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RESUMO

Este trabalho apresenta como tema principal o estudo da obtencdo de eficiéncia
operacional em uma companhia ferroviaria, tendo sido o objeto de estudo a VLI,
especificamente em seu corredor Centro-Norte, localizado em uma area considerada
estratégica, abrangendo os estados Maranh&o, Tocantins, Piaui e Bahia, beneficiados
pela guerra comercial entre Estados Unidos e China. Esses Estados aumentaram
consideravelmente sua producdo e exportagcdo de gréos para o0s chineses. Foi
constatado que a gestao por indicadores utilizada pela VLI estava ineficiente, nao
focada na correcdo de causas-raizes, e os times dedicavam mais tempo em discutir
fatos passados do que em propor ou trabalhar em solucfes para o futuro. Tais fatos
contribuiam muito mais para um ambiente de competicdo e de apontamento de
culpados do que de colaboracdo com visdo sistémica para o0 crescimento da
companhia. A partir do momento que € de conhecimento da empresa e dos seus
profissionais que seréo feitos expressivos investimentos no corredor Centro-Norte em
decorréncia da expanséo do volume de carga transportada, com o objetivo de atender
ao aumento da demanda conforme esperado, é fundamental assegurar que 0s
processos estejam estabilizados e que as perdas sejam eliminadas ou reduzidas, para
gue ndo seja padronizada uma cultura de desperdicios, mas sim uma cultura de
gestdo por processos que garantam a oferta de valor agregado proposta pela VLI.
Foram analisados os comportamentos necessarios para atingimento da eficiéncia
operacional, definidos em sete, pela bibliografia utilizada, como também analisada a
importancia da gestdo e do acompanhamento para sua efetividade. Tratou também
esta pesquisa de estudar os modelos de eficiéncia aplicados em companhias
internacionais e registrados na bibliografia utilizada que podem ser tratados como
diferenciais para algumas empresas atingirem a eficiéncia operacional e outras nao,
discorrendo sobre os elementos que mais comumente estavam presentes nesses
modelos, elegendo o Sistema Toyota de Produc¢ao (TPS) como referéncia de modelo
de eficiéncia operacional. Com a escolha do modelo de referéncia, foi
contextualizada a histéria do TPS, as razdes pelas quais esse modelo foi elaborado,
seu desenvolvimento como sistema de producéo e a conceituacao de seus principios
e pilares. Dentre os inumeros resultados alcancados com a aplicagcdo do TPS como

modelo de gestdo, sdo destacados aqueles que se consubstanciaram no



desenvolvimento das Liderancas, para fomentar a compreensédo da filosofia do
modelo, para aplicacdo no dia a dia, de modo que o ambiente esteja favoravel a
exposicao de problemas, desenvolvimento de pessoas e integracdo dos times para a
busca de solucfes dos problemas outrora levantados, propiciando um ambiente que
incentive a melhoria continua nos processos e permita que o foco esteja nas solucdes
e ndo mais em culpados, garantindo um ambiente de trabalho mais seguro e sadio,
transformando a vida das pessoas e atendendo a necessidade dos clientes, gerando

resultados sustentaveis.

Palavras-chave: Eficiéncia Operacional. TPS. Logistica. Ferrovia.



