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Resumo

O objetivo desse trabalho é descrever a solugdo desenvolvida e implanta pela
equipe do Projeto Integrar para a resolugdo de desconfortos e dificuldades relativas
a gestdo integrada das 8 usinas de pelotizacdo do Complexo de Tubardo no
municipio de Vitoria/ES.Trata-se de um relato de experiéncia sobre a implantacao de
uma estrutura de planejamento centralizado, chamada de Planejamento e Controle
da Manutencdo e Operacado (PCMO) que pudesse atender de forma padronizada a
todas asusinas de pelotizagcdo, realizado nos anos de 2017/2018 em uma
mineradora multinacional. Foram identificados comograndes pontos de desconforto
para a gestao e para os empregados a existéncia de 21 estruturas de planejamento,
programacgao e controle da manutengcdo (PCM) e a inexisténcia do planejamento
operacional. Com a implantagédo da estrutura de planejamento centralizado (PCMO)
houve um redesenho e simplificacdo do fluxo de tomada de decisdo, aumento de
produtividade, clareza de papeis e aumento sinergia entre os sites. Todo o de
desenvolvimento e implantagcdo da solucdo foram conduzidos baseando-se nas
ferramentas de Gestdo da Mudanga da companhia. O estudo desenvolvido mostrou
que os processos devem ser constantemente avaliados e que oportunidades de
melhoria e aumento de produtividade estdo sempre presentes. Usando-se de
métodos e ferramentas adequadas pode-se implantar um complexo processo de
mudanc¢a controlando-se os riscos envolvidos.

Palavras-chave:Gestdo de mudancga; Otimizac&do; Planejamento da manutencgao;
Gestao Integrada

INTEGRATION OF MAINTENANCE AND OPERATION PLANNING AND
PROGRAMING PROCESSESIN PELLETIZING PLANTS

Abstract

The objective of this work is to describe the solution developed and implemented by
the Integrar Project team to solve discomforts and difficulties related to integrated
management of the 8 pelletizing plants of the Tubardo Complex in the city of
Vitéria/ES. This is an experience report on the implementation of a centralized
planning structure, called Planning and Control of Maintenance and Operation
(PCMO), which could answer in a standardized way all pelletizing plants, carried out
in 2017/2018 in a multinational mining company. The existence of 21 planning,
scheduling and maintenance control structures (PCM) and the lack of operational
planning were identified as great points of discomfort for management and for
employees. With the implementation of the centralized planning structure (PCMO)



there were a redesign and simplification of the flow of decision making, increased

productivity, clarity of roles and increased synergy between sites. All of the
development and deployment of the solution were conducted based on the
company's Change Management tools. The study showed that processes should be
constantly evaluated and that opportunities for improvement and productivity
increase are always present. Using appropriate methods and tools can implement a
complex change process with risks involved under control.

Keywords: Change management, Optimization, Maintenance planning, Integrated
management.
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1 INTRODUGAO

Em meio a um cenario de superagao de recordes de producédo no ano de 2017 e
crescente participacdo no percentual de lucro da companhia, as usinas de
pelotizacdo do Complexo de Tubardo buscam aumentar sua competitividade frente a
um mercado desafiador por meio de um trabalho inovador, chamado de Projeto
Integrar.

Esse projeto nasceu no ano de 2016 e teve como gatilho a unificagdo da gestado das
oito usinas de pelotizacdo do Complexo de Tubardo. Até esse momento as usinas
eram divididas em 3 grandes sites compostos por Usinas 1 a 4, Usinas 5 a 7 e Usina
8. Essa distribuicdo em sites se dava por conta da alocagdo geografica, ou seja, a
distancia fisica entre os conjuntos de usinas. A consequéncia disso era a formagéo
de ilhas de gestdo, ou seja, cada site ou conjunto de usinas possuia um modelo
proprio de gestdo e que apesar de que todos eles fossem baseados em um modelo
unico da companhia, muitas diferengas eram notérias.

Com a unificagdo da gestao surgiu a necessidade de se formar um grupo de estudo
multidisciplinar que pudesse avaliar e identificar os principais desconfortos e
dificuldades relativas a gestao integrada das oito usinas de pelotizac&o, seguido da
proposi¢ao, desenvolvimento e implantagcdo das melhores solucdes identificadas.
Com a formacgéo dessa equipe surgia o Projeto Integrar.

