticas

do VPS internamente. Sua capacitagdo ocorreu em um CC através do programa do
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trainee VPS. Estes primeiros desenvolvimentos podem ser exemplificados conforme

figura 5.3.

Condicdo anterior a visita Condigdo apos a visita e desenvolvimento

Fxecugio Mfe Centro de Capacitado Fxecuio Mfe

i | IEKIR

< (N =l 1 1
' Supervisores (£=12) v Supervisores (£=7)
Lubrificacdo T GRA(E=)

Lubrificagdo

* Gerenle m\?s Especialista W Lider capacitad u* Lideranga, cqulpcl Area oug amwml Area ou processo piloto

Figura 5.3 - Mapa esquematico dos primeiros desenvolvimentos

Fonte: Elaborado pelo autor

A érea, apds capacitar seu primeiro supervisor € VPS Especialista, definiu sua agenda
de capacitagdo interna com foco na disseminagdo das praticas do VPS. As capacitagdes
e o publico foram estabelecidos conforme problemas priorizados no FMDS, sendo

abordado os seguintes conceitos:

- capacitagdo da lideranga (supervisores): desenvolvimento do VPS na pratica
sobre os conceitos do pensamento enxuto com base no calendario anual de
capacitacdo da empresa e sua pratica ¢ feita no desdobramento e gerenciamento
da rotina junto a equipe através do FMDS;

- capacitagdo da equipe (mantenedores): capacitagdo nas células de TWI, a ser
abordado a diante;

- capacitacdo do VPS especialista: desenvolvimento do VPS na pratica sobre os
conceitos do pensamento enxuto, alta concordancia, TWI, instru¢do de trabalho,

trabalho padronizado, FMDS, solu¢do de problemas entre outros em um CC.

Uma vez que o foco era implementar a pratica dos conceitos do VPS e dissemina-los a
todos, o principal conceito priorizado tanto para a lideranga e equipe foi o conceito da
alta concordancia, que segundo Barreirinho (2015) e Taveira (2015), ao retratar do

“5S”, apresentam-no como como 0 primeiro passo na padronizacdo das rotinas, na
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identificacao dos problemas e a busca pela estabilidade. Desenvolvendo este conceito ¢
possivel obter também o empoderamento e envolvimento de todos, conforme

complementado por Dinis (2016).

Além do conceito de alta concordancia, foi possivel observar a introdugdo dos conceitos
de TWI e instrucao de trabalho para assegurar e possibilitar melhor aproveitamento do
aprendizado. Segundo Caldeira (2014) e Liker (2005), estas metodologias proporcionam
melhor absor¢ao dos conhecimentos e aprendizado por ser um método eficiente e eficaz

quanto ao seu proposito.

De forma que estes conceitos fossem desenvolvidos, foi estabelecido as células de TWI,
local destinado para realizar as capacitagdes. Sua criagdo levou em consideragdao o

modelo ja utilizado na empresa, realizando alguns ajustes a realidade da area,

destacando os seguintes pontos:

o instrutor tem que ser um supervisor validado, ou seja, ter feito o treinamento

anteriormente e cumprido a trilha de capacitagdo ou por outra pessoa em

formacgao, desde que tenha um instrutor apto acompanhando todo o treinamento;

- ter duracdo minima de dois dias, respeitando a metodologia de aprendizado
70/20/10;

- capacitar, no minimo, nos conceitos de alta concordancia, TWI e instrucao de

trabalho;

- para cada empregado em desenvolvimento deverd existir um padrinho.

O padrinho ¢ um empregado que trabalha na area ou realiza determinada fun¢do ou

atividade que serao abordados durante as praticas do treinamento.

Desta pratica, pode-se observar o envolvimento de todos no desenvolvimento ndo
somente da liderangca como também do chao de fabrica, contribuindo e disponibilizando
recursos para a realizacao destas iniciativas, como por exemplo a indisponibilidade dos
empregados para a programagao de manuten¢do durante o periodo de capacitagcdo e dos
supervisores da lubrificacdo e GPA que eram substituidos por seus pares durante este

mesmo periodo para dedicagdo exclusiva no desenvolvimento da equipe.
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Esta dedicagdo da lideranga contribui para sua formacao como agentes de mudanca e
contribui para um ambiente com maior empoderamento das pessoas em resolver

problemas, Womack e Jones (2004), Costa (2013) e Horbal et al. (2010).

A realizacdo desta estratégia, em capacitar um lider e ele ser o responsavel por
desenvolver os demais pares e equipes, reforca a pratica do TWI que segundo Caldeira
(2014) e Liker (2005) apresentam como um dos métodos de capacitacdo mais eficiente e
eficaz no desenvolvimento das pessoas. Tal pratica encontra-se alinhada aos objetivos
descritos na face lideranca do VPS, destacando-se o envolvimento da lideranga no
desenvolvido das pessoas, por meio da solugdo de problemas reais e dedicacao do

aprendizado na pratica, conforme Vale (2017b).

Um dos principais desafios observados da area ¢ o desenvolvimento de todo seu efetivo
na pratica do VPS que, uma vez desenvolvido o empregado, este deve estar apto em

aplicar os conceitos do VPS no dia a dia de sua rotina.

Costa (2013), reforga que um dos principais fatores de sucesso na implementacdo do
Lean ¢é o desenvolvimento de forma transversal abrangendo a todos. Neste sentido
foram priorizados trés indicadores do FMDS, que serdo utilizados para estabelecer a
condi¢do atual para o estudo de caso, tabela 5.1, e auxiliard na avaliagdo da influéncia

do Lean na pratica do VPS, e seus possiveis beneficios.

Dimensao Indicador Orientacdo Condigdo
Atual
Lideres A 38%
Pessoas Equipe A 5%
VPS Especialista A 33%

Tabela 5.1 - Indicadores priorizados dimens@o pessoas

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

A escolha destes trés indicadores foi motivada pelo desafio em equilibrar a liberagao de
um numero maior de pessoas para desenvolvimento na pratica do VPS, mantendo a
mesma qualidade e absor¢do do conhecimento, sem prejudicar o cumprimento da

estratégia de manutencao do porto Mfe.
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5.4.2.Seguranca

Segundo Liker e Meier (2013), Carvalho (2016), Womack e Jones (2004), o Lean torna
0 ambiente mais seguro e esta premissa pode observar no primeiro valor da empresa “A
vida em primeiro lugar”, Vale (2017c). O ambiente seguro pode ser obtido, por
exemplo, através da pratica do “5S”, Carvalho (2016) ou pelas praticas observadas por

outras metodologias como por exemplo o TP, mencionado por Caldeira (2014).

A érea tem a pratica de acompanhar seus indicadores de seguranca através do FMDS,
tendo como principal deles o nimero de acidentes. O desdobramento deste indicador é
feito para as supervisdes e equipe, momento em que relaciona o acidente aos fatores
contribuintes identificados ap6s as analises das ocorréncias. Este tipo de gestdo permite
gerenciar os riscos, porém de forma reativa uma vez que o acidente ja ocorreu € nao ha
possibilidade de estabelecer acdes de forma proativa quanto a eliminagdo ou mitigagao
das condicdes de riscos que ocasionaram o acidente. Devido a este desdobramento, foi
possivel observar todas as supervisdes sendo direcionadas a trabalhar com o mesmo
enfoque e priorizagdo em que muito dos casos ndo eram os mais criticos quando
relacionado a especialidade, como por exemplo o fator contribuinte “trajeto” em que
para a supervisdo mecanica o principal fator contribuinte dos acidentes estavam

relacionados a “ferramentas inadequadas”.

No sentido de trabalhar de forma mais proativa a lideranca redesenhou o FMDS, em que
manteve o fator de risco dos acidentes para compor o histérico e acrescentou ao

desdobramento outros dois indicadores, que sao:

- Quase Acidente (QA): refere a eventos com potencial de causar uma lesao,
doenca ou dano material ou pessoal que apesar de sua ocorréncia ndo os

provocou, priorizado por existir poucos registros referente aos anos anteriores;

- Anadlise Preliminar de Riscos (APR): refere ao mapeamento prévio dos riscos
inerentes as atividades e areas de atuagdo com foco na identificacdo, mitigagdo e
eliminacdo dos mesmos. Por meio de sua avaliagdo, junto a equipe de seguranga
e area, os riscos mapeados sdo classificados conforme suas caracteristicas e
distribuidos em quatro estagios: risco baixo, risco médio, risco alto e risco muito
alto, tabela 5.2.
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Baixo Médio Alto
25 85 121

Tabela 5.2 - Matriz de risco da area

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

Ao verificar o historico quanto aos acidentes, a area apresenta uma curva crescente, ou
seja, de um ano para o outro o total de acidentes vem aumentando e este indicador sera
apresentado com base no total de acidentes ocorridos no anterior, sem reportar os

valores, tornando-se a referéncia para a condi¢ao atual na pesquisa.

O historico referente aos registros QA apresenta-se baixo ao considerar o histérico
crescente de acidentes na area. Ficou acordado com a lideranca que o indicador sera
acompanhado pela quantidade de QA registrados por més para cada empregado e sua
avaliacdo quanto a evolugdo ou ndo da equipe quanto as percepgdes de riscos e

ocorréncias.

O indicador APR nota-se que mais de oitenta por cento dos riscos estdo classificados
como “alto” e “médio” e como referéncia para o estudo sera acompanhado o total dos
riscos mapeados como “baixo” e se por consequéncia os demais serdo reduzidos, sendo

representados os trés indicadores conforme segue, tabela 5.3.

. ~ . . .| Condicao
Dimensao Indicador Orientacdo
Atual
Acidente v 100%
Segurancga QA por empregado A 0,04
Risco Baixo A 11%

Tabela 5.3 - Indicadores priorizados dimensdo seguranga

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

Conforme exposto, um dos desafios da area € tornar a execucdo da manutencdo mais
segura. Assim a pesquisa utilizara os indicadores priorizados acima para a definicdo da
condic¢do atual com o objetivo de identificar a influéncia do Lean no VPS e os possiveis

beneficios de sua pratica para um ambiente mais seguro.
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5.4.3.Qualidade

Segundo Womack e Jones (2006), apesar de existir inimeras defini¢des para qualidade,
pode-se caracterizd-la quanto ao atendimento das necessidades dos clientes de forma

que os satisfagam, disponibilizando produtos ou servigos sem falhas.

Liker e Meier (2013), retratam a qualidade no Lean através da busca constante em
atender a demanda dos clientes na quantidade e qualidade esperada, bem como na hora
e tempo certo, gerarando uma maior percepcao de valor do cliente pelo produto ou

servigo oferecido.

Pinto (2016), engloba ao conceito de qualidade ao descrever que a funcdo dela visa
assegurar o bom funcionamento e alcance do desempenho desejado dos equipamentos,
sistemas e instalacdes conforme esperado, realizando intervengdes corretivas sempre

que ocorrerem falhas ou avarias.

A estratégia adota foi observar o desdobramento do FMDS da é4rea em especial o
desdobramento da carteira de servigo da area por supervisao, pelo historico das ordens
de manuten¢dao (OM). O objetivo desta pratica foi de identificar desvios e retrabalhos,
este ultimo definido por intervencdes realizadas antes do periodo pré-estabelecido de

manuten¢do, como forma de priorizar os trabalhos.

Uma vez iniciado o levantamento dos dados, ndo foi possivel avangar conforme descrito
devido a inconsisténcia dos dados no sistema, ou seja, grande nimero de OM com datas
programadas no passado sem o devido tratamento no sistema e sem um correto
gerenciamento, tabela 5.4, podendo este ser caracterizado como desperdicio pela

incorreta gestao dos dados, de acordo com Pinto (2016).

A atual pratica faz com que o sistema ndo processe as novas OM, conforme pré-
estabelecidas, penalizando o ciclo de manutengdo dos equipamentos, ocasionando entre
outros problemas, retrabalho das equipes de planeamento e controle da manutengdo
(PCM), baixa previsibilidade quanto a falhas e quebras inesperadas por falta de

manutengao sistematizada.
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Condica
Dimensao Indicador Orientacao ondigao
Atual
Qualidade OM’s pendentes v 20.000

Tabela 5.4 - Indicadores priorizados dimensao qualidade

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

Buscando uma melhor qualidade das informagdes e estabilidade das rotinas de execugao
da manutengdo, a gestao das OM sera utilizada como base para construgdo da condigdo
atual da dimensao qualidade, visto que a correta gestdo conduzira a area tornar-se mais
efetiva o gerenciamento dos eventos de retrabalho, visando identificar os desvios e

elimina-los.
5.4.4.Produtividade

De acordo com Liker e Meier (2013) ¢ Womack e Jones (2004), uma das formas de
aumentar a produtividade através do Lean € por meio da eliminagdo dos desperdicios

que, segundo Suzaki (2013), a ndo valorizacao do talento das pessoas ¢é o pior deles.

Pinto (2016), complementa aos desperdicios a inconsisténcia dos dados, que junto aos

demais impactam negativamente toda a estrutura da manutengdo, seja ela planeada ou

I

nao, figura 5.4.

NAQ PLANEADA

CORRETIVA

Figura 5.4 - Classificagdo dos modelos de manutengao

Fonte: Adaptado Pinto (2016)

- Manuten¢do Preventiva Sistematica (MPS): ocorre em periodos pré-

estabelecidos (periodo, duracao, recursos definidos);
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- Manuten¢do Preventiva Condicionada (MPC): ocorre por meio de avaliagdo da
condicdo do equipamento através de andlises como vibragdes, ruidos,
temperaturas;

- Manutengao Corretiva Planeada (MCP): ocorre de forma ndo rotineira, porém
planeada, ou seja, com recursos e duragao definidas;

- Manutengao Corretiva (MC): ocorre de forma ndo rotineira ¢ sem planeamento,

ou seja, atua somente quando ocorre uma falha ou defeito.

Diante da estrutura apresenta da manutencao e de acordo com a distribuigdo das equipes
da Geréncia de Execucao da Manutencao Portudria Mfe, € possivel associd-los quanto a

abrangéncia e responsabilidade de atuacao, figura 5.5.