ABSTRACT

This paper presents as a main theme or study of operational efficiency in a railway
company, having been the object of study in VLI, using the north corridor. The
performances used to achieve operational efficiency were analyzed, applied in seven,
by the bibliography used as well as the importance of management and monitoring of
their effectiveness were also analyzed. The Centro Norte corridor is located in an area
considered strategic by VLI, covering the states of Maranh&o, Tocantins, Piaui and
Bahia, benefited by the trade war between the United States and China, these states
have considerably increased their production and export of grain to the Chinese. It was
found that the management by indicators used by VLI was inefficient, not focused on
correcting root causes and the teams devoted more time to discussing past facts than
to proposing or working on solutions for the future. Facts that contributed much more
to an environment of competition and the apportionment of culprits than to
collaboration with a systemic vision for the growth of the company. As soon as the
company and its professionals are aware that significant investments will be made in
the Centro Norte corridor due to the expansion of the volume of cargo transported, in
order to meet the increase in demand as expected, it is essential to ensure that the
processes are stabilized and that the losses are eliminated or reduced, so that a culture
of waste is not standardized, but a culture of management by processes that guarantee
the value-added offer proposed by VLI. The behaviors necessary to achieve
operational efficiency, defined in seven, were analyzed by the bibliography used, as
well as the importance of management and monitoring for their effectiveness. This
research also addressed the study of efficiency models applied in international
companies and recorded in the bibliography used, which can be treated as differentials
for some companies to achieve operational efficiency and others not, discussing the
elements that were most commonly present in these models , choosing the Toyota
Production System (TPS) as a reference for production efficiency model. With the
choice of the reference model, the history of TPS was contextualized, the reasons why
this model was developed, its development as a production system and the
conceptualization of its principles and pillars. Among the countless results achieved
with the application of the TPS as a management model, we highlight those that were
embodied in the development of the leaders, to foster the understanding of the



philosophy of the model, for application in daily life, so that the environment is favorable
to the exposure of problems, development of people and integration of teams to search
for solutions to problems previously raised, providing an environment that encourages
continuous improvement in processes and allows the focus to be on solutions and no
longer on culprits, ensuring a work environment safer and healthier, transforming

people's lives and meeting customers' needs, generating sustainable results.

Keywords: Production efficiency. TPS. Logistics. Railway.
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1 RESUMO EXECUTIVO

Este trabalho teve como objetivo encontrar uma solucdo para melhorar a
eficiéncia operacional da VLI no Corredor Centro-Norte, para que a malha ferroviaria
possa suportar o crescimento projetado para essa regido. Com isso, buscamos
ferramentas e experiéncias de outras localidades e empresas, definindo um modelo
de gestdo baseado na metodologia de TPS, objetivando a eliminacdo dos

desperdicios e melhorando os processos para se tornarem mais eficientes.

1.1 Problema de Pesquisa

Como promover o desempenho operacional do sistema logistico da VLI no
Corredor Centro-Norte? Para suportar o crescimento previsto no plano estratégico da
empresa, o Corredor Centro-Norte precisa aumentar sua eficiéncia operacional,

transportando um maior volume de carga com um menor custo.

1.2 Justificativa da escolha do problema a ser trabalhado e relevancia do projeto

para a Organizacao

Promover e aumentar o desempenho operacional no Corredor Centro-Norte
devido a ele estar localizado em regido privilegiada e que contribui para o fomento e
desenvolvimento da nova fronteira agricola do Brasil, e por consequéncia ter melhor
eficiéncia com menor custo.

Com as medidas propostas neste trabalho, o Corredor Centro-Norte atingira
melhores resultados de OR e suportara o crescimento da companhia nos préximos

anos, traduzindo a estratégia em acoes.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Construir um modelo de eficiéncia Operacional para o sistema logistico da VLI
no Corredor Centro-Norte.
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1.3.2 Objetivos especificos

e Analisar o modelo atual e principais gaps operacionais.

e Buscar e levantar praticas de sucesso envolvendo benchmarking praticado no
mercado.

e Propor um modelo que promova a eficiéncia da VLI no Corredor Centro-Norte.

e Analisar a viabilidade do modelo.

1.4 Breve apresentacao dos capitulos do Projeto Aplicativo

Neste trabalho abordamos a importancia da eficiéncia operacional na VLI para
o Corredor Centro-Norte, onde existe uma grande projecdo de crescimento da
exportacao dos produtos agricolas. Para isso, € fundamental que VLI esteja preparada
para suportar esse crescimento, com ferramentas que promovam a eficiéncia
operacional, visando a maior volume de transporte e com menor custo.