Como premissa para o desenvolvimento do Projeto Integrar estava a utilizacdo de
meétodos e ferramentas que mantivessem o padrao de trabalho, independente dos
seus membros. Dessa forma foi eleita a ferramenta de Gestdao de Mudancga da
companhia como o principal guia para condugédo do projeto, desde o levantamento
dos problemas até a implantacdo das solu¢des desenhadas.

Como previsto na ferramenta de Gestdo da Mudanca, os principais desconfortos
identificados pela equipe e os pontos de maior relevancia para a gestao e para os
empregados de maneira geral, eram a existéncia de 21 estruturas de planejamento,
programacgao e controle da manutengcao (PCM) e a inexisténcia do planejamento
operacional.

A existéncia de diversas estruturas de PCM, que trabalhavam dependentemente
uma da outra, porém com modelos de gestdo diferentes, acarretava processos
lentos e complexos de tomada de deciséo, fluxos de informacdo muito longos e
trabalhos redundantes.

Ja a inexisténcia de uma estrutura de planejamento e programagao operacional
acarretava um processo de tomada de decisdo baseado principalmente na
experiéncia, pois ndo existiam dados padronizados a serem analisados, fazendo
com que cada gestao atuasse na resolugao de problemas de forma diferente.

Esses desconfortos se tornavam cada dia mais evidentes, notando-se uma
crescente dificuldade por parte da manutencao de tomar decisdes que impactassem
diversas plantas, como por exemplo a mudanca de uma data de parada de usina. Ja
para a operacao verificava-se uma crescente dificuldade de difundir praticas entre as
plantas e cumprimento de processos padronizados, por exemplo.

Além disso, como a mao de obra operacional ndo era apropriada em um sistema
informatizado, nao existe histérico de dados confiaveis para a realizagdo de analises
quantitativas, como: quais pontos da usina consomem mais Homem Hora (HH),
quais processos demandam maior HH, quais manobras operacionais s&o realizadas
com maior frequéncia, como esta a produtividade das equipes nos turnos, etc.

Logo, de acordo com o exposto acima, esse trabalho tem como objetivo descrever a
solucdo implanta para a resolucao de tais desconfortos, desenvolvida pela equipe do



Projeto Integrar, que foi a criagdo de uma estrutura planejamento centralizado,
chamada de Planejamento e Controle da Manutengdo e Operagao (PCMO) que
pudesse atender de forma padronizada a todas as oito usinas de Pelotizagao.

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 Metodologia

A metodologia de desenvolvimento do trabalho foi baseada no manual de Gestéo da
Mudanca' da companhia que tem como principais disciplinas comunicacéo,
engajamento, treinamento e impactos organizacionais.

De acordo com o manual, a Gestao da Mudanca consiste na alteracdo de um estado
atual para um estado futuro de forma sustentavel, sendo que tais mudangas podem
ser em decorréncia de razdes internas (reestruturagdes, redesenho de processo,
etc) ou externas (mercado).

O principal objetivo desta abordagem é suavizar o desconforto da mudancga sobre os
individuos e contribuir para que o estado futuro seja atingido. Importante enfatizar,
para a mudancga ser efetiva, o nivel de desconforto atual e a atratividade futura
precisam ser maiores que o custo necessario para mudar conforme Figura 1.

Nivel de desconforto com a
situago atual

¥ Comunicagio

+ Engajamento

Situagdo futura atrativa

Custo individual e coletivo para
realizar a transigao

¥ Treinamento

¥ Impactos Organizacionais

Figura 1. Formula da Mudanga

Durante a transi¢ao do estado atual para o modelo futuro os individuos passam por
alguns estagios conhecidos como curva da mudancga, mostrada na Figura 2, que foi
proposta por Elisabeth Kubler-Ross? no ano de 19609.
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Figura 2. Curva da Mudanca

O processo de Gestdo da Mudanga visa influenciar cada um destes estagios no
desenvolvimento do projeto.