Figura 5.5 - Distribui¢do das supervisdes da area pesquisada

Fonte: Adaptado Pinto (2016)

O desdobramento do FMDS na dimensao produtividade, levou-se em consideragdo o
impacto que os problemas de qualidade proporcionam na rotina da manutenc¢do,
conforme definido por Pinto (2016), e a responsabilidade de cada supervisao em relagao
as manutencdes planeadas e ndo planeadas. Esta estratégia, alinhada com a lideranga,
foi possivel agrupar as supervisdes em dois grandes grupos com objetivos comuns e

distintos em cada um deles, conforme abaixo:

- Supervisdes programadas: aderéncia a programacdo (APRo) e Aderéncia aos
planos de manutengao (APM);
- GPA: Reducao no tempo de intervencao das cinco maiores falhas corretivas nos

viradores (HMCv);
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Os indicadores APRo ¢ APM tem como objetivo controlar o quao aderente foram as
execugdes das atividades planeadas de manuten¢do. Enquanto a APM retrata todas as
atividades planeadas oriundas de um plano pré-definido com frequéncia, recursos e
tempo. A APRo visa controlar todas as atividades planeadas sejam elas rotineiras ou

esporadicas, desde que esta ultima tenha sido planeada.

Em ambos os controles ¢ esperado que quanto maior sua aderéncia, maior sera a
garantia de que o equipamento atendera a performance esperada, sem quebras até a
proxima intervengdo planeada, uma vez que considera que os problemas identificados

foram tratados.

Quanto ao GPA, esta tem a pratica de acompanhar o total de horas de manutengao
corretiva (HMC) e devido a caracteristica dos eventos, para o estudo foi delimitado a
observagao da maior perda por tipo de equipamento. Deste desdobramento os viradores,
equipamentos responsaveis por descarregar o minério dos vagodes, foram os que
apresentaram as maiores perdas e deste equipamento foram priorizados cinco
componentes que mais apresentaram falhas, sendo eles o alimentador, grampo, braco,

posicionador e unidade hidraulica, aqui denominados como HMCyv.

Diante deste desdobramento, foi priorizado o atendimento as corretivas, com objetivo
de reduzir o tempo de execugdo, possibilitando retornar o equipamento para a operagao
de forma que cumpra com suas fungdes conforme esperado, sem avarias ou quebras, até
a proxima intervencao planeada. O indicador, conforme acordado com a lideranca, sera
a média dos tempos de atendimento em relacdo a mesma praticada no ano de 2016, das

cinco maiores ocorréncias nos viradores.

Observa-se que em ambas as atuagdes, independente da supervisao, os seus indicadores,
tabela 5.5, apesar de distintos, convergem para um mesmo objetivo, que € a garantia que
0 equipamento cumpra suas funcdes conforme esperado, sem avarias ou quebras,

conforme descrito por Pinto (2014), quanto a fungdo manter.
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. N . . . | Condicao
Dimensao Indicador Orientacao
Atual
APM A 83%
Produtividade {APR A 0%
HMCv v 17%

Tabela 5.5 - Indicadores priorizados dimensdo produtividade

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

Reforcando a importancia de se ter processos mais estaveis € que a eliminagdo dos
desperdicios ¢ a principal alavanca de sucesso, Kamada (2010), complementa que no
Lean ¢ considerado um processo estavel quando este atende, no minimo, noventa e
cinco por cento do programado. A empresa pesquisada utiliza deste mesmo método para
avaliar o atendimento de alguns indicadores e para os priorizados, APRo e APM, se tem
com estabelecido uma aderéncia minima de oitenta e cinco por cento, enquanto para o

aplicado ao GPA utiliza-se o orientador quanto menor melhor, Vale (2017d).

Sendo assim, a busca por uma aderéncia acima do estabelecido pela empresa nos
indicadores de APRo ¢ APM, bem como a reducdo da média dos atendimentos as
corretivas, constituird a formalizagdo da condi¢do atual da dimensao produtividade. Sera
também, através das praticas observadas desta dimensdao que as demais serdo
trabalhadas, ou seja, o desenvolvimento do chdo de fabrica, a busca por um ambiente de
maior seguranca, com melhor qualidade, maior produtividade e consequentemente

menor custo.

5.4.5.Custo

De acordo com Ohno (1997), o Lean propicia a reducao dos custos através da constante
busca na identificacdo e resolucao de problemas e complementado por Suzaki (2013) e
Costa (2013), reforcam que o papel da lideranga ¢ fundamental para o sucesso, por ser
eles os responsaveis por conduzir toda a transformagdo necessdria ndo somente na
implementa¢do do sistema, mas no fortalecimento e criacdo do ambiente propicio para
que as pessoas busquem por um ambiente mais seguro, sem prejudicar a qualidade,

melhorando a produtividade e reduzindo custos.

58



A Influéncia do Lean na rotina de execu¢do da manutenc¢do portudria

Kosaka (2009), complementa que em um mercado de livre competi¢do, onde ndo ha
controle sobre o preco, obtém-se vantagem competitiva a empresa que melhor gere seus

custos, ou seja, tera maior lucro quanto menor for seu custo.

Segundo Vale (2017b), o VPS apresenta estes mesmos compromissos € estas praticas
estdo estruturadas na dimensdo custo. O VPS através do desdobramento de seus
objetivos estratégicos, seja pelo Hoshin ou FMDS, conecta todos os empregados de
forma que cada um conhega e seja possivel identificar como suas fun¢des e atividades
contribuem por melhores resultados e neste caso, como podem contribuir para reduzir

0s custos operacionais, buscando maximizar suas operagdes e obter menores custos.

Prego de venda ¢ Desperdicios
definido pelo mercado

7 Custos 7 Custos

- Lucros - Lucros

Figura 5.6 - Vantagem competitiva

Fonte: Adaptado Vale (2017b)

Ao desdobrar a execugdo do orcamento da area observou-se que dois indicadores, o
gasto total e o gasto unitario ndo estavam aderentes ao or¢ado, que segundo a Vale

(2017d), estes indicadores tém como objetivo:

- gasto total: avaliar a execucdo dos gastos fixos e variaveis em relacao ao valor
orcado para o ano corrente;
- gasto unitario: avaliar a performance econdmica da area em fun¢do do volume

embarcado.

Quanto ao gasto total, nota-se que o resultado ficou acima do or¢ado em trés por cento,
ou seja, a area gastou mais do que foi estabelecido no orcamento impactando

negativamente o indicador de gasto unitdrio que fechou em oito por cento acima do
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or¢ado sendo ainda mais penalizado devido a produgdo ter sido a menor do que a
or¢ada, ou seja, além de gastar mais, este valor ndo resultou em um aumento na

producao, somando-se a outros fatores e areas quanto ao impacto no volume, tabela 5.6.

Condicao
Dimensao Indicador Orientagdo ¢
Atual
Custo Gasto Total v 103%
Gasto unitario v 108%

Tabela 5.6 - Indicadores priorizados dimensao custo

Fonte: Elaborado pelo autor

Continuando o desdobramento dos indicadores observou-se que somente o indicador de
gasto total tem sua pratica de monitoramento sistematizada, ocorrendo de forma mais
efetiva nas reunides mensais, momento em que a lideranga apresenta os resultados aos
supervisores com as respectivas perdas, tracando acdes corretivas para manter-se dentro
do orgamento anual com baixa participagdo das equipes, além de ndo ter sistematizado
uma rotina de verificacdo do real impacto destas perdas em relacdo ao volume
embarcado, ou seja, ndo foi possivel identificar se as agdes tracadas resultariam em um
aumento de producdo ou se a redugdo corresponderia na mesma propor¢ao as perdas de
volume embarcado, refor¢cando neste ponto que a pesquisa limitard somente no impacto

econdmico e nao das perdas de producao.

Por fim, uma vez exposto a condicao atual, estes dois indicadores foram priorizados e

validados junto a lideranca para suportarem e balizarem os estudos nesta dimensao.

5.5. Condicao meta

Segundo Beiler (2017), apos definir o objetivo comum a ser perseguido se faz
necessario desdobrar as iniciativas dos indicadores priorizados. Liker e Meier (2013),
complementam a esta etapa a definicdo da visdao futura, ou seja, onde se deseja chegar,
estabelecendo um plano de implementacdo de acordo com as prioridades e recursos

existentes.
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Segundo Vale (2017a), a diferenca entre a condicao ideal da atual representa o quao
distante o processo estd do desejavel ou esperado, possibilitando estabelecer a partir

deste ponto o planeamento para atingir seu objetivo a longo prazo e seu monitoramento.

r

Deste planeamento, segundo Vale (2017a), ¢ estabelecido a condi¢do meta em que
objetiva definir as principais iniciativas a serem cumpridas em um curto espaco de
tempo e que ao conclui-las aproximardo cada vez mais da condicdo idealizada,

revisando e ajustando os objetivos quando necessario.

Uma vez definido a condigdo atual e os indicadores em cada uma das dimensdes
observadas, foi iniciado a definicdo das metas partindo do histérico dos anos anteriores
e projetando os indicadores para o futuro, desta forma possibilitou mensurar o qudo

distante estao da condicao ideal.

Desta pratica foi possivel identificar para cada um dos indicadores priorizados no
estudo de caso a condigdo ideal, a atual e a relacdo entre eles, denominada para o estudo

como “GAP”, conforme apresentado na tabela 5.7.

. ~ . . .| Condigao | Condigao
Dimensdo Indicador Orientagao GAP
Atual Ideal

Lideres A 38% 100% 62%

Pessoas Equipe A 18% 100% 82%
VPS Especialista A 33% 100% 67%

Acidente v 100% 0% 100%
Seguranca QA por empregado A 0,04 1,00 0,96
Risco Baixo A 11% 100% 89%

Qualidade OM’s pendentes v 20.000 0 20.000
APM A 83% 100% 17%

Produtividade [APR A 0% 100% 100%
HMCv v 17% 0% 17%
Custo Gasto Total v 103% 100% 8%
Gasto unitario v 108% 100% 3%

Tabela 5.7 - Identificagdo do GAP
Fonte: Adaptado Vale (2017d)

Uma vez definido o “GAP” para cada um dos indicadores e desdobrado os objetivos
para o ano de 2017, definiu-se as metas a serem cumpridas ao longo do ano alinhadas a

estratégia da area conforme tabela 5.8.
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. ~ . . .| Condig¢do | Condigao
Dimensao Indicador Orientagao Meta
Atual Ideal
Lideres A 38% 100% 54%
Pessoas Equipe A 18% 100% 34%
VPS Especialista A 33% 100% 67%
Acidente v 100% 0% 0%
Seguranga QA por empregado A 0,04 1,00 0,04
Risco Baixo A 11% 100% 22%
Qualidade OM'’s pendentes v 20.000 0 10.000
APM A 83% 100% 85%
Produtividade |APR A 0% 100% 85%
HMCv v 17% 0% 4 17%
Custo Gasto Total v 103% 100% |\ 100%
Gasto unitério v 108% 100% | \ 100% .

Tabela 5.8 - Defini¢do das metas
Fonte: Adaptado Vale (2017d)

As metas na dimensdo pessoas foram definidas levando em consideracdo as premissas

do orcamento quanto ao tempo dedicado para desenvolvimento das equipes, efetivo

necessario para cumprir com a estratégia da manutenc¢ao, destacando-se por exemplo:

lideres: o desenvolvimento, no minimo, de dois supervisores por ano como
instrutores nas células de TWI;

equipe: a utilizagdo do tempo or¢ado de capacitacdo para mapeamento dos
empregados no desenvolvimento dos conceitos do VPS na pratica, sem interferir
nos treinamentos técnicos necessarios com base na matriz dos empregados;

VPS especialista: o mapeamento e defini¢do dos empregados pelo gestor da

area, considerando o perfil desejado para a fungdo conforme definidos pelo VPS.

Na dimensao segurancga, devido a relevancia do indicador e por este ser o primeiro valor

da empresa, “A vida em primeiro lugar”, ndo foi estabelecido uma meta de redugdo e

sim o desenvolvimento quanto a percepg¢ao dos riscos, destacando os pontos a seguir:

acidente: a condicao meta deve ser igual a condicao ideal, ou seja, zero acidente;
QA: considerando as premissas adota para a dimensao, o indicador ndo teve uma
meta estabelecida e sim uma referéncia para acompanhar a evolugdo dos
empregados quanto a uma melhor percepcdo de seguranca, sendo estabelecida
um desafio interno de dobrar a quantidade de registros em relagdo ao ano

anterior, de forma que possa ser progressivo ao longo dos anos;
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- APR: A meta definida foi com base na matriz da APR em que todos t€ém como
objetivo comum diminuir o grau do risco mais proximo do “baixo” e até
elimina-los. Para o estudo de caso, por ndo ter sido definido uma meta, foi
alinhado junto a lideranca a adogdao da mesma premissa progressiva aplicada ao
QA, ou seja, projetou-se dobrar o mapeamento dos riscos “baixos” por meio da
redugdo dos demais e também o acompanhamento de uma redu¢do de risco

“alto” a ser definido durante as observagoes.

Na dimensao qualidade, a premissa para definir a meta foi o cumprimento do macro
fluxo das OM, em que estabelece, uma vez executado uma atividade, seu retorno deve

ocorrer em um prazo maximo de setenta e duas horas.

Uma vez definido a condigdo meta, deparou-se com a dificuldade em controlar o
indicador uma vez que sdo geradas por dia dezenas de OM para cada uma das
supervisdes. Desta dificuldade, a estratégia definida pela lideranca e equipe, foi a
defini¢do de uma referéncia ou tolerancia, junto a area de interface, em que
consideraram um valor médio da carteira de OM com base no prazo de setenta e duas

horas.

Na dimensao produtividade a definicdo das metas, para os indicadores de APM e APRo,
seguiram com a premissa ja definida pela empresa quanto a aderéncia minima esperada,
enquanto que para o HMCyv, foi posto o desafio de reduzir o tempo de resposta as

corretivas sem afetar as demais dimensoes do VPS.

Referente a dimensao custo, conforme descrito no detalhamento da condicao atual, a
meta serda o atendimento ao org¢ado, ou seja, que o gasto total e gasto unitario sejam

realizados conforme definido e validado pela estratégia da empresa.

Conforme descrito por Costa (2013), uma das formas de avaliar a evolugado e sucesso da
implementagdo do Lean ¢ através da comparagao do antes e depois, em que os
resultados observados durante a caracterizacdo da condig¢do atual serd utilizado para
contextualizar o antes e o resultado apds as observacgdes fardo a contextualizagdo do
depois, proporcionando a realizagdo das andlises necessarias quanto aos objetivos

especificos da pesquisa quanto mensurar os ganhos de sua aplicagao.
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5.6. Desenvolvimento

Neste capitulo serdo apresentadas as andlises quanto as observacdes realizadas em
campo, subdivido nas dimensdes de pessoas, seguranca, qualidade, produtividade e
custo, com seus respectivos indicadores priorizados, além de relaciona-los a revisao

bibliografica desta dissertagao.

Evitando ndo interferir na rotina da area, ficou definido junto a lideranga que as
observagoes seriam priorizadas e definidas durante as reunides semanais de FMDS da
area, momento em que toda a lideranca estava presente, garantindo o alinhamento e

apoio para realizag¢do das atividades em campo.

