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Resumo

Este artigo tem como objetivo verificar os resultados da aplicacdo de acbes que
almejam a exceléncia no processo de carga, descarga e transporte de minério ferro
de uma empresa situada na Regido do Médio Piracicaba em Minas Gerais. Esta
pesquisa é um estudo de caso de natureza exploratéria e documental. No
desenvolvimento deste estudo foram analisados os documentos da empresa, que
referem-se as atas de reunido e relatérios gerenciais. As reunifes foram realizadas
pelos gestores e supervisores do processo de carga, descarga e transporte de
minério para identificar falhas e apresentar acbes que almejassem a exceléncia no
processo produtivo. Por fim, os resultados foram verificados e identificou um
aumento no indice da utilizacdo fisica dos caminhfes de 11,46%, aumento da
produtividade horaria de 27,5% e um crescimento da movimentacdo total de
producdo dos caminhdes de 23,92%. Com isso, pode-se verificar os ganhos com a
aplicacao das acdes implementadas, que almejam a exceléncia nas operacoes.
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OPERATIONAL EXCELLENCE IN THE PRODUCTION PROCESS OF A MINING
Abstract
This article has the objective to verify the results of the application of actions that aim
at excellence in the process of charging, recharging and transporting iron ore from a
company located in the Médio Piracicaba Region of Minas Gerais. This research is a
case study of an exploratory and documentary nature. In the development of this
study we analyzed the company's documents, which refer to meeting minutes and
management reports. The meetings were carried out by the managers and
supervisors of the process of charging, recharging and transportation of ore to
identify failures and present actions that aim at excellence in the production process.
Finally, the results were verified and identified an increase in the physical utilization
rate of the trucks of 11.46%, an increase in hourly productivity of 27.5% and a growth
of the total truck production movement of 23.92%. With this, one can verify the gains
with the application of the implemented actions, that aim at the excellence in the
operations.
Keywords: Excellence. Process. Acting. Performance.
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1 INTRODUCAO

As empresas do setor de minério de ferro no Brasil passam por um momento de crise, uma
vez gue seu produto foi atingido pela queda da demanda pelo seu maior cliente, a China.
Esse fato afetou diretamente o preco do produto, que segundo informac¢des do Ministério do
Desenvolvimento, Indlstria e Comércio (MDIC) citado por Francia?, a China comprou 47,3%
a menos de minério em 2015 se comparado com o mesmo periodo em 2014. Com a
diminuicdo da demanda, houve uma crescente oferta do produto no cenario mundial,
fazendo com que o preco da tonelada do minério comecasse a despencar de
US$140,00/ton. em janeiro de 2014, para pouco mais de US$50,00/ton. em janeiro de 2016.
Nesse cenario, as empresas do setor de mineragéo, especificamente de minério de ferro,
buscam ser mais competitivas no mercado. Assim, diferenciar-se da concorréncia em
termos de qualidade, servico, flexibilidade, inovacao e respostas rapidas as alteracdes do
mercado, tornou-se uma das caracteristicas mais importante da gestdo estratégica das
organizacdes. Desta forma, é fundamental a criagdo de formas para medir e avaliar o
desempenho dos processos, isso para identificar desvios e poder sana-los a fim de obter
resultados eficazes, ou seja, a exceléncia da organizacéo.

A busca da exceléncia, segundo Montenegro?, ndo deve ser um esforco momentaneo nas
organizacdes. Trata-se de um processo dindmico e continuo de mudanga, em que cada um
deve fazer a sua parte, contribuindo para que a empresa se torne cada vez melhor e
obtenha o almejado reconhecimento como organizagéo excelente.

Montenegro? ressalta que ter um objetivo firme, constante e relacionado a exceléncia € o
primeiro passo de uma jornada que deve se traduzir em expectativa, metas e planos. E
preciso, sobretudo, método para transformar o objetivo em realidade. Uma meta que néo
seja sustentada por um método leva frequentemente, ao desestimulo e a frustracdo. Em
linhas gerais, a busca pela exceléncia € um desafio de como ser mais competitivo, como
utilizar a capacidade produtiva e buscar ganhos reais de desempenho. Logo, a exceléncia
diz respeito a gerar valor de forma excepcional e sustentavel, para todos os envolvidos no
negocio.