Para o desenvolvimento do trabalho, no capitulo 2, buscamos como bases
conceituais algumas referéncias para eficiéncia operacional e ferramentas de gestao
abordadas pelo Sistema Toyota de Producdo (TPS). Em eficiéncia operacional
utilizamos a literatura de Collins (2001), que destaca trés pontos principais no modelo
de eficiéncia operacional: 1 — pessoas disciplinadas, 2 — pensamento disciplinado e
3 — acdo disciplinada. Ja no TPS sdo abordadas as ferramentas just in time,
autonomacao, producédo nivelada, kaizen (melhoria continua) e eliminacdo dos sete
desperdicios.

No capitulo 3, abordamos as principais metodologias de pesquisas
exploratérias e qualitativas, com o objetivo de identificar problemas ainda
desconhecidos e utilizar flexibilidade nas solu¢des. Foram realizadas visitas em outras
localidades da VLI, para avaliar os resultados obtidos com a implementacdo das
ferramentas do TPS, e pesquisas de internet com empresas de outros segmentos para
também avaliar a pratica do TPS.

No capitulo 4, contextualizamos trés principais pontos: andlise do setor,
benchmarking e realidade atual da empresa.

O setor ferroviario passou por uma transformacéo a partir 1996, com as
concessoes de iniciativa privada, que busca continuamente aprimoramento dos ativos,

visando ampliar a sua participagdo na matriz de transporte do Brasil. Entre 1997 e



17

2018, houve um crescimento de 125% no volume transportado (T/U), porém
representando apenas 15% do share.

Foram realizados quatro benchmarkings, sendo dois internos na VLI em outras
localidades e dois externos, pesquisados na internet. Conseguimos observar
resultados positivos em todas as implementagdes que utilizaram as ferramentas do
TPS.

A VLI foi criada em 2010 com a visdo de transformar a logistica do Brasil. E
composta por cinco Corredores (Sudeste, Leste, Norte, Minas-Bahia e Minas-Rio), oito
Terminais Integradores e sete Terminais Portuérios. Nosso trabalho esta focado no
Corredor Centro-Norte, onde temos uma grande projecéo de crescimento de volume,
com aumento da capacidade e eficiéncia no transporte de combustivel, projetos para
transporte de fertilizantes e outros produtos siderurgicos, além da expansdo dos
terminais portuarios para escoamento de produtos agricolas.

No capitulo 5 segue a composi¢cao do modelo a ser adotado pelo Corredor
Centro-Norte para melhoria operacional. Através desse modelo de gestédo
apresentamos proposta de solucdo, pesquisa exploratéria com fins qualitativos,
analise de viabilidade e cronograma de implantacao da solucéo proposta.

Por fim, no capitulo 6, conclusdo, destacamos a efetividade do modelo de
gestdo TPS, enfatizando a importancia da atuagéo da lideranca na implantacao da
nova cultura organizacional voltada ao desenvolvimento das pessoas para
atingimento dos resultados e melhoria continua dos processos, buscando a eficiéncia

operacional.
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2 BASES CONCEITUAIS

Para desenvolvimento deste projeto, foram realizados estudos acerca do tema
“eficiéncia operacional”. Constatou-se que o assunto é bastante abrangente, com
vérias referéncias, uma vez que é objeto de desejo de todas as organizacdes
empresariais, pois ela é necessaria para assegurar a competitividade da empresa no

mercado e alavancar seus resultados.

2.1 Eficiéncia Operacional — Comportamentos Essenciais

O monitoramento continuo da eficiéncia operacional € fundamental para as
empresas, podendo assegurar o cumprimento da regulacdo do setor, a execucao do
plano estratégico, os ganhos financeiros, operacionais e um melhor atendimento ao
cliente.