2.2 Planejamento

Definido os passos do planejamento, o préximo foco, foi montar a equipe que
implementaria as agdes definidas, formou-se entdo uma rede de mudanca cujo o
objetivo foi implementar, acompanhar as ag¢des, controlar e analisar os resultados.
Foram entdo selecionados participantes chamados de Agentes de Integragdo que
seriam os grandes responsaveis por formar a rede de mudanca. Esses agentes
foram indicados pelos lideres de forma que tivessem representatividade de toda a
area operacional, conhecimento dos processos envolvidos e principalmente das
dificuldades enfrentadas na rotina. Dessa forma os agentes foram os responsaveis
por mapear os desconfortos.

2.2.1 Identificagdao dos desconfortos

O primeiro passo € mapear todos o0s processos a serem trabalhados em diagramas
de escopo - SIPOC (sigla para Suppliers- fornecedores, Inputs- entradas, Process -
processo, Outputs- saidas e Customers - clientes), no qual sdo identificados também
0s normativosdo processo, os instrumentos e as tecnologias que dado suporte ao
processo e osKPIs. O mapeamento € o ponto inicial para a criacdo da “Visao de

Futuro”.
Tabela 1. Desconfortos mapeados

TABELA DE OPORTUNIDADES DE MELHORIAS

PROCESSOS DESCONFORTO
Técnicos multitarefas.

Interferéncias externas na Sala de Controle

Falta autonomia para tomar decisdes
técnicas.

N3o existe programacdo e controle
sistematico das atividades operacionais;

Excesso de interferéncias durante execucio
de rotinas importantes para o processo
produtivo;

N3o & conhecida a produtividade do efetivo

Planejamento operacional realizado pela
OPERACAO equipe do administrativo, sem sistematica
definida;

Redundancias entre atividades do turno e
rotina;

Sobreposicdo de funcdes;

Falta clareza de papéis;

Salas de Controle difundidas dentro dos
sites;

Inexistencia de dados da operacao realizar
andalises operacionais

Engenheiros de operacdo focados em
emergéncias

Falta de inspecdes operacionais integradas

Controle de Processo =
Governanca de processo da execucgdo da

Operacdo.

Redundéancias de fungdes.

Fluxo de informacdes burocraticos e
complexos.

- Diversos dados com pouca analise
MANUTENCAO

Planejamento de manutencado disperso em
21 PCMs.

Curva de aprendizado muito longa devido a
complexidade das interacdes.




Na analise do SIOPC e fluxos de processos produtivos foram delineados os
desconfortos presentes com o intuito de elimina-los e assim fazer com que a
atratividade no exercicio da atividade futura seja maior. Os desconfortos mapeados
pela equipe estdo demonstrados na tabela acima (Tabela 1).

Esse trabalho descreve especificamente o tratamento dado aos desconfortos
identificados no processo de manutencéo.

2.2.2 Analise de padroes e construcao da matriz de responsabilidade

Com os desconfortos mapeados o proximo passo foi a realizacdo de uma analise
dos padrdes definidos tanto pela companhia, através do VPS (Vale Production
System), como dos padrdes, fluxos e documentos das areas. Esse mapeamento foi
essencial para que pudéssemos construir a matriz de responsabilidade com todas as
atividades, fungdes, geréncias e seus respectivos responsaveis, para 0S processos
de manutencéo.

O desenho da matriz de responsabilidades permitiu identificar sobreposicoes,
retrabalhos e redundancias de atividades para o processo de planejamento de
manutencdo que estava disperso em 21 PCMs, sendo cada um com seu proprio
modelo de trabalho.

2.2.3 Recursos de manutencgao

No modelo antigo de manutengdo a distribuicdo de recursos (andaimes,
equipamentos moveis, HH de contratos e oficinas mecanica e elétrica) era feito por
sites 0 que leva a uma concorréncia maléfica para o processo como um todo, vistos
que estes sdo limitados. Identificou-se um problema da subutilizacdo desses
recursos que muitas vezes se encontrava parado em um site enquanto o outro
aguardava disponibilidade.

A falta de planejamento de liberagdo destes recursos, gerava “moeda de troca,
barganha” entre PCMs, no qual geravam desconfortos e atritos entre as areas e
direcionava os fornecedores para atuar na demanda de maior “forga”.

Outro fator gerador de entropia entre os PCMs relativo adistribuicdo de recursos era
o descumprimento do Calendario de Parada de Usinas.Sempre que havia
necessidade de ajustes das datas, gerava-se atrito entre as areas devido a
renegociagao da programacao de recursos.