Detalhadamente, Montenegro? explica que a exceléncia, por definicdo, sugere algo de
primeira classe, algo superior excepcional. Ser excelente é se destacar, ir além, superar
expectativas. Exceléncia representa também um esfor¢o continuo, em que cada momento é
uma oportunidade Gnica, de superacdo, de revelar atitudes que conduzam aos melhores
resultados. E um processo ciclico e constante de estabelecer um desafio para nés mesmos,
de ser sempre melhor. Cada conquista representa um ponto de partida para outra. Esse
lado da exceléncia diz respeito as motivacdes e ao comportamento.

A Fundac&o Nacional da Qualidade - FNQ?® esclarece que as organizacdes excelentes sdo
aquelas que adotam as melhores préaticas de gestdo e conseguem, com isso, 0s melhores
resultados, fazendo delas, referéncia para outras organizagoes.

Sobre exceléncia, Corréa* afirma que muitas vezes refere-se a um resultado excelente como
padrdo classe mundial, em que os resultados alcancados sdo comparaveis aos melhores
resultados obtidos no mundo. Isso pressupde, portanto, que a organizacdo acompanha o
desempenho dos concorrentes em nivel mundial. Ser competitivo é ser melhor que a
concorréncia nos aspectos valorizados pelo cliente.

Na caminhada em busca da exceléncia, Juran® exprime que a empresa se depara
frequentemente com a necessidade de empreender mudangas. Se as coisas sao feitas da
mesma forma, ndo se pode esperar evolucdo significativa dos resultados. Mudancgas
substanciais de desempenho exigem mudancas igualmente radicais de prética.

Por meio de mudancas, as melhorias sdo realizadas nos processos. Nesse enfoque,
Montenegro? afirma que exceléncia operacional € um caminho de melhoria continua, um
meio de aprimorar as competéncias essenciais da organizacdo requer um esforco ordenado
para aperfeicoamento de padrdes e praticas, envolvendo todos os processos da empresa,
do planejamento de producado a entrega do produto ou servico.

Segundo Montenegro?, a gestdo de mudanca no ambiente operacional envolve a selecéo e
implementacdo de um sistema integrado de iniciativas envolvendo todas as areas de

* Contribuicao técnica ao 18° Simpdsio de Mineragéo, parte integrante da ABM Week, realizada de 02

a 06 de outubro de 2017, Sao Paulo, SP, Brasil.

190




18° Simpéosio de Mineracao

Anais dos Semindrios de Redugao, Minério de Ferro e Aglomeragao ISSN 2594-357X vol. 47, num. 2 (2017)

interface, levando a necessidade de preparacdo da equipe quanto aos aspectos
comportamentais relacionados a mudanca.

Em verdade, as mudancas realizadas em uma organizacdo devem ter foco no aumento da
capacidade produtiva dos processos. Nessa abordagem, Montenegro? enuncia que
maximizar a capacidade de producdo é tema chave para a exceléncia operacional. Para
tanto, um indicador em particular é extremamente (til, tratando da efetividade global do
equipamento, ou simplesmente OEE - Overall Equipment Effectiveness.

Para melhor entendimento, Montenegro? explica que OEE é um indicador do desempenho
global de um ativo, mas é também uma medida de capacidade. Pode ser aplicado a um
equipamento individual ou a uma planta industrial, e se comp®&e de trés outros indicadores,
gue medem o rendimento, a produtividade e a qualidade.

Moreira® complementa as ideias apresentadas por Montenegro?, ao informar que o
significado de OEE é o produto de trés categorias: a disponibilidade, o desempenho e a
gualidade. A disponibilidade é a medicdo das perdas por parada, o desempenho € medicéo
das perdas por variagdo de ritmo e a qualidade é a medicdo das perdas por defeitos nos
produtos.