Segundo Bossidy e Charan (2002), existem sete comportamentos essenciais

para buscar a eficiéncia operacional, dos quais destacam-se cinco. S&o eles:

e Conheca seu pessoal e sua empresa.
e Estabeleca metas e prioridades claras.
e Conclua o que foi planejado.

e Recompense quem faz.

¢ Amplie a habilidade das pessoas.

2.1.1 Conheca seu pessoal e sua empresa

Para Bossidy e Charan (2002), conhecer seu pessoal requer uma avaliacéo
eficiente em relacdo as metas, as quais devem ser claras e objetivas, e um bom
sistema de avaliacdo comportamental e feedbacks. Também requer que o lider seja
um bom ouvinte, com relacdo as opinides e ideias da equipe, mesmo quando as
pessoas ndo se mostrem tdo ansiosas por expor argumentos ou sugestdes. Assim,
tém-se um bom resultado e o diferencial necessario a operacao.

E importante que as pessoas conhecam as suas empresas tanto na forma de

como ganham dinheiro quanto nos riscos inerentes aos processos praticados, desta
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forma, as empresas poderdo ter maior sobrevida em tempos dificeis. Para isso, é
extremamente importante que a empresa oferega treinamentos constantes aos seus

funcionarios quanto a gestéo de riscos.

2.1.2 Estabeleca metas e prioridades claras

Conforme Bossidy e Charan (2002), é fundamental que a empresa tenha um
planejamento estratégico para alcancar sua Missdo e Visdo. Para suportar esse
planejamento, é necessario que realize um desdobramento de metas, as quais devem
permear desde o Presidente até o nivel operacional, gerando o comprometimento de
todos conforme sua area de atuacdo e responsabilidade. Para que esse processo
funcione de forma correta, todas as metas devem estar escritas de forma clara e
objetiva, devem ser factiveis, porém desafiadoras. E muito importante definir as metas
corretas, que irdo suportar as entregas esperadas para o ano, mas, além de definir as
metas corretas, € importante que se conheca 0s riscos inerentes para o atingimento
dessa meta, pois, do contrario, poderdo comprometer todo o planejamento estratégico

da empresa.

2.1.3 Conclua o que foi planejado

Para Bossidy e Charan (2002), a partir do momento que o desdobramento de
metas esteja concluido, é fundamental que o acompanhamento dos indicadores seja
realizado de forma sistémica e que as anomalias que surgirem sejam tratadas a tempo
de ndo impactarem fortemente as entregas e metas. O acompanhamento das metas
e indicadores vai se tornando mais intenso a medida que eles sdo executados,
portanto, temos que realizar checkpoint para reduzir os riscos e ou fazer correcées de

rotas para cumprir o que foi planejado.

2.1.4 Recompense quem faz

Conforme Bossidy e Charan (2002), o reconhecimento de um profissional é
muito importante para gerar mais motivagdo e comprometimento com o trabalho e a
empresa, mas, da mesma forma que gera motivagéo, pode gerar desmotivagao se o

processo de recompensa nao estiver bem claro e definido. Portanto, temos de
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recompensar de maneira adequada e pelo que realmente as pessoas entregaram,
desta forma, cria-se um ciclo virtuoso em que as pessoas fazem as coisas
acontecerem, pois se sentem comprometidas a bater as metas, sempre buscando

obter os melhores resultados, porque sabem que serdo recompensados.

2.1.5 Amplie a habilidade das pessoas

Segundo Bossidy e Charan (2002), para as empresas permanecerem
competitivas e com foco total no seu planejamento estratégico, € essencial que
invistam em treinamentos de seus funciondrios, proporcionando maior aprimoramento
das pessoas em outros processos, assim, quando surgirem oportunidades internas,
terdo em seu quadro pessoas capacitadas a assumirem novos desafios. Por outro
lado, nos momentos dificeis, as pessoas estardo preparadas para suportar e ou apoiar
a empresa em caso de adequacdo do quadro, e também em momentos oportunos

havera pessoas prontas para assumirem posicdes estratégicas.