A gestdo de contratos que atende a manutencdo era outro ponto de conflito, pois
existia um responsavel por site e cada um executava a atividade de forma diferente,
a falta de padronizacéo gerou diversas formas de atuacdo para atendimento as
areas.

2.2.4 Rotinas de planejamento de manutengao

Somado a todo este processo complexo, o que gerava mais desconforto era o
numero de ordens de manutencdo corretiva que forcava toda a cadeia de
programacao (Planejamento, Aprovisionamento e Programagao) a atuar em regime
de urgéncia, ou seja o fluxo normal de planejamento era interrompido. Desta
maneira, o fluxo de planejamento de OMs condicionais se acumulava.

2.2.5. Inexisténcia de planejamento operacional e complexidade das interagées
A equipe operacional, por sua vez trabalhava dependente de um calendario de
manutengao e atuava sob demanda, o que n&o gera histdrico e leva a uma curva de
aprendizado muito longa devido a complexidade das interagdes.



A manutencgado ainda tinha um processo de tomada de decisdo muito complexo, lento
e burocratico, devido a quantidade de interfaces e negociagdes necessarias entre as
diversas estruturas, demonstrado na figura 3.
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Figura 3. Fluxo de interagdo da manutencao e interfaces.

Logo, ficou claro para os gestores dos processos que esses desconfortos
identificados necessitavam ser resolvidos com intuito de termos uma estrutura mais
produtiva e com fluxos de trabalho e tomada de decisdo mais diretos. Foi criada
assim a atratividade do modelo futuro.

2.2.6 Ganhos do projeto
Os ganhos mapeados foram:
o Clareza de papeis;
Simplificacao do fluxo de informacdes;
Automatizacio da consolidagcao de dados e foco na analise;
Planejamento centralizado, promovendo agilidade de tomada de deciséo;
Interacdes simplificadas.
Criacdo do planejamento da operagdo, nos moldes do planejamento da
manutencaio.

2.2.7 —Criagao da visao futura

Pelo desenho do novo modelo foi pensada a criagdo de um planejamento
centralizado com mais agilidade de tomada de deciséo, através de um PCM que
incorpora o planejamento operacional, passando a se chamar PCMO (Planejamento
e Controle da Manutencgéo e Operagao).

O PCMO incorporou 15 das 21 estruturas de planejamento que existiam com a
seguinte a missao: maximizar o desempenho dos ativos com melhor sinergia de
recursos, maior previsibilidade, otimizagdo das rotinas e padronizagdo com



inovacao, desta forma para alcangar os resultados e ganhos pretendidos as
supervisdes da geréncia precisam ter a visdo de buscar a exceléncia em solugdes
inovadoras de planejamento com eficiéncia, simplificagdo dos processos e geragao
de valor para sustentabilidade do negdcio.

O novo modelo de interacdo entre as areas ficou mais direto e simples, conforme
representado na figura 4.
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Figura 4. Novo modelo de interagao

Como acgbdes primordiais para o sucesso da visao futura do PCMO, foram criadas
duas equipes com focos especificos. A primeira trata dos recursos para todas as
usinas distribuindo—os de uma forma otimizada. A segunda equipe, denominada de
S0, trata os desvios que ocorrem durante a semana corrente, como reprogramagao
de atividades ou entrega de material para execugao de corretivas. Dessa forma as
equipes de planejamento conseguem seguir os fluxos desenhados, no sistema SAP.
Essas equipes tém como principal objetivo, ter uma visdo ampla do processo
priorizando o que é melhor o negocio pelotizagdo e otimizando os trabalhos das
equipes de rotina.

2.3 Implantagcao do Novo modelo

Para a implantagdo do modelo desenhado foi construido um plano de comunicagao
em engajamento dos empregados que envolveu além da equipe do projeto os
lideres e as areas de comunicacdo e recursos humanos. De acordo com os
diferentes perfis e niveis foi construido o plano de comunicagao dosstakeholders,
conforme abaixo:

1°Passo — Comunicagao para os gerentes: O alinhamento das responsabilidades
entre a lideranga, a gestdo do projeto e a equipe de gestdo da mudanga foi
fundamental para evitar a falta de clareza e retrabalho e isso contribuiu muito para a
efetividade do projeto;

2°Passo — Comunicagao e treinamento para supervisores: Apdés a comunicacgao,
entendimento e treinamento dos gerentes, o projeto foi desdobrado para
conhecimento dos supervisores da pelotizagdo. O objetivo foi obter o mesmo nivel
de conhecimento da equipe do Projeto Integrar e a partir deste momento passam a
atuar como agentes de mudanga nas respectivas areas, multiplicando o
conhecimento para suas equipes.