As reunides foram utilizadas para alinhar as agcdes que proporcionaram as observagoes
para construir a condi¢gdo do depois para cada um dos indicadores priorizados e

consequentemente sua posterior avaliagdo.

5.6.1.Dimensao pessoas

Conforme mencionado para esta dimensdo, o maior desafio da area refere-se ao
desenvolvimento do efetivo nos conceitos e praticas do VPS de forma que ndo interfira
ou prejudique o cumprimento da estratégia da manutencdo portuaria. Neste sentido,
foram priorizados trés indicadores para compor as analises desta dissertacdo e

subdividos a seguir quanto ao desenvolvimento.

5.6.1.1. Desenvolvimento da lideranca

Conforme apresentado anteriormente, hd implementado duas células de TWI, uma na
lubrificagdo e outra no GPA, responsaveis por capacitar a equipe nos conceitos de alta

concordancia, TWI e instru¢ao de trabalho.

Diante da meta de desenvolver mais dois supervisores, a area estabeleceu a
implementagdo de outras duas células de TWI, sendo estas na supervisiao de

vulcanizagao e transportadores.
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Definido os locais, os supervisores destas areas iniciaram o desdobramento da agdo para
implementarem a célula, iniciando pela formacgdo da trilha como instrutores, seguindo

pelo mapeamento e desenvolvimento dos primeiros padrinhos.

Para a formagdo como instrutor, os supervisores devem cumprir uma trilha de
capacitacdo definida pela empresa que, segundo Vale (2017a), precisa ocorrer

respeitando os seguintes critérios:

- realizar o treinamento como aluno;
- participar do treinamento como apoio;

- conduzir o treinamento, assistido por um instrutor no conceito, até ser validado.

Uma vez conhecida as premissas de formagdo, os supervisores foram mapeados para
participarem das turmas de TWI nas células existentes. Observou-se também que as
células programavam uma turma por més com um total de vagas limitados, devido a

indisponibilidade do efetivo.

Uma vez definido a agenda de formagdo dos supervisores, foram selecionados os
primeiros empregados para a formagdo como padrinhos. Observou-se durante a escolha
dos empregados que os supervisores mapearam aqueles que apresentaram melhor
desempenho, conhecimento técnico e que estavam de certa forma relacionados a algum

problema descrito no FMDS.

Durante a formagao dos supervisores e padrinhos, foram apontados alguns problemas
para cumprimento da meta, como por exemplo a ndo realizacao das turmas programadas
por nao ter disponivel empregados para capacitacao, ou seja, as cé¢lulas de TWI tinham
recursos disponiveis para capacitagdo, porém o efetivo estava programado para outras

atividades.

Uma vez apresentado este problema durante uma das reunides de FMDS, o gerente
direcionou recursos, VPS Especialista e engenheiro, para suportar os supervisores na
resolucao. Ao desdobrar o problema observou-se que apesar da area reservar em seu
or¢amento um tempo para treinamento dos empregados, este era compartilhado com
outras demandas, que impossibilitava a realizacdo de novas turmas, problema que sera

melhor detalhado no capitulo a seguir.
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Durante este desdobramento, observou-se também que as células existentes trabalhavam
de forma independente uma da outra, dificultando a otimizagdo quanto as capacitagdes.
Quanto a este problema, foi definido que ndo seria mais necessario a criagdo de mais
células de TWI na area, ficando somente com trés, as duas existentes € o da
vulcanizagao que estava em fase de conclusdo. Contudo, as programacdes das proximas
turmas deveriam ser feitas em conjunto e de forma integrada, visando uma melhor

distribuicao e nivelamento dos recursos.

Com estas alteragdes, os supervisores mapeados foram desenvolvidos e as turmas de
TWI da area passaram a ser de forma integrada, com turmas multidisciplinares, ou seja,
as turmas sdao formadas por mais de uma disciplina ou supervisao € com maior

flexibilidade dos instrutores, conforme figura 5.7.

Antes Depois
Célula TWI - Lubrificado ~ Célula TWI - GPA Trés célula TWI - Integrada

\t Supervisor m\’PS Especialista ™' Padrinho Lubrificagio § Empregado Lubrificagio f Padrinho GPA § Empregado GPA

f Padrinho Vulcanizagdo f Empregado Vulcanizeagdo f Padrinho Transportador ' Empregado Transportadores

Figura 5.7 - Antes e Depois células de TWI

Fonte: Elaborado pelo autor
5.6.1.2. Desenvolvimento da equipe

Conforme ja mencionado, o principal objetivo da area ¢ capacitar todo o efetivo na
pratica do VPS, em especial nos conceitos abordados nas turmas de TWI. Ao observar o
desdobramento desta atividade, foi possivel observar a dificuldade em disponibilizar o
efetivo para capacitagdo, problema este que afetou diretamente na formacao da

lideranca.

Apesar de existir um total de horas or¢adas para capacitacao, este tempo nao ¢ exclusivo
para a capacitagdo nas praticas do VPS, sendo compartilhado com outros treinamentos
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de caracteristicas técnicas, relacionados as fungdes que cada empregado exerce, como
por exemplo: manobras em salas elétricas, lubrificacdo, reparo em correias entre outros.
Em ambos os casos, independentemente do tipo de treinamento, alguns fatores foram

comuns.

Durante a observagao quanto ao desdobramento do problema, a indisponibilidade dos
empregados para treinamento foi um dos principais fatores para o ndo cumprimento da

programacao, destacando os seguintes eventos:

- sobreposicao da turma de TWI com outras programacoes;
- empregados mapeados gozando férias no periodo;

- disponibilidade do empregado, porém sem padrinho para acompanhar;

As consequéncias pelo ndo cumprimento destas formacdes, seja ela técnica ou nos
conceitos praticos do VPS, podem afetar desde a seguranga do empregado até a

performance financeira da empresa.

Entre as possibilidades e concorréncia quanto a disponibilidade da mao de obra, pode-se
elencar a programagao de férias, treinamentos diversos, efetivo para programagdo da

carteira de manutencgao.

Com o objetivo de minimizar os impactos quanto as sobreposi¢des de agenda, foi
observado que uma das causas para tal desvio, estava relacionado ao nao planeamento

prévio das turmas.

Apesar das turmas de TWI ter uma frequéncia mensal, as datas eram confirmadas no
decorrer do més ou quando definidas previamente nao eram disponibilizadas com
antecedéncia. Esta pratica afeta também, conforme observado, a programagao de férias
e dos padrinhos, uma vez as programagdes sdao feitas em momentos separados e

distintos.

Foi observado que para cada uma destas atividades as entregas sdo feitas em momentos
e formatos diferentes entre as supervisdes, gerando retrabalhos e baixa sinergia entre

eles.
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Tais praticas, conforme observadas, ocasionam diversos desperdicios como por

exemplo:

- processamento excessivo: que segundo Vale (2017a), pode ser expressa pela
realizagdo mais de uma vez de uma determinada atividade, para obter o mesmo
resultado, por exemplo, as diversas revisdes do planeamento da mao de obra.

- espera: processos parados aguardando o dimensionamento dos recursos, como
por exemplo, as areas de interface aguardando a Ultima versao para continuidade

de suas atividades.

Pode-se observar também o descumprimento quanto as regras, tanto do VPS quanto do
Lean, referente em ter atividades estruturadas, conexdes claras e fluxos simples. Estes
fatores mencionados, isolados ou nao, interferem na estabilidade dos processos que,
segundo Silva (2006), trata-se de um pré-requisito para sustentar todo o sistema de

gestao sendo reforgado tal estratégia por estar na base da “casa” do TPS.

Conforme deliberado no FMDS, mencionado no capitulo anterior, o tratamento deste
desvio iniciou pelo mapeamento das atividades que demandavam a necessidade do
efetivo, a exemplo: programacdo da carteira de servigos (PCM), férias (RH),
capacitacdo técnica (orientadores) e VPS na pratica, buscando identificar a demanda e

necessidade de cada uma das interfaces e suas interagoes.

Como solu¢do para estes problemas foi conectado ao processo o controle de
disponibilidade do efetivo, em que consolida todas as demandas e programagdes quanto
a necessidade futura, recurso importante que possibilitou aos supervisores controlar o
percentual da equipe em férias, em treinamento, alocados nas atividades de manutencdo
entre outros, tornando o processo continuo e sequenciado, conectando as interfaces e
entregas conforme a necessidades de cada uma delas. Desta pratica, observa-se a
aplicagcdo dos principios do Lean ao estabelecer o fluxo continuo e a promocao do

sistema “puxado”, além da estruturag¢do das atividades e suas conexdes e fluxos.

O controle estabelecido inicia-se pelo preenchimento a partir da retroalimentacao das
areas, projetando suas necessidades do més seguinte para os supervisores. Uma vez

conhecida a demanda e com as premissas estabelecidas, os supervisores avaliam e
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distribuem as turmas conforme sua estratégia de forma a atender a demanda destas

interfaces.

As melhorias implementadas possibilitaram um melhor gerenciamento da programacao
do efetivo e a area passou a cumprir com seu desafio de realizar uma turma de imersao

por més.

5.6.1.3. Desenvolvimento do VPS Especialista

A estratégia definida para a formacdo deste profissional, conforme observado, inicia-se
pela indicagdo do empregado por sua lideranga direta. Uma vez indicado, este passa por
uma selecao entre todos os demais candidatos mapeados de uma mesma diretoria e apds
esta selecdo se faz a inscricdo no programa através da GEEO, area responsavel por

coordenar e conduzir o programa na empresa, Vale (2017a).

A érea tem como estratégia o desenvolvimento de, pelo menos, trés VPS especialistas
0s quais serdo responsaveis por conduzir e apoiar toda a lideranga na transformacdo e
implementagdo da pratica do VPS na area. Apesar do interesse em capacitar o mais
breve possivel estes profissionais, foi possivel observar a preocupacao dos candidatos e
da lideranca quanto a continuidade de seus processos, devido ao tempo de dedicacao e

permanéncia do programa.

A area ao identificar tais preocupagdes acionou o VPS especialista da area e um dos
consultores da GEEO, para auxiliarem o empregado selecionado a redistribuir suas

rotinas a outras pessoas sem perder a qualidade ou sobrecarrega-las.

O profissional selecionado tem entre suas responsabilidades toda a andlise e
consolidacdo do pilar pessoas da area, auxiliando e coordenando as equipes de apoio
quanto ao desdobramento as demais supervisdes. Conforme observados pelo VPS
especialista e o consultor GEEO, tais atividades podem ser transferidas para a equipe de

apoio desde que fossem realizadas algumas melhorias.

O processo iniciou-se pelo acompanhando da rotina deste profissional, mapeando e

categorizando seus processos ao longo da semana que, ao final desta atividade, obteve-
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se o conhecido de toda a rotina, a qual foi categorizada conforme sua frequéncia: diaria,

semanal, quinzenal e mensal.

Desta etapa a equipe reorganizou a rotina e sequencia de trabalho por entrega, momento
em que foi mobilizada e capacitada, pelo proprio empregado, os profissionais que fazem
parte da equipe de apoio, uma vez que sera esta equipe que assumira as atividades na
auséncia do empregado durante o periodo de capacitacdo. A esta etapa, destacam-se

dois pontos observados:

- quanto a condugdo e transferéncia do conhecimento a equipe de apoio: realizado
de forma pratica, utilizando a rotina estabelecida quanto ao gerenciamento pelo
FMDS;

- quanto a programacdo do acompanhamento assistido: momento em que o
empregado dedicou o acompanhamento individual da rotina junto a cada um da

equipe de apoio durante a realizagdo da rotina através do FMDS.

Observou-se também, que ha outras atividades que requerem analises mais técnicas e
especificas, as quais o empregado nao teria tempo hébil para transmitir a todos da

equipe de apoio, sendo estas direcionadas para outros dois analistas da area.

Em outra frente observada, o segundo empregado mapeado a ser VPS especialista, que
sua formagdo estava prevista a ocorrer no proximo ciclo do programa de Trainee,
iniciou sua capacitacao junto ao consultor GEEO, por meio da aplicacdao pratica dos
conceitos do VPS no seu dia a dia. Esta acdao foi um desdobramento apds conclusao do
trabalho realizado com o primeiro empregado, uma vez que o problema seria 0 mesmo

quando este fosse realizar o treinamento.

Uma vez que a designacdo deste segundo empregado ocorreria somente no proximo
ciclo, observou-se o desenvolvimento do empregado nos conceitos basicos do VPS,
com foco na estruturagdo e padronizagdo de suas atividades, implementando conceitos
de alta concordancia, trabalho padronizado, TWI, instru¢do de trabalho e solucdo de

problemas.

Enquanto o segundo empregado estava em capacitacao e preparacao de suas atividades,
as células de TWI avangavam com seus treinamentos ¢ desta evolugcdo e

desenvolvimento a supervisdo do GPA foi mapeada para compor a estrutura do
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programa de imersdo do porto, que tinha como idealizador a Geréncia de Qualidade da

area com o suporte do GEEO.

O programa de imersao desenhado para o porto teve como objetivo capacitar pessoas
multidisciplinares na pratica do VPS, porém com foco nas diversas areas que compdem
o porto. Este programa, conforme observado, assemelha-se € muito ao programa do
trainee VPS, quanto a duracao e formacao, diferenciando apenas quanto ao publico, que
foi formado somente por empregados do porto, diferente do trainee que tem

representantes de todas as diretorias ou negocios da empresa.

Desta oportunidade e com os avangos alcancados junto ao segundo empregado em
desenvolvimento na pratica, foi proposto pelo gestor da area a antecipagdo quanto a
formacgao do terceiro VPS especialista, nomeando-o para compor a turma de imersao do
porto e consequentemente antecipando em um ano a formagao de todos os empregados

mapeados para esta fungao.

Ao final dos dois programas, trainee VPS e imersdo porto, os dois empregados
retornaram para a area, sendo estes destinados a suportar as supervisdes no
desenvolvimento das equipes e tratamento de problemas cronicos. Outro beneficio
observado, trata-se da possibilidade de formar o dobro de empregados como VPS
especialistas, uma vez que foi implementado o programa de imersao no porto além do

trainee VPS existente.

5.6.2.Dimensao seguranca

Neste capitulo serdo apresentados as observacgdes e analises feitas referente a dimensao
seguranca, sendo importante ressaltar que conforme acordado com a liderancga, alguns
valores ndo serdo apresentados na pesquisa, sem que afete a qualidade ou entendimento

sobre o fato.