2.2 Eficiéncia Operacional — Acompanhamento e Gestao

Conforme Porter (1996 apud SANTOS et al.,, 2018), para obter uma melhor
eficiéncia operacional na empresa, podemos até realizar atividades similares aos
concorrentes, porém devemos ser melhores do que eles, utilizando ferramentas que
permitam a empresa usar seus insumos e aprimorar seus produtos.

Ainda neste trabalho, é estabelecido que as medidas de eficiéncia devem ser
definidas com base em uma producao eficiente ou nas melhores praticas conhecidas
no mercado, ao invés de definir de forma empirica, ou seja, a medida de eficiéncia
deve comparar os resultados com dados reais, coletados de maneira uniforme, em
setores, areas, filiais, dentre outros, que realizem os processos de forma padronizada,
para assim ter-se uma analise comparativa mais realista (FARRELL, 1957). Para que
iSso seja possivel, é importante definir os indicadores de desempenho a ser medido e
acompanhado de forma consistente, sempre atuando nas dispersdes encontradas.

Conforme definido por Falconi (2009), todo sistema tem pelo menos uma
funcdo, e cada uma gera pelo menos um indicador. Desta forma, € essencial conhecer
0s sistemas e suas funcgdes, para que os indicadores corretos sejam definidos, o

processo possa ser medido e as anomalias detectadas. Falconi (2009) ainda cita que
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a grande dificuldade em alcancar a exceléncia é estabelecer a base de uma boa rotina.
E possivel afirmar que a eficiéncia operacional que trata exceléncia e competitividade
necessita de um gerenciamento de rotina com procedimentos claros, pessoas
treinadas e aptas para exercé-los, processos monitorados com indicadores, anomalias
evidenciadas e solucionadas, ampliagdo das habilidades das pessoas conforme
mudancas estabelecidas nos processos e recompensa para quem faz.

O acompanhamento sistematico da eficiéncia operacional para qualquer tipo
de negocio é fundamental para o alcance da exceléncia, seja no cumprimento da
regulacdo do setor, na execucao do plano estratégico, ou na busca do atendimento
as necessidades de clientes e demais interessados.

Nesta direcdo, emerge a necessidade premente de se entender melhor,
principalmente, as dimensdes de eficiéncia e de eficacia no contexto do desempenho
dos servigos (TORRES JUNIOR; MIYAKE, 2011). Para tanto, o uso de indicadores de
desempenho para a afericdo dos resultados de forma balanceada e associada aos
objetivos e as metas estabelecidas € uma excelente ferramenta para monitoramento
da eficacia dos processos, ja que “o processo é controlado através dos seus efeitos”
(CAMPOS, 1995).

A utilizagdo de indicadores de desempenho esta diretamente associada ao
entendimento do processo, por se tratar de uma fotografia da sua situacdo em um
determinado momento, alias, como diz Hronec (1994 apud MILAN; VERSETTI, 2012),
sdo 0s sinais vitais da organizacdo. Sua principal funcdo € manter o processo sob
controle, o que, segundo Campos (1995), € possibilitar aos gestores saberem localizar
0 problema, analisar o processo, padronizar e estabelecer itens de controle de tal

forma que o problema nunca mais ocorra.

2.3 Modelo de eficiéncia operacional

Pensando na elaboracdo de um modelo de eficiéncia operacional, o tema foi
pesquisado junto a literatura de Collins (2001).

Por que algumas empresas atingem a exceléncia e outras nao?