Montenegro? afirma que o objetivo deve ser, entdo, minimizar as perdas operacionais. Esse
desafio é tanto maior, quanto maior for a complexidade do processo. Para atingi-lo é
necessario, em primeiro lugar, garantir que o controle do processo seja feito sobre uma base
de dados solida, que garanta a integridade e confiabilidade das informacdes.

A reducdo das perdas operacionais aumenta o tempo de utilizagdo de maquinas e
equipamentos em uma empresa. Riztman et al.” abordam em seus estudos que a utilizacédo
representa o tempo de operacéo total, ou seja, as horas trabalhadas, em relagdo ao tempo
em gue 0 equipamento estava disponivel para operar. A utilizacdo € funcdo direta do
planejamento e da logistica das operacdes, bem como de fatores humanos.

Desta forma, a produtividade deve ser medida para controlar as perdas. Sobre
produtividade, Stevesson® relata que é uma medida da quantidade produzida durante certo
intervalo de tempo de operacdo das horas trabalhadas. Afirma ainda que esta €,
basicamente, consequéncia da eficiéncia operacional, da qualidade da matéria-prima
processada e de perdas no processo. Quando se trata de equipamentos méveis em
operacbes de extracdo de minério de ferro em mina a céu aberto, a produtividade é
altamente afetada pelas condi¢bes de infraestrutura (condicbes de estradas e pracas, de
carga e descarga, planejamento de acessos), pelas caracteristicas do material manuseado e
até mesmo pela altitude e condi¢gBes climaticas.

Neste contexto, esta pesquisa tem como objetivo verificar os resultados da aplicacdo de
acOes que almejam a exceléncia no processo de carga, descarga e transporte de minério de
ferro de uma empresa situada na Regido do Médio Piracicaba em Minas Gerais.

2 MATERIAIS E METODOS

Esta pesquisa & um estudo de caso, realizada em uma empresa de mineragdo de minério de
ferro a céu aberto, caracterizada como exploratéria e documental.

O estudo foi realizado em uma empresa localizada na Regido do Médio Piracicaba em
Minas Gerais, no periodo entre agosto e outubro de 2016. A mineradora foi escolhida pelo
método de acessibilidade, uma vez que um dos autores da pesquisa é funcionario da
empresa. O estudo abrangeu a area de extracdo de minério de ferro, onde é realizado o
carregamento, descarregamento e transporte do produto por meio de equipamentos e
caminhdes fora de estrada.

Para realizagdo deste artigo, foram utilizados documentos e observagéo participativa de um
dos autores da pesquisa. Assim, 0 processo foi observado e documentos da empresa foram
analisados.

Um dos documentos refere-se as atas de reunifes ocorridas no periodo de julho de 2014 a
junho 2015. Reunifes que foram realizadas pelos gestores e supervisores do processo de
carga, descarga e transporte de minério para identificar falhas e apresentar acdes que
almejassem a exceléncia no processo produtivo. As atas foram analisadas e os dados foram
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coletados. Esses possuem natureza qualitativa e foram tratados pelo método de andlise de
conteudo.