Durante a revisdo bibliografica, observar-se que o Lean aborda o tema seguranca
constantemente em seus conceitos € praticas, como por exemplo na identificacdo e
eliminacdo dos desperdicios por meio da pratica do trabalho padronizado, Liker e Meier
(2013) e Kamada (2010) ou pela pratica de resolver problemas de forma que o ambiente

se torne ou mantenha-se seguro, Ohno (1997).
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Ao observar o tema no VPS, pode-se associd-lo ao mesmo grau de importancia
apresentado no Lean, no qual todo o sistema encontra-se suportado pelos valores da
empresa, que tem como objetivo conduzir e orientar o comportamento e o habito de
toda a organizagdo. A esta importancia ¢ reforgada ao identificar seu posicionamento
em relacdo aos demais valores da empresa e pela forma simples e direta quanto a sua

descri¢do, “A vida em primeiro lugar”, conforme descrito por Vale (2017b).

A érea apresenta, conforme observado na constru¢do da condicao atual e definicao da
condi¢do meta, uma grande preocupacdo e dedicagdo ao tema seguranga. Conforme
mencionado, nota-se um crescente nas ocorréncias de acidente e baixa atuacao de forma
proativa em identificar e tratar os riscos pela equipe. Durante as observacdes, nota-se
que a dimensdo seguranca foi a que mais apresentou mudangas quanto a sua gestdo e
estratégia de desdobramento e conexdo com as equipes, podendo relacionar trés grandes

marcos.

O primeiro deles foi a revisdo da dimensdo seguranca em conjunto com a area de
seguranca do porto e da GEEO, mantendo como indicador principal o niumero de
acidentes, sendo este desdobrado para as supervisoes e das supervisdes para as equipes,
mantendo a rotina e gestdo quanto ao QA inalterada. Esta pratica possibilitou a
separacao dos riscos de maior impacto ou relevancia para cada uma das supervisdes de
acordo com sua especialidade, eliminando um dos problemas identificados na
construgdo da condicao atual, referente a priorizagdo de um mesmo risco de forma igual
para todas as supervisoes, além de iniciar a gestdo dos riscos de forma proativa, mesmo

que seja de uma forma discreta, uma vez que parte do historico de acidentes.

Esta nova estrutura fez com que a gestdo mantivesse seu gerenciamento sobre os
acidentes, de forma global e para todas as liderangas e equipes, possibilitando direcionar
melhor a atuagdo das equipes frente aos seus maiores desafios quanto aos fatores de

riscos, traduzidos pelas atividades que mais executam.

Esta nova pratica contribuiu para uma melhor traducdo dos riscos a realidade dos
executantes € um maior engajamento no tratamento destes riscos, potencializando a
participacdo deles na solu¢do de problemas relacionados a seguranca, conforme
observado na melhoria na atividade de manutencdo no acionamento em um dos

equipamentos que tinha o risco de contato com partes rotativas e foi proposto e
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implementado uma tela de protecao resultando em maior seguranga dos empregados
durante a atividade por ndo ter mais o risco de contato com a parte rotativa do

equipamento, apresentado no anexo III.

Contudo, esta estratégia e melhoria quanto a percep¢ao dos riscos pelas equipes, nao
foram suficientes para evitar novos acidentes que fomentaram a proéxima grande revisao,

ou marco dois.

Nesta segunda mudanga foi observado a inclusdo de mais uma érea na revisao da
dimensdo, sendo ela a Geréncia de Engenharia de Seguranca do complexo. As
principais mudancgas foram a inclusdo da ferramenta APR com seu respectivo
desdobramento, que trata do mapeamento prévio dos riscos inerentes aos processos da
area e da revisdo quanto a abordagem e gestdio do QA, este sendo revisado seu

desdobramento seguindo o mesmo padrao quanto ao realizado para os acidentes e APR.

Esta equipe iniciou pela revisdo dos riscos da area e seu desdobramento para cada uma
das supervisdes, mantendo o mesmo racional e conexdo feitos para os fatores
contribuintes dos acidentes. Identificado os riscos conforme sua classifica¢dao, “Muito
Alto”, “Alto”, “Médio” e “Baixo”, por supervisdo. Esta classificacdo ocorre com o
lancamento do risco em uma ferramenta da empresa que os avaliam em dois grandes

eixos, a severidade e frequéncia, tabela 5.9.

MATRIZ DE RISCOS
RARO P:g\llj:\?EL OCASIONAL PROVAVEL FREQUENTE
CATASTROFICA 64 96
CRITICA 32 48 80
GRAVE 16 24 40 72 104
MODERADA 8 12 20 36 52
LEVE 4 6 10 18 26

MUITO ALTO ALTO MEDIO BAIXO
Risco > 144 104 >Risco>72 | 64 > Risco > 26 Risco <24

Tabela 5.9 - Classificacdo dos riscos

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

A severidade tem como objetivo pontuar o risco quanto ao seu impacta relacionando-o

ao empregado, a seguranca, ao meio ambiente entre outros. Ela encontra-se subdividida
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em cinco niveis conforme o impacto, sendo eles: leve, moderado, grave, critico e

catastrofico.

Ja no outro eixo encontra-se a frequéncia, que tem como objetivo pontuar sua
probabilidade de ocorréncia ao longo do tempo e encontra-se subdividido em raro,

pouco provavel, ocasional, provavel e frequente.

Conhecido os riscos quanto a sua classificagdo, estas foram desdobradas para cada uma
das supervisdes, por meio do FMDS e incluidas na rotina das equipes para auxiliar na

solucdo de problemas sobre o tema.

Ap6s finalizarem com a APR foi realizado, conforme mencionado, o desdobramento e
revisdo do gerenciamento do QA. Este indicador visa identificar os eventos de
seguranga que ocorreram sem que estes tenham gerado algum tipo de dano. Por se tratar
de eventos com as mesmas caracteristicas de um acidente, seu desdobramento e
classificagdo foi realizada nos mesmos padrdes do indicador de acidente e

implementado na rotina das equipes através do FMDS de cada uma das supervisdes.

Observou-se que durante a pratica desta nova abordagem, a area iniciou a transi¢cao de
suas analises de forma mais proativa. Esta nova postura e abordagem refletiu
diretamente nas equipes em que demonstraram certa dificuldade em seu entendimento,
pratica e percepcdo aos riscos. Além deste problema observado, neste periodo,

ocorreram novos acidentes que impulsionaram o ultimo marco observado.

A esta nova dificuldade percebida pela lideranga, foi incluido ao time de trabalho o RH,
com o objetivo reciclar todos os envolvidos em como abordar as pessoas quanto aos
riscos no dia a dia de suas atividades instigando-as na identificagdo e mapeamento de

situacdes de riscos.

Nesta fase, destaca-se a pratica adota pela area em que revisou a forma e estrutura de
suas inspe¢des rotineiras incluindo técnicas de abordagem construtiva com os
empregados, criando um ambiente colaborativo entre lider e liderados na identificagdo e

solugdo de problemas durante as atividades.

No desdobramento deste marco, foi priorizado o acompanhamento da andlise de

redu¢do de um risco alto na supervisao de energia. A atividade observada consiste no
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rearme e diagndstico de disjuntores de média e alta tensdo dentro das salas elétricas,
mapeado como alto risco, por ter sua frequéncia definida como “ocasional” e severidade

como “‘critica”.

A condigdo atual desta atividade requer que seja feito em dupla e que se utiliza roupa
especial devido ao risco de arco elétrico e queimaduras, podendo levar até a morte. A
supervisao € responsavel por manutenir e realizar as manobras necessarias de bloqueio
elétrico em redes e subestagdes, podendo estas serem programadas ou corretivas. Em
ambos no momento em que a equipe ¢ acionada para o atendimento deve-se: preencher
os documentos de seguranca, realizar os testes e conferéncia das ferramentas, vestir o
equipamento de protecao individual (EPI) para atividades com parte energizadas para
média e alta tensdo, deslocar para a subestacao, preparar e realizar as atividades e apos

providenciar a desmobilizacao.

Deste mapeamento foi possivel estabelecer a condi¢do atual desta atividade, detalhado
anteriormente ¢ em seguida foi definido a condigdo ideal em que consistia na
eliminacdo por completo do risco. Uma das provocagdes realizadas pelo supervisor,
conforme observado em campo, foi relacionado a reducdo ou eliminagdo da
permanéncia das pessoas dentro das salas elétricas durante a realizacdo das atividades,

sem que seja necessario investimento.

Deste desafio a equipe mobilizou-se € comecou a desenhar sua estratégia de atuacdo,
neste momento, nota-se o envolvimento e troca de experiéncia entre as pessoas, gerando
conhecimento especifico sobre o tema e desenvolvimento das pessoas. A equipe
apresentou como solucdo a automatizagdo do processo de andlise e rearme dos
disjuntores de forma remota, uma vez que os componentes podem ser conectados a rede
e seus comandos programados e realizados a distdncia. Referente as atividades de
manuten¢do dos componentes € equipamentos, a equipe mapeou outras oportunidades,
porém sendo necessarios investimentos, em seguida foi apresentado ao supervisor que
aprovou e auxiliou com os recursos necessarios € sua implementacdo, definindo a

condi¢cdo meta.

Apos a implementacao das melhorias, foi solicitado a 4rea de seguranga e engenharia
que reavaliasse o risco da atividade, uma vez que os rearmes e diagnosticos de falhas

estavam sendo feitos remotamente. Desta avaliacdo o risco reduziu de “alto” para
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“médio”, redefinido a frequéncia para “pouco provavel”, mantendo a severidade
“critica”, conforme exposto no anexo IV. Apods a implementacdo desta melhoria, a
equipe retroalimentou a estratégia com foco em aproximar cada vez mais da condig¢ao

ideal mapeada pela lideranca.

As andlises e beneficios das praticas observadas na dimensdo seguranca serao

apresentadas a seguir com base nos indicadores priorizados.

5.6.3.Dimensao qualidade

Inicia-se este capitulo relembrando sobre os desafios da dimensdo qualidade que na
primeira analise foi definido os retrabalhos para tratamento, que devido a inconsisténcia
dos dados foi necessario redefinir a estratégia para reorganizacao e gestdo da carteira de
OM, conforme abordados na defini¢do das condi¢des atual, ideal e meta. Utilizando da
estratégia de atuacdo praticada nas dimensdes anteriores, o desdobramento deste
indicador foi feito através do FMDS, em que foi distribuido as OM por supervisdo e

cada um dos lideres assumiu sua parcela para tratamento.

Ao fim desta etapa, a equipe focou-se em mapear as causas que impactavam a
estabilidade do processo utilizando de técnicas, como por exemplo dos 4Ms (mdo de
obra, materiais, maquinas e métodos). Conforme as analises foram sendo realizadas e
reportadas no FMDS, notou-se que grande parte destas causas identificadas eram
comuns entre as supervisdes, momento em que foram definidas e padronizadas as agdes

a serem cumpridas.

Deste mapeamento as equipes iniciaram o tratamento, mobilizando outras areas de
interface, como por exemplo o PCM. Dentre as atividades destacam-se o mapeamento
das fungdes e responsabilidades, a liberagdao e capacitagdao da equipe nas transacoes e
telas do sistema, esta etapa realizada internamente pelo empregado mais experiente, a
experimentacdo do kanban de OM estratificado por dia da semana, que possibilitou a
gestaio das OM programadas, iniciadas, em andamento, atrasadas, concluidas e
encerradas, a revisao dos planos de manutencdo com a inclusdo correta das turmas, a

priorizacao do tratamento das OM mais antigas € de maior impacto.
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Observa-se nestas atividades agdes corretivas com o objetivo de tratar as OM existentes,
por exemplo a priorizagdo de tratar as OM mais antigas e de maior representatividade
sendo executado em paralelo as agdes estruturantes com o objetivo de eliminar futuras
ocorréncias, como por exemplo a revisdo dos planos de acordo com as turmas corretas,

organizando-as conforme seu status programado, executado, atrasado etc.

Observou-se também que alguma das ag¢des definidas ndo foram implementadas, como
por exemplo, a revisdo do fluxo de entrega e devolucdo das OM, em que foram
realizados alguns foruns e experimentagdes, sem resultar em algo concreto que
facilitasse ambas as partes. Contudo, destaca-se uma agao da supervisao do GPA que
proximo ao término do periodo de observagdo, iniciou os testes utilizando coletores e
tablets em sua rotina para o gerenciamento da carteira com o objetivo de concluir as
atividades no momento do término. Desta experimentacao observou-se outras vantagens
como a eliminagdo de impressdo, eliminacao da espera e atrasos na entrega e devolugao
das OM. Apesar da possibilidade de retorno imediato, devido a problemas de
sincronizagdo entre 0s equipamentos € sistema, o retorno ocorria em até doze horas, ou

seja, ao término da jornada de trabalho de cada turno.

Observou-se neste mesmo periodo o mapeamento e tratamento dos retrabalhos, sendo
puxado por um dos VPS Especialista da area, conforme ocorria o saneamento das OM.
Apesar de ndo ter sido priorizado nas metas, a area iniciou o monitoramento € o

tratamento de alguns retrabalhos nas reunides de FMDS.

5.6.4.Dimensao produtividade

Neste capitulo serdo apresentados as observagdes e resultados referente aos indicadores
priorizados para a dimensdo produtividade além de complementar as observagdes
descritas nas dimensdes anteriores, como por exemplo o beneficio da reorganizagao da

gestao das OM e o desenvolvimento pratico dos empregados.

Para as supervisdes que trabalham com escopo de atividades programadas e uma vez
organizado o fluxo e processo do gerenciamento da carteira das OM, foi possivel
observar os problemas que impediam o cumprimento das manutengdes. Notou-se que o
gerenciamento didrio das atividades demandava muito tempo da equipe para organizar,

separar e distribuir as ordens, destacando-se a falta de padroniza¢do quanto ao
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recebimento dos documentos, que vinham impressas fora da ordem descrita no
cronograma de manutengdo e¢ a demora na distribuicao do efetivo apos organizagao dos
documentos, em que era feito com base no conhecimento e pratica do empregado em
relagdo a atividade. Um dos principais impactos destes problemas pode-se elencar o
atraso das equipes nas frentes de manutencao, refletindo negativamente no tempo de
execugdo das atividades ou atrasos de execug¢do em relacdo ao programado, afetando

diretamente os indicadores priorizados.

A primeira iniciativa observada foi a mobilizacao da equipe, junto as areas de interface,
quanto a implementagdes de melhorias no documento oficial com foco na padronizacao,
impressao e entrega das OM de forma que respeitasse a cronologia da programagado, nao
somente no dia da semana como na sequéncia de execucgdo turno a turno, além dos
grupos de trabalho estarem sinalizadas por cores e distribuidas no proprio cronograma
de acordo com a disponibilidade do efetivo enviado previamente, denominado como o

“HDT” e mencionado no capitulo anterior, de acordo com o anexo VI.