3°Passo — “Kick-off” do projeto: Assim que toda a equipe e os gestores da unidade
foram alinhados, houve o langamento oficial do projeto, que ocorreu durante a
reunidao de planejamento estratégico da pelotizagdo, coordenado pelo diretor de



pelotizagdo. Foi contextualizado a estratégia da diretoria e da companhia e destaco
a importancia do Projeto Integrar para impulsionar os resultados.

4°Passo — Comunicagao e treinamento as equipes: De posse de todo conhecimento
do projeto e entendimento da implantagao, os lideres de base passam a ser agentes
de mudanga na garantia de que todos os publicos afetados tenham a clareza de
todo o projeto e suas entregas e estejam envolvidos no grau adequado com
mudanga em curso.

Nesta fase, foram entregues para todos os empregados impactados pelo projeto os
novos fluxos de trabalho e os SIPOC de todas as fungdes.

Os Lideres do projeto desenharam junto com a comunicagdo e RH mensagens
chave e canais apropriados para a comunicagao com os videos e mensagens do
diretor e gerentes executivos para a area, video cartela em uma linguagem simples
e direta. Desta forma, as acbes de comunicacdo promovem informagdes nos
momentos adequados para auxiliar o publico nas diferentes fases de entendimento
da mudanga, por isso a importancia de garantir a transparéncia sobre o intuito da
aplicacao do projeto, conhecimento das suas fungdes, foco nas suas entregas e que
todos se sintam envolvidos e nivelados com as mudangas no decorrer do curso.

Em paralelo a comunicacdo com a equipe foi realizado o mapeamento de
treinamento e montado o plano de capacitacdo. O mapeamento indicou quais
funcgdes precisariam ser treinadas para atuar no momento da implantagao do projeto,
€ assim colocar em pratica as competéncias e habilidades requeridas pela mudanca.
Dessa forma seguiu-se a implantacdo conforme o planejamento detalhado acima.
Todas as fases foram fielmente seguidas e o projeto se encontra hoje na fase de
transicdo e adequacdo entre o modelo antigo e a visdo de futuro construida. Ja
apresenta expressivos resultados relativos a eliminacao de redundancias, clareza de
papeis, aumento de produtividade e principalmente a aumento de sinergia entre os
sites.

3 CONCLUSAO

Por fim, a realizagdo do projeto permitiu reforcar a importancia e as vantagens
resultantes da implementagdo de uma gestdo de mudanga que promove maior
integracdo e sinergia entre as areas, por meio de uma analise profunda das
atividades e processos bem como a necessidade constante de fomentar a cultura de
melhoria continua. O Projeto Integrar deu foco na criagdo de valor com o objetivo de
dar mais clareza de papéis para cada um em que todos tenham conhecimento das
suas funcdes que sdo fundamentais para o entendimento do trabalho por meio de
treinamento e capacitagao, eliminagado processos que nao agregam valor ao longo
da cadeia de fluxo de valor na diretoria de pelotizag&o.

Varias metodologias foram utilizadas neste projeto, como a Gestdo de Mudancgas e o
modelo de gestdo VPS. A adogdo dessas metodologias se mostrou fundamental
para o sucesso da implantagdo pois a correta abordagem trouxe uma visao ampla,
possibilitando que os integrantes tivessem um tratamento completo de todas as
disciplinas que envolvem um processo de mudancga tdo complexo.

Por ultimo, é fundamental maximizar a eficacia do processo da sinergia e o equilibrio
entre o estratégico, tatico e o operacional, para fazer a conexao entre o propésito da
mudanga a ser realizada pela organizagdo e a nova realidade do dia a dia das
pessoas. Dessa forma, € possivel garantir uma melhor aderéncia dos times ao
processo de mudanga e fazer com que a iniciativa seja mais bem-sucedida. O
proposito que o0s conteudos apresentados neste manual auxiliam no



desenvolvimento das diferentes areas da Vale em suas atividades de Gestio da
Mudanca.
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