Dados de indicadores de utilizacdo de equipamentos, taxa de produtividade e o volume de
producdo em toneladas foram retirados do relatério da empresa do periodo de julho de 2014
a junho 2016. Esses possuem hatureza quantitativa.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir de julho de 2014, gestores e supervisores da area de carga, descarga e transporte
do processo de extracdo de minério de ferro atentaram para realizar melhorias no processo.
Isso para aumentar a produtividade e obter exceléncia na operagdo. Desta forma, reunides
foram realizadas para discutirem e identificarem as causas que impactavam as operacdes e,
consequentemente, perdas no processo.
Com o inicio dos trabalhos, gestores e supervisores passaram a observar 0 processo com o
proposito de identificar os desvios. Isso gerou o levantamento de varias falhas, que foram
obtidas por meio brainstorming, realizada com a equipe de gestores e supervisores nas
reunides. As falhas identificadas foram:
- 0s operadores ndo sdo altamente qualificados;
- 0s parametros e limites operacionais dos equipamentos ndo sdo rigorosamente
observados;
- o0s operadores ndo identificam desvios e ndo tomam as acgdes necessarias utilizando
efetivamente os sistemas de monitoramento;
- ndo sao utilizados recursos avangados para treinamento reciclagem e avaliagdo dos
operadores;
- a qualidade da operagdo ndo é constantemente avaliada e as deficiéncias ndo sédo
identificadas e eliminadas por meio de treinamentos especificos;
- nao operam de forma a preservar a integridade do equipamento, observando sempre
as condicdes operacionais;
- 0s operadores nao realizam testes e reportam eventuais problemas;
- 0s procedimentos operacionais ndo sao padronizados e ndo é de conhecimento
geral;
- nao existem atitudes proativas no sentido de garantir que os operadores estejam
sempre alertas e em boas condicbes fisicas e mentais para desempenhar suas
atividades com seguranca.

A partir dessas informacgdes, foram desenvolvidas e implementadas acfes para realizar
melhorias e aumentar a produtividade no processo estudado. E de se evidenciar que a partir
da identificacdo das n&o conformidades, acdes foram definidas e desenvolvidas
imediatamente no processo para sanar os desvios.

3.1 Melhorias para aumentar a produtividade

Neste topico, foram descritas as acdes implementadas para melhorar o desempenho do
processo, voltadas ao desenvolvimento das equipes, incentivo a participacdo dos
empregados, mudanca comportamental e gerenciamento dos objetivos.

3.1.1 Melhorias para os funcionéarios que atuam no processo de carga, descarga e
transporte de minério de ferro

Para aumentar o comprometimento da equipe de carga, descarga e transporte, aumentando
0 desenvolvimento, foi proposto e realizadas as seguintes ac¢des:
- Envolver e motivar os empregados, objetivando um alto nivel de compromisso;
- Definir equipes de trabalho multifuncionais envolvendo operagdo e manutencao,
além de encorajar a participacao;
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- Priorizar a educacgéo e o treinamento, tanto no campo comportamental quando no
técnico;

- Estabelecer metas comuns as turmas envolvidas na producao;

- Desdobrar e manter claramente as metas especificas de cada equipe;

- Manter controle efetivo quantos aos objetivos e metas;

- Promover a delegagdo de atividades para que os empregados tenham maior
comprometimento e iniciativa para solugdo dos problemas;

- Desenvolver um forte senso de “propriedade” dos equipamentos: o operador deve
comporta-se como “dono do equipamento;

- Desenvolver e manter um ambiente altamente participativo;

- Comunicar os resultados a todos os envolvidos;

- Reconhecer os bons operadores, incentivar o elogio e aprovar as iniciativas.

3.1.2 Melhorias na gestdo do desempenho dos equipamentos moéveis

Em relagdo ao desempenho dos equipamentos méveis, as acdes propostas e desenvolvidas
para realizar melhorias no processo foram:
- Selecionar o tipo correto do equipamento;
- Garantir o match (porte) adequado entre os equipamentos de carga e transporte. As
Figuras 1 e 2 apresentam a carregadeira adequada ao tamanho do caminh&o sendo
carregado para o transporte.