Observou-se também o fortalecimento quanto a cultura de expor e resolver problemas
pelo chao de fabrica, possibilitando o desenvolvimento dos empregados e resultando em
novas instrucdes de trabalho que, apds aprovacao técnica pelos orientadores, foram
submetidas ao plano de manutencdo, conforme observado pelo documento de
manuten¢do do sensor de posi¢do do Grampo, conforme o anexo VII. Esta pratica
possibilitou a inclusdo e impressdo destes documentos para as proximas manutengdes
programadas, garantindo ndo somente a melhor sequéncia de trabalho, como a duracdo e

ferramentas necessarias.

Ao observar os problemas que impactavam a distribuicdo do efetivo, a demora na
identificacdo de quais empregados tinham o melhor conhecimento técnico para executar
uma determinada atividade apontou-se como uma das principais causas, além da
distribuicao do efetivo ocorrer de forma aleatdria, ocasionando uma ma distribui¢cdo das
OM, potencializando o desbalanceamento uma vez que o empregado mais bem
qualificado absorvia a maior quantidade de atividades. Este problema foi apresentado
em uma das reunides de FMDS e em seguida desdobrado a equipe, possibilitando a

revisdo da matriz de competéncias.
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Esta matriz tem como objetivo mapear nao somente as disciplinas que o empregado
deve conhecer para cumprir com suas atividades, como classifica-o quanto sua
habilidade. Ela compde um programa de capacitagcdo técnica e conferéncia de padrao da
area a qual ¢ retroalimentada mensalmente pelo o orientar técnico que tem entre suas
atribui¢des, identificar os desvios de execugdao durante o cumprimento das atividades
garantindo a qualidade do servigo, além de auxiliar nas andlises de falhas com o
objetivo de identificar necessidade de revisdo dos padrdes ou reciclagem dos

empregados.

Ao colocar em pratica a utilizacdo desta ferramenta, observou-se que a maioria dos
empregados e lideres de equipe ndo conheciam o documento, além de ndo estar
conectado a matriz as turmas de TWI da area. Uma das solugdes propostas foi a
apresentacdo da matriz a todos os envolvidos, momento em que foi revisitado as
classificagdes, tornando visivel o conhecimento técnico de cada um dos empregados
além de ser incluido a pratica de priorizar a distribuicdo das equipes, sempre que
possivel, com um empregado mais experiente com outro a ser desenvolvido. Sobre esta
pratica, observou-se o empoderamento do proprio empregado em relacdo ao seu
autodesenvolvimento, visto que ha possibilidade de identificar, com base em suas
fragilidades técnicas e pela matriz, um empregado mais capacitado e eles programarem

uma sessao de troca de experiéncia.

Paralelo a estas observagdes, a pratica e gerenciamento da programacdo pelo FMDS
potencializou a exposi¢ao dos problemas relacionados a propria execugdo, em que 0S
supervisores junto aos orientadores priorizavam quais destes problemas seriam
trabalhados nas turmas de TWI e quais seriam tratadas no dia a dia da execugdo, sejam
elas programadas ou preventivas, além de possibilitar a inclusdo e mapeamento das
causas que afetam a conclusdo de uma determinada atividade, como por exemplo a falta
de uma ferramenta que ndo foi programada ou material necessario entregue a menor ou

faltante.

Referente aos problemas quanto as ferramentas os empregados iniciaram o mapeamento
as ferramentas necessarias, padronizando-as por meio da elaboracdao das instrugdes de
trabalho e os desvios de materiais pela defini¢do do fluxo de entrega e conferéncia dos

materiais antes das manutencdes planeadas e programadas, momento em que foi
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padronizado os locais de entrega e conferéncia dos materiais para cada frente de

trabalho antes do inicio.

A cada documento elaborado faz-se a conferéncia se a atividade se encontra mapeado
na matriz de conhecimento da area e em seguida os orientadores realizam o
planeamento de capacitagdo das equipes por meio do plano de trabalho mensal,
garantindo que todos tenham o mesmo entendimento e executem da mesma forma as
atividades. Outro ponto observado foi a capacita¢dao dos lideres de turno e dos proprios
orientadores nos conceitos do trabalho padronizado, tendo como entrega o mapeamento

de suas atividades estabelecendo a condicao atual para as funcdes.

Para a supervisao do GPA, por trabalhar com escopo manutengdo corretiva, teve sua
priorizacao pelas cinco maiores falhas corretivas conforme ja mencionado e destacando-
se os eventos ocorridos no grampo, componente responsavel pela fixacdo dos vagdes no

virador de vagdes para descarga do minério, figura 5.8.

Figura 5.8 - Virador de vagdes

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

A priorizacdo das observagdes pelo grampo definiu-se durante o desdobramento da
estratégia junto a lideranga uma vez que o segundo componente com maior tempo de
paradas estava diretamente associado ao periodo do fim de vida Util com sua
programacao de troca estabelecida e os demais seguiram a mesma estratégia do grampo

a ser desdobrado a seguir.
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Observou-se que a principal estratégia de atuagdo pela supervisao do GPA foi a adogao
da pratica de mapear os desperdicios e o levantamento dos motivos que impactavam o
atendimento das corretivas através do FMDS, pratica semelhante as demais supervisoes

conforme informadas.

Desta pratica pode-se observar como um dos primeiros passos a conferéncia se 0s
modulos de falhas apresentados dos componentes priorizados estavam mapeados na
matriz de competéncia, momento em que foi constatado que apesar do grampo ser o
principal componente no modulo de falha nos viradores, este ndo estava cadastrado,
acdo que foi realizada em seguida. Para o grampo, uma vez inserido na matriz, se fez
necessario o mapeamento das atividades de manutengao deste componente, bem como a
classificagdo das equipes quanto as habilidades necessarias. Apos sua inclusdo na matriz
de conhecimento, o GPA apresentou o problema as demais supervisdes durante uma das
reunides de FMDS da éarea com o objetivo de que cada uma das supervisoes revisitasse
e atualizasse suas matrizes, além de observar uma redefinicao do plano de trabalho para
as futuras turmas de TWI, voltando o foco para atendimento aos viradores e de
preferéncia aquelas que tinham alguma ligag¢do direta ou indireta com os componentes
priorizados, conforme observado por exemplo na supervisdo de elétrica que redefiniu

sua priorizagao para atendimento aos viradores de acordo com o grafico 5.1.

Padronizagao priorizada
supervisao elétrica

Revisao da demanda ITs aplicadas aos VV's

Grifico 5.1 - Padronizacao priorizada

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

Durante as observacdes de atendimento, notou-se que as equipes demandavam um
tempo elevado na busca dos materiais, quando necessario, como por exemplo a
substituicdo de chaves de emergéncia, sensores e outros. Este problema deve-se ao fato

que apds o diagnostico e constatado a necessidade de troca se faz necessario o
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deslocamento até ao armazém, local responsavel pela gestdo de materiais para solicitar,
separar e entregar o item necessario, retornando aos viradores e providenciando a troca,

conforme demonstrado no anexo VIII.

Desta observacao possibilitou a equipe identificar, classificar e agrupar as atividades
conforme sua natureza, atividades que agregam valor, incidentais e os desperdicios,

auxiliando na identificacdo de melhorias, conforme anexo 1X.

Uma vez conhecido as atividades e como ocorreram os problemas durante o
atendimento, a equipe mobilizou-se com o objetivo de melhorar o atendimento,

destacando-se as seguintes solugdes:

- implementacdo do kanban dos itens de maior aplicagcdo pela corretiva no GPA,
observados durante o periodo, eliminando toda a etapa do armazém para as
futuras ocorréncias;

- elaboragdo da instrugdo de trabalho para troca e preventiva do sensor, de acordo
com o anexo X;

- definicdo das condi¢des normais e anormais durante a implementagdo das

melhorias, como por exemplo apresentado no anexo XI.

Conforme ja mencionado, o GPA foi uma das supervisdes do porto mapeada para
constituir uma das cé€lulas do programa de imersdao do porto, impulsionado pelas
iniciativas e avangos de sua lideranca e equipe na pratica do VPS, destacando como por
exemplo, a experimentacdo do uso de tablets e coletores, j& mencionados no capitulo

anterior, e a internalizagdo de reforma de componentes.

A imersdo seguiu os padrdes definidos pela empresa com duragdo de trés meses, em que
os imersos destinados ao GPA foram designados para atender e aplicar os conceitos nos
processos dos viradores, sustentados pela necessidade da empresa e por ser a area com

as principais perdas, conforme desdobrado no FMDS da area.

Os imersos desenvolveram e aplicaram os conceitos como alta concordancia, trabalho
padronizado, solu¢cdo de problemas, TWI, instru¢dao de trabalho, pensamento A3 entre
outros, de acordo com o portfolio e carga horaria definida pelo programa. Dentre as
praticas observadas, a equipe de imersos priorizou a ampliagdo do ‘“‘kanban da

corretiva”’, nome definido por eles ¢ GPA, além de providenciarem a mudanga fisica,
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saindo do prédio do GPA e sendo mobilizado préximo ao virador, contribuindo para

uma maior flexibilidade e agilidade durante as atividades de manuten¢do corretiva.

Por fim, pode-se observar que as duas frentes priorizadas, manutengdes programadas e a
rotina de atendimento as manutencdes corretivas, utilizaram da mesma estratégia para
tratamento dos problemas, por meio do desenvolvimento das equipes utilizando as
células de TWI e imersdes, priorizando os tratamentos através dos problemas
relacionados no FMDS. Quanto as analises e resultados desta estratégia frente aos

objetivos e indicadores priorizados nesta pesquisa, estes serdo retratados a seguir.

5.6.5.Dimensao Custo

Nesta etapa serdo descritas as observagdes realizadas com foco na dimensdo custo € em
sequéncia os resultados obtidos de acordo com as limitagdes e estratégias mencionadas

na pesquisa.

De acordo com as observagdes realizadas na constru¢ao da condigdo atual, a dera
apresentou-se com a execuc¢do dos gastos a maior, ou seja, os valores gastos superaram
os estabelecidos em orgamento e acrescentado a estas observagdes, notou-se uma grande
preocupacdo por toda a lideranga ao retratar a dimensdo custo quanto ao risco de
realizar cortes e ajustes no orcamento sem considerar os impactos que poderiam ocorrer
quanto a execucao das manutencdes, resultando em uma economia nas contas, porém
afetando outras dimensdes como qualidade e produtividade devido a falta de uma
determinada ferramenta ou a falta de algum recurso devido a reducdo nos alugueis de

maquinas, como por exemplo.

Atrelado a estas preocupagdes, somou-se a ocorréncia de um langamento de gasto
indevido que impactou significativamente o or¢amento da éarea, fazendo com que o
gestor, frente a estes cenarios, revisitasse toda a estratégia de custo definida para o ano.
Desta necessidade foi realizado a reestruturagdo do FMDS com base no mapeamento
das principais contas por supervisao, com seus respectivos valores distribuidos, tabela

5.10.
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Supervisdes
Contas

Informatica

Ferramentas

Material de seguranca

Epi's
Uniforme

Aluguel de veiculos

Taxi

Insumos

Outras Locacbes

Material de Manutencdo
Outros Gases/Combustiveis
Servigos de Manutencdo

Aluguel de Maq./Equip. Operac

Locacbes Industriais

Tabela 5.10 - Mapeamento das contas por supervisao

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

Esta pratica de gerenciar os gastos por area e uma melhor visibilidade das execugdes
parciais, no nivel dos supervisores, facilitou o tratamento dos desvios, um melhor
gerenciamento das contas de forma diaria, semanal e mensal. Esta nova modalidade
contribuiu para uma gestao mais robusta e as reunides do FMDS passaram a focar no
fortalecimento da cultura de expor e resolver problemas de forma a desafiar as
liderangas por melhorias e agdes preventivas, visto que as reunides estavam passaram a

ser conduzidas com foco no tratamento dos desvios antes de finalizar o més.

Uma das observagdes foi a necessidade de mudanga no gerenciamento de algumas
contas, como por exemplo a de “ferramentas” que corresponde a compra, troca e
substituicdo das ferramentas em uso pelas equipes. Sua gestdo estava sob a
responsabilidade da supervisdo de lubrificacdo, por ser esta area a responsavel pelo
setor de ferramentaria, que tem como objetivo a guarda, gestdo e controle das

ferramentas de uso pela equipe de execugao.

Pode-se observar que a pratica deste modelo de gestao dificulta o empoderamento das
equipes quanto ao controle e gestdo dos custos com ferramentas, uma vez que apos a
solicitagdo pelas equipes, quem responderia por um desvio na execugdo do orcamento
seria a supervisdo de lubrificacio e ndo quem solicitou a compra. Ao definir a
redistribuicao da conta para as supervisdes, conforme apresentado acima, fez com que

cada area tornasse responsavel pelos gastos, bem como o tratamento dos desvios. Neste
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momento, o gerente da area solicitou que fosse disponibilizado o inventario de
ferramentas para cada uma das supervisdes mapeadas as quais deveriam ser
confrontadas e revalidadas. Ao executar a conferéncia, constatou-se que algumas
ferramentas foram extraviadas, outras estavam danificadas e ndo tinham sido
contabilizadas, outras sob a responsabilidade de empregados que ndo faziam mais parte
da equipe entre outros problemas. Observou-se também um gasto elevado com alugueis
de equipamentos e ferramentas especiais sem que tivesse uma visibilidade adequada
quanto a real necessidade, aplicabilidade e uso, sendo estes problemas recorrentes em
varias supervisdes, momento em que o gestor da éarea direcionou um dos VPS
especialistas para a ferramentaria com o objetivo de reorganizar a area e seus processos,

além de reverter o quadro apresentado.

Ao observar o desdobramento das atividades do VPS especialista na ferramentaria,
destaca-se a aproximagdo junto a areas de interface como o armazém, responsavel pela
gestdao dos materiais, além da organizacao fisica do ambiente, priorizando os itens de
maior giro proximo ao local de entrega, definicdo de limites e referéncias de controles
para os itens sob sua gestdo, conforme demonstrado no anexo XIII, além da
reorganizacdo e aperfeicoamento dos controles de custo. Deste desdobramento
observou-se também a capacitagdo das equipes nos conceitos de alta concordancia e
solucdo de problemas, mapeadas e priorizadas com base na caracteristica dos problemas
existentes, conectando todos os envolvidos através do A3, elaborado pela equipe com
suporte do VPS Especialista, sendo este atualizado frequentemente conforme a

realizagdo das etapas.