Collins (2001), juntamente com sua equipe, analisou diversas empresas, e 0
resultado mostra como algumas conseguiram romper a barreira da estagnacéo e

superaram as estimativas e expectativas do mercado em que atuam. Comprovou por
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meio de suas pesquisas quais fatores levam uma empresa a se consolidar no

mercado. Abordou o0s seguintes temas:

1. Como focar todos os esforcos somente naquilo em que a empresa pode ser
melhor.

2. Qual o segredo para evitar a burocracia que torna as empresas lentas e
improdutivas.

3. Em que a tecnologia pode ou nédo transformar a empresa.

2.3.1 Conceito “Volante”

Collins (2001) utiliza um conceito que veio a chamar de “volante”, o qual capta
a configuracdo de todo o processo de transformacdo de uma boa empresa em
empresa de exceléncia, subdividido em trés etapas: pessoas disciplinadas,

pensamento disciplinado e acéo disciplinada, conforme demonstrado na Figura 1.

Figura 1 — Conceito Volante

Construcao...

Lideranga  Primeiro Quem... EnfrentaraVerdade Conceitodo Cultura da Aceleradores
de Nivel 5 Depois o Qué Mua e Crua Porco-espinho Disciplina Tecnoldgicos
PESS0AS DISCIFLINADAS FENSAMENTO DISCIPLINADOS A';'E}ES DISCIPLIMADAS

Fonte: Collins (2001).



23

2.3.1.1 Pessoas Disciplinadas

E essencial que o lider seja preparado para administrar o negdcio, pois seu
papel € fundamental na transformacao de uma empresa. Os bons lideres sdo aqueles
que contratam as pessoas certas, formam pessoas melhores que eles mesmos e
querem o melhor para a empresa e nao para si préprio, focando sempre no sucesso
da equipe.

Collins (2001) cita o estagio nivel 5 do executivo, que constréi exceléncia
duradoura, forca de vontade aliada a humildade pessoal — uma vez que precisara das
pessoas da equipe para atingir a exceléncia, ja que est4d mais preocupado com 0s
resultados do grupo do que seu resultado pessoal. Mas é fundamental para esse lider
do nivel 5, além da caracteristica de humildade, ser excelente nas demais habilidades
dos niveis anteriores: 1 — capacidades individuais; 2 — as de equipe; 3 — as de
administragao; e 4 — as de Liderancga.

A

O ponto-chave é “quem” sempre antes de “o0 qué”. Sob a o6tica de que “as
pessoas sdo 0 maior ativo de uma empresa”, o autor julga a frase incompleta, por isso
ele faz uma consideravel mudanca, segundo o autor, “as pessoas certas sdo o maior
ativo de uma empresa”. Portanto, € fundamental recrutar as pessoas certas e
preparadas para posicdo em aberto, para que elas se sintam motivadas,
comprometidas e entregando o esperado. Do contrario, os resultados esperados nao
serdo satisfatorios e também poderemos prejudicar a carreira do profissional que néo
estava preparado para a posicao.

Entdo, na hora de contratar, deve-se pensar em “quem”, no que € esperado
dessa pessoa, nas entregas que precisam ser realizadas, sempre buscando pessoas

qualificadas.

2.3.1.2 Pensamento Disciplinado

Collins (2001) afirma que as empresas que deixaram de ser boas para se
tornarem empresas de exceléncia enfrentaram desde o inicio de suas historias as
dificuldades das condi¢cdes da época, ou seja, a dura realidade. Quando comegamos
com uma grande dedicagcdo e sempre checando os passos para determinar a real
situacdo, as decisdes ficam mais claras, pois € impossivel tomar decisdes sem se

aprofundar no detalhe do processo e enfrentar honestamente a realidade nua e crua.
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Uma atividade necessaria no processo para transformar uma empresa
excelente é criar um comportamento em que as pessoas tenham a oportunidade de
serem ouvidas. Esse comportamento pode gerar um clima em que a verdade
prevaleca e que, por consequéncia, esta envolvido em quatro elementos
fundamentais: 1 — Lider com perguntas, ndo com respostas; 2 — Envolver-se no
dialogo e no debate, ndo na coacédo; 3 — Fazer uma avaliacdo, mas nao jogar a culpa
em outras pessoas; e 4 — Montar um mecanismo que transforme meras informagodes
em informacdes que ndo podem ser ignoradas.