——

~

Figura 2 peragéo dos Euipamentos de Pequeno Porte. (Pesquisa Direta, 2017)

- Equipar corretamente as cagambas das carregadeiras para o tipo de caminh&o;

- Avaliar as operacdes quanto a severidade de aplicagdo e desenvolver uma
estratégia de operagdo e manutengédo compativel;

- Configurar corretamente a area de trabalho ( carregamento e descarga). A Figura 3
mostra a preparagéo da area de carregamento;
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Figura 3 — Acerto da praca de carregamento por motoniveladora. (Pesquisa Direta, 2017)

- Garantir um bom planejamento e conservacdo de estradas e acesso. Assim, 0s
acessos foram adequados, conforme mostra a Figura 4;

Figura 4 — Acesso em bom estado de conservacao. (Pesquisa Direta, 2017)

- Aperfeicoar o sistema de carregamento e transporte:

- Garantir que, a todo 0 momento, o0 nimero de caminhdes e de maquinas de carga
estejam balanceados;

- Definir a prioridade. Com um pequeno excesso de caminhdes em relacdo as
magquinas de carga, a efetividade do carregamento é maximizada. Por outro lado, o
excesso de equipamentos de carga privilegia o transporte. Em qualquer situacéo, o
objetivo € manter ambos — maquinas de carga e caminhfes — operando com alto
indice de produtividade;

- Implementar um sistema de despacho (roteirizagdo) que trabalhe efetivamente na
otimizacao dos parametros de fila e trafego. Desta forma, o sistema de despacho,
qgue realiza a roteirizagdo dos equipamentos, foi implantado. Para isso, ocorreu
mudanca sistematica do posicionamento das antenas conforme praca de carga,
descarga e via de trafego;

- Selecionar o método de carregamento mais produtivo: foram avaliados os métodos
de carregamento, pois sua influéncia sobre a produtividade é acentuada. No sistema
tradicional, o caminh&o é carregado sempre pelo mesmo lado. No sistema otimizado,
o carregamento é feito pelos dois lados. Enquanto a carregadeira finaliza o
carregamento de um lado, outro caminhd@o se posiciona do outro lado da maquina.
Nesse caso, o tempo de manobra e de filas é reduzido e a operacdo de
carregamento torna-se praticamente continua;
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- Gerenciar a velocidade dos caminhdes — global e por trecho — identificando e
corrigindo, rapidamente, eventuais restricdes de velocidade;

- Minimizar os tempos de manobra, filas e outros atrasos operacionais;

- Gerenciar as cargas dos caminhdes, procurando reduzir o desvio padrédo das cargas
e minimizando a presenga de “mortos” na bascula. A Figura 5 mostra uma
carregadeira realizando a limpeza da bascula do caminhao, isto &, retirando resto de
material, que € denominado de “morto”;

Figura 5 — Limpeza de bascula do caminhao, retirada de “morto”. (Pesquisa Direta, 2017)

- Maximizar a utilizagdo dos equipamentos;

- Realizar as trocas de turno rapidamente;

- Garantir uma atuacdo integrada do sistema de despacho junto a operacgéo,
manutencgéo e planejamento, a fim de minimizar as paradas dos equipamentos.

3.3 Impacto das Melhorias nos Resultados de Desempenho Operacional

Neste topico, sdo analisados os resultados das a¢fes implementadas para aumentar os
indicadores de desempenho operacional.

Foi realizada uma analise dos indicadores de desempenho da frota de transporte composta
de caminhdes fora de estrada no periodo de julho de 2014 a junho de 2016. A Figura 6
apresenta os valores do indice de utilizacao fisica dos equipamentos de carga, descarga e
transporte. Importante informar que os valores referem-se a um periodo de um ano,
contados de julho a junho dos anos de 2014 a 2016.

Jul 2014 a Jun 2015 74,52%

Jul 2015 a Jun 2016 85,98%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 6 — Evolucéo anual do indice da Utilizacdo Fisica em (%)

Analisando o gréafico da Figura 6 pode-se notar que o percentual da utilizacdo fisica dos
caminh®es fora de estrada, subiu significativamente apds a implementag¢édo das ac¢des para
sanar os problemas identificados no processo. Obteve-se um aumento de 11,46% de julho
de 2014 para junho de 2016.