Uma vez saneado a lista de ferramentas e realizado o ajuste quanto a quantidade e
necessidade, o gestor apresentou o impacto na conta global, aprovando a compra das
ferramentas, por ser imprescindivel para a execugdo das atividades, porém langando o
desafio para todos quanto a implementagdo de melhorias com foco na reducdo dos
custos, como por exemplo, a identificacdo das causas que ocasionaram os defeitos nas
ferramentas ou alternativas de realizar uma determinada atividade de forma mais barata

sem afetar as demais dimensdes, principalmente a de seguranga.

Referente ao aluguel de equipamentos e ferramentas especiais notou-se a mesma pratica

e fluxo anterior quanto aos observados para as ferramentas, as supervisdes solicitavam,
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porém como era a supervisao de lubrificacdo que fazia todo o gerenciamento, ndo havia
0 comprometimento quanto ao gasto total. Devido a particularidade deste processo, por
estar associado a um contrato, a estratégia foi manter a gestdo pela supervisdo de
lubrificagdo, mas que fosse compartilhado a responsabilidade dos gastos com as demais

supervisoes.

A equipe iniciou por mapear as necessidades de aluguel relacionando-as a demanda da
programacao das manuten¢des, melhorando o planeamento quanto a necessidade e uso,
momento em que reforgou a necessidade de revisar o fluxo e o modelo de
gerenciamento dos gastos desta conta. A revisdo decorreu através da reformulagdo do
FMDS que deixou mais claro o gasto por solicitante e alterou a dinamica de tratamento
dos desvios, uma vez que ndo era mais de responsabilidade da lubrificagdo tratar os

desvios e sim dos solicitantes.

Pode-se relatar, apos a implementacao destas melhorias no processo, um evento em que
foi solicitado por uma das supervisoes o aluguel de uma determinada ferramenta
especial e esta ndo veio a ser utilizada. Identificado a ndo utiliza¢do deste recurso pela
ferramentaria, o desvio foi relatado no FMDS da supervisao e este foi redirecionado
para o FMDS da supervisdo solicitante, orientando-o que fosse preparado o tratamento

do problema para ser apresentado na reuniao da area.

Ao participar das reunides, notou-se que o gerenciamento da conta foi realizado pelo
supervisor da lubrificagdo, porém ao apresentar o problema acima descrito quem o fez
foi o supervisor solicitante, momento em que descreveu o motivo do desvio proveniente
de uma melhoria na forma de realizar a atividade ndo sendo necessdrio mais a
ferramenta especial, porém esta melhoria ndo tinha sido atualizada no plano fazendo
com que fosse solicitado indevidamente. Apresentado também por este supervisor que o
plano foi revisado em que foi retirado a necessidade deste recurso fazendo com que nao

venha ser solicitado nas proximas intervencoes.

Do problema relatado e como ele foi tratado, o gestor solicitou aos demais supervisores
que fosse feito uma revisao dos planos existentes que demandavam este tipo de recurso
com o objetivo de evitar novas ocorréncias, além de solicitar a inclusdo de validagdo

técnica das melhorias realizadas pelas equipes evitando novas ocorréncias, tornando a
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gestdo e cadastro das melhorias através de uma plataforma existente, porém pouco

utilizada.

Quanto ao desafio de identificar e propor alternativas de reducdo nos custos, pode-se
relacionar o processo de resfriamento das emendas a quente das correias que antes
necessitavam da utilizacdo de um guindaste no processo e apds a reutilizacdo de
componentes que seriam descartados, foi fabricado um sistema de abastecimento que
eliminou a necessidade de icamento, descrito no anexo XIV. Nesta melhoria pode-se
associar outros beneficios como a eliminagdo do risco de material suspenso por nao ser
mais necessario a utilizagdo do guindaste como também a redug¢do no tempo de
execugdo, interferindo positivamente na dimensao produtividade, demonstrando o
atendimento quanto a solicitagdo do gestor que as melhorias de custo ndo deveriam

afetar as demais dimensdes, principalmente a de seguranga.

Soma-se ao cumprimento do desafio uma outra pratica observada na supervisao do
GPA, que foi implementado a pratica de reforma de chaves de emergéncia e de
desalinhamento eliminando a necessidade de compra de novas chaves, destacando-se a
replicagdo para outras unidades da empresa. Uma outra andlise observada foi o
tratamento dos gastos com taxi e veiculos alugados, em que a primeira se desdobrou
igualmente para todas as supervisdes, sendo destacada no GPA, que apds a gestdo e

analise da primeira conta, proporcionou o tratamento na segunda conta mencionada.

Ao acompanhar a execu¢do da conta de taxi observou-se que uma das principais causas
estava relacionado a permanéncia dos empregados por ndo terem sido rendidos a tempo
na troca de turno, atrasando-os e impossibilitando de irem embora junto aos demais no
onibus, sendo neste caso necessario a contratagdo do taxi. Ao aprofundar na analise, a
equipe observou a incompatibilidade entre o horario de chegada no posto de trabalho do
turno entrante até o momento de render a equipe em campo, que era maior do que o
tempo disponivel para troca de turno, uma vez que na maioria dos casos a equipe

anterior encontrava-se na area atuando na corretiva.

Uma das solugdes foi a experimentagdao no revezamento do turno, fazendo com que um
dos carros destinados para o GPA, sempre ao final de cada jornada, fosse até a
baldeacdo, local de chegada dos Onibus para distribuicao interna do efetivo, com o

objetivo de descer com o supervisor, o lider de turno, dois eletricistas € um mecanico,
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possibilitando a chegada deles na area mais cedo e assim realizar a troca da equipe em

campo a tempo, com foco na corretiva de maior criticidade.

Desta experimentacdo, notou-se a possibilidade de revisar o valor gasto com o aluguel
dos veiculos do GPA por categoria, priorizando pelo menos um dos trés veiculos
or¢ados, aquele que tivesse a maior capacidade de ocupagdo com o objetivo de otimizar
a troca de turno. Esta mudancga contribuiu diretamente para a redu¢ao com gasto de taxi,
além de aumentar a produtividade da equipe, observou-se uma reducdo média
aproximada de dez minutos para cada troca de turno, além de melhorar a moral dos
empregados por ndo precisarem mais preocupar se ficardo para traz sendo necessario

retornar de taxi para casa, além do beneficio quanto a moral e satisfacdo da equipe.

Notou-se também o desdobramento e inclusdo desta estratégia junto as turmas de TWI,
imersdo e aos grupos de melhorias da area, como por exemplo, a melhoria no processo
de manutencdo do enrolador de cabos das recuperadoras que antes era necessario a
montagem de andaime e ap0Os a confeccao e instalagdo de uma chapa expandida no vao,
eliminou a necessidade de contratar o andaime, além de reduzir o risco de queda de
nivel diferente, dimensdo seguranca, ¢ a reducao no tempo de execucdo da atividade,
atrelado a dimensao produtividade, segundo o anexo XV. Outra pratica observada
refere-se a melhoria realizada na atividade de manuten¢ao na sonda pendular que antes
era necessario a montagem de andaime e apos a confec¢ao da janela de manutencao, foi
eliminado a necessidade de montagem do mesmo, descrito no anexo XVI, sendo

possivel destacar outros ganhos como a redug@o no tempo de manutengao.

Conforme ja mencionado, o segundo indicador priorizado foi o de gasto unitario que
visa avaliar a performance econdmica da area, confrontando o gasto total realizado ao
volume embarcado. A pratica de gerenciamento deste indicador, mencionado na
defini¢do da condi¢do atual, ndo se apresenta estruturado na rotina e observou-se, por
parte do gestor, uma preocupacdo quanto ao desdobramento deste indicador para as
equipes ¢ como ele seria gerenciado por se tratar de uma verificagdo quanto a

performance do custo em relagdo ao resultado do porto, neste caso o volume.

Para este caso a solucao proposta foi a inclusao do indicador nas reunides mensais em
que o gerente e supervisores avaliassem se as agoes definidas ao longo do més mais as

estratégias desenhadas no dia a dia para as equipes, resultaram em uma melhor
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performance diante do cenario atual e projetado de volume. Desta reestruturagdao notou-
se acdes como a revisdo na estratégia de manutencdo de alguns equipamentos que
demandavam um gasto elevado, priorizando os mais criticos € aumentando a frequéncia
de monitoramento dos demais garantindo que estes nao venham a quebrar, resultando
em uma melhor distribuicdo dos gastos e possibilidade de postergacdo de possiveis

intervengoes apds o periodo das observacgdes.

Por fim, a estratégia observada para a reducdo e gerenciamento dos custos ocorreu por
meio do empoderamento dos supervisores € equipes quanto a execugdo dos gastos,
tornando-os responsaveis tanto pelos desvios quanto pelas melhorias, sendo que estas s

poderiam ser feitas se ndo colocasse em prejuizo as outras dimensoes.
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CAPITULO VI APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo visa apresentar as analises e os resultados obtidos apos o as observagoes
realizadas quanto a influéncia do Lean no VPS e os beneficios existentes quanto a sua
pratica, em que tais apresentacoes e discussoes estdo subdividos conforme as dimensdes

pesquisadas, ou seja, pessoas, qualidade, produtividade e custo.

O estudo desenvolvido objetivou identificar os conceitos do Lean no VPS e o quanto
este sistema evoluiu ao longo de cada uma de seus marcos mencionados, traduzindo sua
estratégia a pratica das regras, conceitos e metodologias do Lean, atendendo a um dos

objetivos especificos da pesquisa.

Demonstrou-se também que este sistema se apresenta robusto, versatil e flexivel frente
aos desafios constantes do mercado, além de expor as referéncias do Lean em sua
estrutura e pratica, seja pela formalizacdo das regras ou a aplicacdo das metodologias

como o hoshin, FMDS, A3, 58, trabalho padronizado, kaizen e outros.

Tais exposigdes e pratica alicer¢ca o VPS cada vez mais como o caminho a ser utilizado
por toda a empresa em que se prioriza o desenvolvimento humano como principal fator
de sucesso, por meio da eliminacdo dos desperdicios e pelos seus orientadores
estratégicos, conforme observado, por exemplo, quanto a pratica da area em centrar seus
esforcos através do FMDS, desdobrando e conectando todos a um unico objetivo,
reforgam a busca constante pelo desenvolvimento das pessoas por meio da resolucao de
problemas, além de fortalecer as conexdes e a percep¢ao quanto a relagdo fornecedor-
cliente, conforme ocorrido entre as supervisoes e areas de interface como por exemplo o

PCM e RH.

A Geréncia de Execucdo da Manuten¢do Portudria Mfe, através das praticas
mencionadas na pesquisa, conseguiu alcancar melhores resultados nos indicadores
priorizados, conforme apresentado na tabela 6.1, comprovando os beneficios de praticar
o VPS por meio das avaliagdes do antes e depois, conforme proposto nos objetivos

especificos.
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. ~ . . . Condicao Condicao
Dimensdo Indicador Orientagao Meta Real
Ideal Atual
Lideres A 100% 38% 54% 69%
Pessoas Equipe A 100% 18% 34% 50%
VPS Especialista A 100% 33% 67% 100%
Acidente v 0% 100% 0% 78%
Seguranga QA por empregado A 1,00 0,04 0,04 0,06
Risco Baixo A 100% 11% 22% 22%
Qualidade OM'’s pendentes v 0 20.000 10.000
APM A 100% 83% 85% 99%
Produtividade |APR A 100% 0% 85% 86%
HMCv v 0% 17% 4 17% 17%
Custo Gasto Total v 100% 103% 4 100%}; 98%
Gasto unitério v 100% 108% | 100%| 109% |

Tabela 6.1 - Resultado consolidado
Fonte: Adaptado Vale (2017d)

Estes resultados suportam os beneficios de aplicar os conceitos € metodologias do Lean
na pratica do VPS, além de contribuir com novas observacdes quanto as lacunas
apresentadas por outros autores como a aplicabilidade do Lean em outros setores ou
areas e a continuidade do VPS como um sistema versatil e alinhado as estratégias da

empresa.

6.1 Pessoas

Conforme descrito na revisao bibliografica, o Lean posiciona as pessoas como 0 recurso
de maior valor, conforme descrito por Womack e Jones (2004) e refor¢ado por Suzaki
(2013) trata-se de um dos maiores desperdicios a ndo valorizacao e utilizacao do talento
das pessoas. O VPS, segundo Vale (2017b), soma-se a esta estratégia e importancia
quando define e pratica seus valores, como por exemplo, “Valorizar quem faz a nossa

empresa” e “Crescer e evoluir juntos”.

Durante todo o periodo das observacdes, as definigdes e priorizagdes dos problemas,
bem como o seu acompanhamento, foram feitos através do FMDS, cumprindo com a
estratégia adotada e alinhada com a lideranga durante a defini¢do e limitacdo do escopo
da pesquisa. Tais fatos observados, pode-se evidenciar a pratica quanto aos conceitos
descritos por Lemos (2010), referente ao gerenciamento da rotina através do FMDS

como meio de desdobrar a estratégia da empresa até o chdo de fabrica e complementado
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por Vale (2017a), que deste desdobramento ¢ possivel clarificar os problemas e
direcionar as equipes quanto a solu¢do. Ainda sobre o desenvolvimento, observou-se o
amadurecimento dos envolvidos em relagdo a solucionar e antever problemas,
exemplificado quando a equipe antecipou a preparacao do segundo empregado mapeado

para o programa trainee VPS previsto para o proximo ciclo.

Quando retratado o desenvolvimento seja ele dos supervisores, mantenedores ou VPS
especialista, a metodologia 70/20/10 foi observado, atrelado a pratica da metodologia do

TWI, como por exemplo:

- formagdo dos supervisores: a empresa tem definido a trilha de formagdo em que
defini sua formagdo com atuacdo pratica através do acompanhamento e
avaliacdo de um instrutor ja validado;

- as turmas de TWI: com duragdo de dois dias ou carga horaria de vinte e quatro
horas, em que apenas as seis primeiras horas sdo destinadas para teoria, as
demais realizam-se na pratica junto com o padrinho;

- capacitacdo da equipe de apoio: aprendizado das atividades de forma pratica de

forma individualizada junto com cada uma das pessoas da equipe.

As préticas observadas para solucionar os problemas buscaram ndo somente em retornar
para a condi¢do normal estabelecida, como na busca pela eliminagdo dos desperdicios,
como por exemplo quando os processos desdobrados para a equipe de apoio, foram
reestruturados. Estas caracteristicas, segundo Caldeira (2014), podem ser caracterizadas
pela pratica de kaizen, por retratarem melhorias pequenas e incrementais que ndo

alteram o funcionamento de toda a empresa e por terem baixo ou nenhum custo.