Portanto, os lideres devem criar um clima para ouvir e entender todos, sempre
buscando a verdade nua e crua, mantendo a psicologia fundamental para levar uma
empresa a exceléncia, que € o Paradoxo Stockdale, mantendo a mais absoluta fé de
gue se pode e se vai vencer no final, independentemente das situacdes adversas que
poderéo surgir. Para isso encare e enfrente a dura realidade de sua situacgéo, seja ela
qual for.

O livro cita a historia da raposa e do porco-espinho, em gque a raposa € esperta
e cheia de artificios para capturar sua presa. O porco-espinho, por sua vez, a unica
coisa que sabe fazer é se fechar em forma de bola e deixar seus espinhos a mostra
como defesa, e faz isso tdo bem que a raposa nao consegue captura-lo. Portanto,
mais do que ter as pessoas certas e focar em uma Unica atividade, € imperioso fazé-
la melhor do que qualquer outra empresa, tendo uma cultura clara e objetiva.

A diferenca entre as empresas boas e as excelentes é a consisténcia dos
resultados encontrados, alinhados com os trés circulos do conceito porco-espinho
(Figura 2):

e 1°circulo: é a compreensédo das atividades nas quais se pode ser melhor ou
nao.

e 29 circulo: 0 que aciona o seu motor econdmico, ou seja, qual o denominador
econdmico, o que faz maximizar o caixa.

e 30 circulo: aquilo que desperta a paixdo, descobrir 0 que enche a pessoa de

paixao.

O rompimento, para se tornar uma empresa excelente, significa ter a disciplina
necessaria para se tomar uma série de decisdes acertadas, l6gicas com seu conceito

do “porco-espinho”, acdes que vém de pessoas que exercitam a reflexado disciplinada.
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Figura 2 — Os trés circulos do Conceito do Porco-Espinho

/Aqulo que lhe desperm\

profunda paixao

/- \‘/\

| O gue aciona o seu ,
motor econdémico

|I Atividade na qual vocé |
".\ pode ser o melhor do '
mundo

N

Fonte: Collins (2001).

2.3.1.3 Acéo Disciplinada

Collins (2001) acredita que uma cultura faz com que as pessoas disciplinadas

tomem acdes disciplinadas com o propésito de manter a empresa excelente em sua

atividade principal. Uma equipe estruturada facilita a criagdo de um ambiente

corporativo, pois o0s participantes estdo mais alinhados com a visdo e os valores da

organizacao.

Pessoas disciplinadas — cita a Lideranca em alto nivel, humildade e vontade
profissional de criar resultados sustentaveis acima dos resultados pessoais. Ter
time certo, para as necessidades da empresa.
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e Pensamentos disciplinados — os resultados determinados comecam a
aparecer. A empresa consegue analisar os resultados a fundo e se impulsiona
para a exceléncia. Confronta a estratégia com os resultados/fatos com frieza,
pois definir os problemas de maneira precisa é a forma mais segura de acertar
o caminho. Persisténcia na busca do resultado com foco nas ac¢des planejadas.

e AclOes disciplinadas — estagio em que a ruptura ja aconteceu. Hora de
executar os procedimentos padronizados e cumprir a rotina definida
sistematicamente. A rota deve ser seguida sem desvios, contudo, pode-se

tomar novas decisdes caso ocorram anomalias no processo.

Para criar esse ambiente, Collins (2001) sugere algumas préticas:

Evite burocracia.

2. Permita liberdade e responsabilidade, isso inspira a criatividade e maior esfor¢o
da equipe.

3. Foque no conceito “porco-espinho”, a sua atividade ideal € a chave para o

SUCesso.

Crie uma lista do que nao deve ser feito, isso garante que as pessoas hao
percam tempo com atividades irrelevantes. Sempre se questione: por que fagco esta
atividade? Para quem?