A taxa de produtividade foi outro indicador de desempenho levantado neste estudo. Os
valores de junho de 2014 a junho 2016 podem ser verificados pela Figura 7.
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Jul 2014 a Jun 2015 160,60

Jul 2015 a Jun 2016 204,70

0 50 100 150 200 250

Figura 7 — Evolucao Anual da taxa de Produtividade Horaria em T/H.

Analisando a Figura 7 pode-se observar o aumento da produtividade horaria, com um ganho
de 27,5% no periodo de julho de 2014 para junho de 2016. O aumento se deve pela
eliminacdo de diversos atrasos operacionais, tais como: fila na carga, locomog¢do nao
produzindo e aguardando equipamento de carga. Os atrasos operacionais impactam
diretamente na produtividade horaria. Com a implementa¢do dos conceitos e métodos da
exceléncia, foi possivel garantir a efetividade na produtividade dos equipamentos, ou seja, a
todo tempo que estdo sendo utilizados, os caminhdes estao produzindo.

Em sequéncia, a evolucdo anual da movimentacdo, ou seja, a quantidade de material
transportado em toneladas, teve um melhor rendimento, conforme pode ser verificado pela
Figura 8.

Jul 2015 a Jun 2016 33.751.557

0 5000000 10000000 15000000 20000000 25000000 30000000 35000000 40000000

Figura 8 — Evolucdo anual da Movimentacao (Producéo) em toneladas.

Como consequéncia da evolucdo da utilizacdo fisica e da produtividade horéaria, a
movimentacao total que é a producao realizada pelos caminhdes, aumentou 23,92%, o que
garante que todos os caminhfes estdo com sua capacidade de producdo maximizada, em
decorréncia da otimizacao de todos os indicadores de desempenho operacional. Com isso,
pode-se verificar os ganhos com a aplicacéo das acdes implementadas.

4 CONCLUSAO

Com o desenvolvimento deste estudo de caso verificou-se que é papel da gestdo das
operagbes compatibilizar a demanda de recursos com 0s objetivos estratégicos da
organizacao, em especial a necessidade de alcancar a maior eficiéncia no uso dos recursos:
humanos, equipamentos, materiais, tecnologia e informacgfes; visando a interagdo nos
processos produtivos.

Desta forma, o aumento do desempenho dos equipamentos maoveis foi analisado e definido
gue o dominio da operacado destes equipamentos é fator preponderante para o alcance da
efetividade operacional. A eficiéncia do operador é crucial para alcancar uma operacao
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eficaz. A qualidade do esforco individual se transforma em contribuicdo coletiva, para que as
metas ligadas aos indicadores de desempenho sejam alcancadas.

Pode-se afirmar, a partir das ac¢des implementadas, que a exceléncia nas operacfes da
utilizacao fisica dos equipamentos de carga, descarga e transporte foi alcangada. Importante
enfatizar que ocorreu aumento 11,46% no periodo de dois anos. Esse resultado foi
alcancado, devido a diminuicdo das horas improdutivas internas e externa, além da
eliminacao de véarias falhas na operacéo.

Nota-se também, o aumento da produtividade horaria, com um ganho de 27,5% no periodo
de dois anos. Esse aumento aconteceu devido a eliminacdo de diversos atrasos
operacionais, tais como: fila na carga, locomocdo ndo produzindo e aguardando
equipamento de carga. Os atrasos operacionais impactam diretamente na produtividade
horaria. Com a implementacao dos conceitos e métodos de exceléncia, foi possivel garantir
a efetividade na produtividade dos equipamentos, ou seja, todo tempo que os caminhdes
estdo sendo utilizados, estdo produzindo.

Como consequéncia, da evolugéo dos indicadores de desempenho da utilizagéo fisica e da
produtividade horéaria, a movimentacao total da producao realizada pelos caminh@es fora de
estrada, aumentou 23,92%, o que garante que todos os caminhfes estdo com sua
capacidade de producdo maximizada. Com isso, pode-se verificar claramente, todos os
ganhos de aplicacdo da exceléncia nas operac¢des para melhoria continua dos indicadores
de desempenho operacional.
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