Observou-se também, a pratica das regras e principios do Lean, no momento em que as
atividades foram estruturadas, as conexoes e os fluxos foram redesenhados e
simplificados no processo de planeamento e distribuicdo do efetivo. Outro exemplo que
pode ser associar as regras, trata-se da integragao entre as células de TWI, que além de
equilibrar os recursos, flexibilizou a formacdo das turmas além de recuperar ao final

com a quantidade prevista na meta.

92



A Influéncia do Lean na rotina de execu¢do da manutenc¢do portudria

Descrito os beneficios observados quanto a influéncia do Lean no VPS e sua prética,
faz-se necessario avaliar seus resultados, pela comparacdo do antes e depois dos

indicadores priorizados, grafico 6.1.

f Lideres Lean t Equipe Lean t VPS Especialista

0 50% 100
3‘"/’ w

Antes  Meta  Depois Antes  Meta  Depois Antes  Meta  Depois

Grafico 6.1 - Resultado dimensao pessoas

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

Conforme descrito pelas observagdes e somado aos resultados obtidos pelos indicadores

priorizados neste capitulo, pode-se concluir que:

- 0 VPS, assim como o Lean, posiciona as pessoas como o recurso de maior valor,
priorizando o desenvolvimento continuo através da pratica de resolucdo de
problemas;

- a pratica do VPS encontra-se alinhada aos conceitos do Lean, como por
exemplo: a busca pela eliminagdo dos desperdicios, realizagdo de melhorias € o
cumprimento as regras e principios Lean;

- 0 VPS proporciona o alcance das metas e por melhores resultados.

Estes resultados, além de validar uma parte dos conceitos apresentados na revisao
bibliografica referente ao Lean ¢ ao VPS para a dimensao pessoas, foram considerados
validos pela lideranca da area e serdo utilizados na construcao da estratégia da dimensao

pessoas para o proximo ciclo.

Considerando as limitagdes do estudo, como por exemplo, o tempo e indicadores
priorizados, sugere-se novos estudos para avaliar os beneficios e resultados quanto ao
fortalecimento das conexdes junto as interfaces como o RH, a evolucao e beneficios por

ter maior nimero de pessoas capacitadas nos conceitos e praticas do VPS.
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6.2 Seguranca

Este capitulo apresentara as analises e resultados obtidos apds as observagdes na
dimensdo seguranca e seus beneficios quanto a influéncia do Lean no VPS e seus

beneficios.

O tema seguranca, conforme apresentado por Kamada (2010), apresenta-se inserida nos
conceitos e praticas do Lean e pode-se observar que para o VPS o tema ¢ tdo importante
quanto necessario, seja por sua declaracdo e posi¢ao do tema em seus valores ou pela

funcdo declarada que os valores t€ém na pratica do VPS, Vale (2017b).

Durante as observacdes notou-se um maior engajamento ¢ mudanca de postura dos
empregados ao tratar e abordar o tema seguranca e a pratica por obter um melhor
gerenciamento quanto as ocorréncias de acidente, modificando a abordagem e
tratamento antes apresentando-se mais reativo e depois com caracteristicas e praticas

proativas.

Nota-se pela pratica adota pela lideranca a busca por melhores resultados e se pode
observar um alinhamento a quarta regra do Lean, conforme descrita por Spear e Bowen

(1999) e pela Vale (2017b), quando reforga a pratica através da experimentagao.

Outro conceito observado, trata-se do empoderamento e o envolvimento de todos em
resolver problemas, conforme observado e retratado nesta dimensdo e na de pessoas,
destacando-se agora o mapeamento e eliminacdo de atividades caracterizadas como
desperdicio necessario ou incidentais, Pinto (2014) e Vale (2017a), como por exemplo,
a eliminacdo do preenchimento dos documentos de seguranga para realizagdao da

atividade na melhoria apresentada pela equipe da supervisdo de energia.

Ribeiro (2012), ao descrever a metodologia A3 apresenta os elementos necessarios que
sdo o raciocinio ldogico, objetividade, resultados, processos, sintese, alinhamento,
coeréncia e visdo sistémica. Sobre esta mesma metodologia, Liker e Meier (2013),
apresentam a como estrutura necessaria para o A3 o mapeamento da situacdo atual, a
identificacdo da causa raiz com foco na identificacdo dos 4Ms, estabelecimento de
contramedidas, visualizagdo do estado futuro, implementacdo das agdes,

acompanhamento, obtencao de aprovagdes e alinhamento de todos os envolvidos.
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Ao descrever a metodologia do A3, pode-se observar sua aplicacdo pratica pela
lideranga e equipe de energia ao contextualizar o problema através da matriz de risco
com seu respectivo desdobramento, por definir a condigdao atual ao mapear como as
atividades eram executadas e seus desperdicios, por descrever a condigdo ideal visando
eliminar o risco, pela definicdo da condi¢do meta descrevendo o que era possivel fazer
com os recursos existentes e a definicdo dos proximos passos com foco em aproximar

cada vez mais da condic¢ao idealizada.

Destas praticas observadas, nota-se a aplicacdao e experimentagdes quanto aos conceitos
do VPS como instrumento para tratar os problemas, destacando os resultados obtidos
durante as observacdes, grafico 6.2. Observou-se também que as melhorias realizadas
para a obtencdo de um ambiente mais seguro proporcionaram outros beneficios, como
por exemplo, a reducdo no tempo de atendimento nas atividades de manobra e
diagnostico nas salas elétricas, uma vez que ndo € mais necessario o deslocamento da

equipe até o local ou por ndo precisar mais de dois empregados para executar a

atividade.
Acidentes t Registro QA APR.
ﬁ Muito Alto
i - 50 75
Atual meta  depois Atual meta depois

Baixo  Meédio
Grifico 6.2 - Resultado dimensdo seguranga

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

Conforme definido que seria observado uma atividade de reducdo de risco, pode-se
notar a pratica dos conceitos do Lean como por exemplo a identificacdo e eliminacao
dos desperdicios em que na condigdo atual necessitava deslocar de carro até as salas
elétricas e apds a melhoria foi eliminado esta atividade e um outro ganho trata-se do
mapeamento e eliminagdo de algumas atividades incidentais, ou seja, aquelas que nao
agregam valor, porém devem ser executadas, a exemplo do preenchimento dos
documentos de seguranca, em que apos a conclusdo da melhoria, ndo se faz mais

necessario, de acordo com o anexo V.
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A busca pela condi¢ao ideal, zero acidentes, associado as limitagdes ja descritas na
pesquisa, proporcionam novas oportunidades de estudos e aprofundamento pela
comprovagdo da pratica do VPS na eliminagdo dos acidentes e melhores condi¢des de
trabalho, além de novas observacdes quanto a reducao dos cendrios de riscos, uma vez
que das observagoes, constatou-se somente a redugdo da classificagdo do risco e ndo a

eliminacao de algum cenario.
6.3 Qualidade

Este capitulo apresentard as analises e resultados da dimensao qualidade, relacionando-o

a revisao bibliografica e aos objetivos especificos da pesquisa.

De acordo com Kamada (2010), os fatores que causam a instabilidade no processo
podem estar associados aos 4M’s e aos desperdicios que, segundo Womack e Jones
(2004), podem representar sessenta por cento do tempo total de uma atividade ou
processo. A este fato pode-se elencar o tempo de espera para o retorno de uma OM,

prazo este definido de setenta e duas horas.

Conforme apresentado no capitulo anterior, das resolucdes observadas duas delas se
destacam, sendo que na primeira a area reorganizou a gestao e fluxo das OM em seu
FMDS resultando na reducao de dois dias e no segundo momento a iniciativa do GPA
em que passou a utilizar tablets, em que passou a dar o retorno em até doze horas,

conforme grafico 6.3.

Retorno OM

(horas)

Antes 1* Experimentacao 2* Experimentacao

72

Grifico 6.3 - Reducao no tempo de retorno das OMs

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

Outra pratica observada do Lean, foi a implementa¢do do kanban no gerenciamento das

OM, associados a pratica de outros conceitos como de AC do VPS, por meio da
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identificacao da condi¢do normal, ao definir posi¢des para as OM conforme seu status,

aumentando a agilidade quanto a identificag¢do e solucao dos desvios.

Conforme apresentado na condigdo meta, o indicador priorizado foi quanto a gestdo da
carteira de OM, que apresentou ao final do periodo um resultado satisfatorio ao definido
como meta. Durante este mesmo periodo de observacao, pode-se notar também o inicio
do monitoramento e tratamento dos retrabalhos em que apresentou evolucao quanto as
ocorréncias, quando comparado os ultimos meses em relacao ao inicio de seu controle,

ambos os avancos retratados no grafico 6.4.

‘ OM's sem retorno ‘ Retrabalhos

(eventos)

% il 10000
10000 9800
o [@]

antes Meta depois 1T17 2T17 3T17 4T17

Grafico 6.4 - Resultados dimensao qualidade e retrabalhos

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

Por fim, apesar do saneamento da carteira de OM e inicio do gerenciamento dos
retrabalhos, como meio para medir a qualidade do servico da manutencdo, se faz
necessario novos estudos com o objetivo de avaliar a continuidade destas melhorias
sejam elas pela replicagdo do uso de tablets ou coletores para as outras supervisoes ou
pela estratégia e tratamento do problema de sincronizacdo, reduzindo ainda mais o
tempo de retorno das OM. Outro estudo possivel trata-se de avaliar os beneficios que
possam existir ao gerenciar a qualidade da execug¢do das manutencdes através do

indicador de retrabalho.

6.4 Produtividade

Neste capitulo serdo apresentados as andlises e resultados da dimensdo produtividade,

com base na revisao bibliografica e aos objetivos da pesquisa.

Segundo Carvalho (2016), o Lean apresenta-se desdobrado em quatorze principios,

sendo destacado neste momento a importancia do nivelamento da carga de trabalho, a
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padronizacdo das atividades para promover melhorias e a formagdo da equipe e
lideranga na filosofia para suportarem o sistema. Estes principios foram destacados,
uma vez que nas observacdes pode-se notar a pratica através de sua lideranca e equipe
ao mesclarem, na execuc¢do das atividades, empregados menos experientes com outros
mais, na busca pelo desenvolvimento e uniformizacdo das equipes quanto aos
conhecimentos técnicos. Destaca-se também a inversao da piramide, que segundo Vale
(2017b), coloca a base em destaque empoderando os empregados na identificacdo e
solucdo de problemas, além de posicionar a lideranga em um papel mais de suporte com

foco na estabilidade e melhoria do processo.

Observou-se também a preocupacao da lideranca em padronizar atividades que foram as
causas de desvios no cumprimento das manutengdes € por consequéncia a promogao de
melhorias. Esta pratica reforca o conceito em capacitar as equipes na exposi¢cdo e
resolucdo de problemas, conforme retratado por Womack e Jones (2004) e Vale
(2017b). Outra referéncia trata-se da face técnica do VPS, que segundo Vale (2017b),
tem como objetivo conduzir as operagdes dentro dos aspectos técnicos, legais e
metodologicos, de forma com que a entrega ocorra exatamente como e quando os
clientes precisam, em especial quando retratado a importancia do mapeamento dos
desvios e padronizagdo das atividades que mais impactaram as manutengdes por meio

das turmas de TWI.

Segundo Carvalho (2016), o chdo de fabrica ¢ o melhor lugar para desenvolver as
pessoas e, segundo Vale (2017a) e Liker (2005), o TWI apresenta-se como uma das
formas mais eficientes e eficazes para realizacao deste desenvolvimento. Neste sentindo
nota-se a pratica desta metodologia ao observar nas supervisoes, a troca de experiéncia e
capacitagcdo pratica dos empregados durante a realizagdo das atividades, sem que a
qualidade fosse prejudicada, além de disponibilizar junto ao empregado em
desenvolvimento, um outro mais experiente para suporta-lo tecnicamente, além de
reforgar a face lideranga do VPS, que tem como premissa o alinhamento organizacional,

Vale (2017b).

As melhorias realizadas para atendimento a dimensdo qualidade, refletiram
positivamente na rotina e gestdo das manutencdes programadas e corretivas, ao

aperfeigoar e fortalecer o gerenciamento da rotina através do FMDS, fazendo com que a
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lideranga realizasse a comprovagdo das atividades de forma mais proativa, além de
fortalecer a relagao fornecedor-cliente entre os processos da manutencao e suas areas de
interface, que segundo Carvalho (2016), pode-se associar aos principios do Lean quanto
ao respeito pelos clientes e fornecedores desafiando-os a melhorarem seus processos ou
pelas regras, que segundo Spear ¢ Bowen (1999), retratam a conexdo dos processos

entre cliente-fornecedor.

Segundo Silva (2006), a estabilidade ¢ a base do Lean e trata-se de um pré-requisito
para sua implementacdo e os desperdicios sdo, segundo Pinto (2014) os principais
fatores de insucesso a sua obtengdo. Comum a este objetivo, Liker (2005), apresenta o
trabalho padronizado como uma das metodologias para a padronizacao das atividades e
processos de forma a obter a estabilidade através da elimina¢do dos desperdicios e
padronizagdo dos elementos de trabalho que compdem uma determinada atividade ou
processo. Ainda sobre o tema estabilidade, a metodologia do “5S” apresenta-se como

um dos primeiros passos na padronizagdo das rotinas, Taveira (2015).

A pratica observada para tratamento da corretiva do sensor, pode-se observar a
utilizacdo dos conceitos mencionados anteriormente quanto ao trabalho padronizado e
“5S”, além de trabalharem na reducdo dos desperdicios, como a reducao dos esforgos, a
padronizagdo do tempo de execugdo da atividade, o deslocamento bem como as esperas,

conforme demonstrado no anexo XII.

Os beneficios da pratica do VPS estdo suportados pela evolugdo dos indicadores
priorizados, conforme grafico 6.5, e pode-se associar os beneficios dos mais de 213
kaizens elaborados durante o periodo temporal da pesquisa e a priorizagdo na
padronizagdo das atividades que apresentaram desvios na execugdo, como retratado pela

supervisao da elétrica, voltados para aos viradores grafico 6.6.
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Grafico 6.5 - Resultado dimensao produtividade

Fonte: Adaptado Vale (2017d)
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Padronizagdo priorizada
funcdo elétrica

Revisao da IT's aplicadas IT's elaboradas IT's pendentes
Demanda aos Viradores

Grafico 6.6 - Resultado da padronizagao priorizada

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

As melhorias apresentadas e retratadas auxiliaram na obtengdo e superacdo das metas
relacionadas aos indicadores priorizados para as manutengdes programadas e, apesar da
do indicador priorizado para as manutengdes corretivas manter-se no mesmo patamar,
observou-se como positivo o resultado uma vez que apesar de ter aumentado o nimero
de eventos o resultado manteve-se no mesmo patamar, sustentando a estratégia quanto a

redugdo no tempo de atendimento.

Ao retratar o resultado referente a estratégia de priorizacdo das instrugdes, destaca o
avango da supervisao elétrica, em que elaborou mais da metade de suas padronizagdes

voltadas para as falhas dos viradores, contribuindo para os resultados obtidos.

Estes resultados foram apresentados a lideranga do porto, que apos analise destacou-se a
necessidade de realizar novas abordagens e estudos como por exemplo o
aprofundamento das conexdes e fluxos entre as areas de interface, um aprofundamento
nos eventos de corretiva ampliando as andlises e fortalecendo as conexdes visando a
redugdo dos eventos, a ampliagdo e beneficios da utilizacdo do tablet para as demais
supervisdes e o aprofundamento das praticas do VPS nas células de TWI e nas turmas

de imersao do porto.
6.5 Custo

Conforme descrito por Liker (2005), o Lean encontra-se orientado pelos objetivos de
obter maior seguranca, melhor qualidade, maior produtividade com menor custo e,
segundo Carvalho (2016), um dos meios para alcangar tais objetivos ¢ através da

eliminacdo dos desperdicios, seja pelo “5S” ou por outras praticas, como por exemplo o
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Kaizen que, segundo Carvalho (2016), permite através de acdes simples e de baixo

custo melhorar os orientados descrito, neste caso sendo destacado o custo.

A estratégia observada fez com que os supervisores € equipe promovessem em suas
atividades com foco na reducdo dos custos, por meio de a¢des que nao demandaram
grandes ou nenhum investimento, como observado na melhoria do sistema de
resfriamento das emendas que foram reutilizados materiais para sua confec¢do ou a
reforma das chaves pelo GPA que utilizou recursos existentes evitando novas compras,

além de replicar a pratica para outras unidades.

Conforme mencionado anteriormente e segundo Horbal et al. (2010), um fator
preponderante no desenvolvimento técnico-humano encontra-se na lideranga que tem
um papel fundamental na aplicagdo do Lean, por ser ele o agente de mudancga e por ser
ele a proporcionar o empoderamento das pessoas na resolucdo de problemas. Neste
contexto, segundo Vale (2017b), o VPS apresenta em sua estrutura a piramide e traz em
duas de suas faces a lideranca e a parte técnica, além de reforcar que o desenvolvimento
deve ser feito no chdo de fabrica e através da pratica, em que o lider suporta e orienta

seu time.

Tais conceitos s@o observados no gestor ao desdobrar a arvore de custo de forma com
que cada supervisor seja dono de suas contas e que eles tenham autonomia para tratar os
desvios e oportunidades junto a equipe, conforme descrito no processo de
gerenciamento dos alugueis de carros ou das ferramentas especiais. Acrescenta-se o
direcionamento de um dos VPS Especialistas para trabalhar na ferramentaria com o
objetivo de suportar e reverter o resultado, em que este utilizou dos conceitos do VPS,
seja pelos treinamentos ministrados ou pela interagdo, conexao, entre as interfaces e que
desta atuagdo e estratégia, resultou-se em uma reducao aproximada de 30% com aluguel

de equipamentos e ferramentas especiais, Vale (2017d).

Sobre o empoderamento e a inversao da piramide, pode-se complementar as melhorias
realizadas nas atividades da sonda pendular e do enrolador de cabo que eliminaram a

necessidade de contratagdo de andaime.

As melhorias observadas, apesar de estarem associadas a reducdo de custo, observou-se

que elas proporcionaram outros ganhos como aumento na produtividade, melhores
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condig¢des de trabalho e maios satisfacdo dos empregados, atendendo a premissa que as
redugdes deveriam ser feitas sem que fosse penalizada as demais dimensdes, além de
estar totalmente alinhado aos valores da empresa como por exemplo a vida em primeiro

lugar, fazer acontecer e agir de forma correta.

Destes outros ganhos pode-se observar a reducao no tempo de manuten¢do da sonda
pendular que antes era necessario quatro horas e apos a melhoria reduziu para trinta
minutos, uma reducdo de oitenta e sete percentuais ou a eliminagdo do andaime na
atividade do enrolador que eliminou o gasto por completo, além de ter observado um
ganho intangivel, ou seja, aquele que ndo ¢ possivel mensurar, referente a um aumento
na moral da equipe do GPA que deixou de ir embora de taxi, por ndo conseguir fazer a

troca de turno a tempo.

Entre os beneficios e resultados apresentados, foi realizado a verificacdo dos
indicadores priorizados, como o objetivo de avaliar se tais agdes resultaram na redugdo
dos custos e se esta reducdo esteve aderente a performance do porto de acordo com o

grafico 6.7.
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Grafico 6.7 - Resultado dimenséo custo

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

Observa-se que o resultado do gasto total ficou abaixo do or¢ado, ou seja, a area diante
dos desafios conseguiu executar seu or¢camento abaixo do or¢cado, porém a performance
em relagdo ao resultado do porto ficou acima, demonstrando que as redugdes
observadas na execu¢do da manutengao portudria Mfe ndo seguiram a mesma propor¢ao

quanto as perdas de volume.

Sugere-se, com base nesta observacao, novos estudos relacionados a pratica do VPS
para alcancar uma melhor performance dos custos em relacdo ao volume avaliando o
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impacto das demais areas de forma integrada e como as melhorias conjuntas entre as

areas podem potencializar os ganhos ou reduzir os custos.
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CAPITULO VIII CONCLUSOES

7.1 Conclusoes

O presente estudo constituiu-se em centrar as analises a aplica¢dao pratica do VPS e
identificar as influéncias do Lean neste sistema, além de avaliar seus beneficios através
das comparagdes do antes e depois dos indicadores priorizados na pesquisa distribuidos
nas dimensdes de Pessoas, Seguranga, Qualidade, Produtividade e Custo. Tais
motivacdes foram impulsionadas pela existéncia de lacunas sobre o tema, mencionadas
por outros autores, € pela necessidade da empresa em obter cada vez mais um ambiente

mais estavel, seguro, com maior qualidade, melhor produtividade e baixo custo.

Obteve-se entre a revisdo teodrica, apresentada na revisao bibliografica, e o estudo de
caso, a contribuicdo de novas observacdes frente as lacunas descritas anteriormente e
tais relagdes suportadas e fundamentadas conforme apresentado no estudo e no

cumprimento dos objetivos especificos.

Os resultados obtidos, durante a pesquisa, comprovam a evolu¢do dos indicadores e
durante o desenvolvimento apresentou-se novas possibilidades tanto de continuidade

quanto no aprofundamento, além de outras linhas de pesquisa.

7.2 Limitacoes do estudo

Conforme apresentado, o estudo centrou-se na Geréncia de Execu¢do da Manutengao
Portuaria Mfe e consequentemente limitado a sua estrutura e as suas conexoes diretas
com outras areas e processos, bem como em seus indicadores priorizados para a

pesquisa.

Ao desenvolver a pesquisa foi possivel identificar dificuldades quanto a realizacdo de
algumas observagdes potencializado seja pelo periodo temporal da pesquisa ou pela
limitagdo dos indicadores priorizados, como por exemplo o aprofundamento do controle

e avancos do indicador de retrabalhos.
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Contudo, as limitagdes apresentadas neste estudo nao interferiram no resultado frente
aos objetivos definidos e proporcionam novas lacunas que poderao ser instrumentos de

pesquisas futuras as quais serdo melhores abordadas a frente.

7.3 Pesquisas Futuras

Motivado pelas limitagdes e lacunas existentes, ambas detalhadas na pesquisa, sugere-se
novos estudos com objetivo de avaliar a sustentabilidade das melhorias observadas,
além de complementar as iniciativas, que devido a limitagdo temporal, ndo foram

possiveis de conclui-las.

Sugere-se também ampliar as analises para os demais processos € areas portuarias com
o foco em aprofundar a pratica dos principios e regras do Lean com uma visao integrada

destes processos e areas, bem como destacar seus possiveis ganhos.
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Anexo I — Marcos do VPS
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Anexo II — Evolugdo do VPS
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Anexo III - Melhoria na execu¢dao da manutengao do acionamento

oIpUEdT

seinoQ

o8oi

Loy

salopezijeay

stduasnuew wa sopesad sonples ap SluaweRroudtay
SPERIIqEyue)

SEAVRI0L SN0 W SS0IRT

WOD GO O SyUEs and 1aspelodiue 10.0N0 W opeddal Jat apdg
IprPrar 1R 0ginaans wy s3dmba svano 3p ogieeaeg

SEALLI0) SINDW 3SJe0

O3 83L3UED O SPUBTIANLIW |E30) CU SREPNSE Jen el oe eSueinTeg

<

“opejuedy opeynsay

sjodaqg

2301 OU PADW SLOINS OP2|BISU| 3 OPSUOII0JU0D |04

‘BANPI0)
S1IAA0W SALEC WOD CILJ0) Wa 05U FEDMMIUIW

‘epezijeay
oedy

-

:0an21q0

0124 2p 00%ip} opd3100d W3S BALEI02

Jued OPEDIIUIPI 10) ‘TOO opeuodsuen | sauy
op opewud Jopedses op owRwWeuone | opdenis

0U RAUIAIID OFSUIINURW JRZIE OY

LI0Z/L0/60 ®w®a
vdS euuny
om.ngk ap ouog “n.._.d

Bl s e O sceomanpory [ sceppeny [l edvemtes
dVD0d N3IZIv

Fonte: Adaptado Vale (2017d)

116



40 portuaria

de execugdo da manuteng

ma

do Lean na roti

éncia

A Influ

_ "Bj0ual ewioj ap|
o i opzipal A SBU|ej ap 2s(|eue 2 seiqoue
10} 3 O}|B 00D OpedlISSE o) Seie)ap estpl B SNy W3y LUR0I02
; _ oU 0251 ap 0UBU32 opesiAzy| esed eifiaua ap ouosiadng ?
BABJS3 0251) 3p 0LBUAD O ! ! !
g "Uasiey ap ogdejueidly
mous&wmo SOQYSIA3Y SNALI OYSIA3Y Y0 OAILOW H0d 0OVSIAY OYSIAZY Y0 YLY0
: T ‘01anboy
2 5epejos!
SRR ‘siauied sou seysody
.Esw sayed Wa Sajue|0s .z 3 M35 T0ND
| sosedayue ‘oy eqel) sopezdiaus 1297 58|85 Seu
ap og3ezijn / owaweuopuny| opsual eyje/elpaw
: 2Jed S9055(WJad 3 RjAR " epezidiaua 210313
2N s i S 2P 50251y 3p 3518 oLy 2 [eUOISRIQ Vi SCum %0 Seloukslp anpadng|  oeduawnuepy| sapdeisaqng
O ok 0In04 opuenb X 1§ ! 50U 0e33dsu| 3p S3pepIAly ap oluawed(al : . G
‘e3ueingdas ap 3 22)ud3 i - W0 0181U0) Jeandaxg
olRJ0dwa R ; ap opdezl|eay ‘seana|e 2 0Wawedi|sap
ojuaweLsae 3p R seJqouewW 3p oedezl|eay ‘seyje) ap
opJeal|dy ‘sejdnp SERE A o“ asi|eue ogdez||eay
951|BUR 3 SeJqouRw eJR
W3 sapepiAne
2/513U3 3p 01105|AJAdNg
3p OR3ezI|RaY ’
ny 0951y “ ey -,E basy - ogdeblim - oeduanald ssjonuo] n 0ing 0951y n oing 3§ no:i baiy “
nag $9j0nu0)
A3S oededyi 0pduanalq
31/qoid (s)esney ojuaweyieyaq | /0oty 08520014 ealy
OYvNnINOd $3104INO) 0YIvNINOd ap ogsenyis

Adaptado Vale (2017d)

Fonte

117

Anexo IV — Avaliagao do risco

‘Suaziey soJjno oucmucmEm_aE_ ‘500511 9 SOLIEUB) S0S50U 8p omQ:uE € 0pueasng Jenuijuod SOWeA o SOPIAJOAUS SO SOP0} e Sugqe.ed

‘0103 eled 017y eJ3 anb 0251 0 opuiznpal

‘[@ABA01d 09n0g eJed essed [euoiseaq eJd anb ajuapioe ap euanbay/apepiiqeqoid v *eidau3 ap oLosinadNg uasiey op 0edejuawa|dwi e opI3P ‘OpesiARI 10} 31S3pNS 010 OP YIV1/4dY BP 966 N 05U 3P OLIEUR O




A Influéncia do Lean na rotina de execu¢do da manutenc¢do portudria

Anexo V - Rearme e diagndstico das salas elétricas
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Anexo VII - Instrugdo de Trabalho do sensor de posi¢ao do grampo
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A Influéncia do Lean na rotina de execu¢do da manutenc¢do portudria

Anexo VIII - Trabalho padronizado sensor
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A Influéncia do Lean na rotina de execu¢do da manutenc¢do portudria

Anexo [X — Empilhamento troca do sensor — condi¢ao antes

Yamashumi
(min) ® Movimentagao

Desbloqueio

B Movimentagao
Troca

B Movimentagao

B Espera

B Movimentagao

Diagndstico

B Movimentagao

I
25

Troca do sensor - Antes

Bloqueio
B Movimentacgao

Equipe acionada

Corretiva do sensor
Impacto dos desperdicios

| g

28%

® Agrega valor Incidental

® Desperdicio

Fonte: Adaptado Vale (2017d)
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A Influéncia do Lean na rotina de execu¢do da manutenc¢do portudria

Anexo X - Instrucao de trabalho do sensor
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Anexo XI - Caixa de ferramenta

Fonte: Adaptado Vale (2017d)
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Anexo XII — Empilhamento troca do sensor — condig¢@o depois

Yamashumi
(min)

® Movimentagao
Desbloqueio

B Movimentagao

B Troca
Diagnédstico

® Movimentagao
Bloqueio

B Movimentagao

Retirada do sensor

B Movimentac¢ao
Troca do sensor -

Depois Equipe acionada

Corretiva do sensor
Impacto dos desperdicios
(o)

46%

" Agrega valor  Incidental ™ Desperdicio

Fonte: Adaptado Vale (2017d)
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Anexo XIII — Ferramentaria

[ B
el

!

v

il

|

dos oveds de
ressuprimcar

2O ImeR

Nefinigdo

Organizagan e pronizacio
dosileps demuior giro

Fonte: Adaptado Vale (2017d)
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Anexo XIV - Melhoria no sistema de resfriamento
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Anexo XV — Enrolador de cabo

Fonte: Adaptado Vale (2017d)
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A Influéncia do Lean na rotina de execu¢do da manutenc¢do portudria

Anexo XVI — Sonda Pendular
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