Além disso, Collins (2001) reforca que a tecnologia deve ser utilizada como
acelerador, e ndo como gerador de velocidade. Na atualidade, é dificil pensar em uma
empresa bem-sucedida sem se valer do auxilio da tecnologia, a qual esta presente no
dia a dia da empresa; além disso estamos proximos da Era da Indastria 4.0. Mas isso
nao significa que as empresas devam utilizar qualquer novidade de inovagcao que esta
disponivel no mercado. O autor exemplifica que as empresas de sucesso sabem
analisar as tecnologias recentes e buscar aquelas que se adaptam a sua necessidade
principal (mais uma referéncia ao conceito do porco-espinho).

Collins (2001) afirma que as empresas de sucessoO nunca iniciaram suas
transicbes com tecnologia pioneira pela simples razédo de que néo se pode utilizar bem
a tecnologia, até que se saiba que séo de fato relevantes para o negécio. E quais séo
essas tecnologias? Somente aquelas que se relacionam diretamente com a interse¢ao

dos trés circulos do conceito de porco-espinho. Identificada a inovacdo, uma excelente
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organizacdo consegue ser agil na aplicagdo dessa nova ferramenta tecnoldgica,
criando nova perspectiva no mercado.

Portanto, para se alcancar a eficiéncia operacional, € importante ter um
ambiente propicio para exposi¢cdo de problemas e, consequentemente, trata-los de
forma transparente, sem melindres, focando no que € importante, eliminando os
desperdicios oriundos da atividade e o principal: desenvolvendo as pessoas para
solucionar os problemas e gerar resultado.

Levando esses aspectos como situacdes essenciais para atingimento da
eficiéncia operacional, foram realizadas pesquisas de sistemas/modelos de producéao
que traduzam nossa expectativa em realidade. Entdo, para o desenvolvimento do
trabalho, escolheu-se o Sistema Toyota de Producdo como referéncia de modelo de

eficiéncia operacional.

2.4 Sistema Toyota de Producéo (TPS)

2.4.1 Historia da Toyota: Onde tudo comecgou

Em Histéria da Toyota (2016) é contado em video como tudo comecou. Toyoda
(1978) foi o grande responséavel pela fundacéo do grupo Toyota. Nasceu no Japao,
em 13 de fevereiro de 1867, na cidade de Kosai, Shizuoka. Passou sua infancia e
juventude em um povoado de camponeses onde as mulheres trabalhavam em teares.
Seu pai era carpinteiro e sua mée trabalhava em um dos teares do povoado. Foi com
seu pai que Toyoda aprendeu a trabalhar como carpinteiro.

Ao observar que sua mae ao término de sua jornada de trabalho apresentava
exaustdo, ele decidiu conhecer as atividades que sua mae exercia, passando a
observar diariamente sua rotina. Entdo, além de observar um excesso de movimentos
manuais e repetitivos de sua mae durante a fabricacéo dos tecidos e que a levavam
a exaustao, notou que a quantidade de tecidos produzidos ao fim da jornada era muito
baixa.

Utilizando seus conhecimentos como carpinteiro, em 1890, Toyoda inventou
um tear de madeira movido a forca humana, e, logo no ano seguinte, aprimorou sua
invencdo e patenteou seu primeiro tear automatico. Surge entdo o primeiro conceito

de um dos pilares do Sistema Toyota de Producgao, a Automacao.
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Decidiu entdo mudar para Toquio, para iniciar um novo negdcio na fabricacao
de teares. Em 1893, Toyoda se casa e tem um filho chamado Kiichiro Toyoda. Em
1896, desenvolve um tear automatico que parava imediatamente assim que acontecia
alguma anomalia durante a fabricacdo do tecido. E finalmente em 1924, ja ao lado do
seu filho Kiichiro, &€ desenvolvido o tear automatico sem nenhuma atividade manual,
sendo possivel realizar o sonho da producdo de longa escala que tinha como ideia
central a Automacéao. Esse modelo de tear foi referenciado mundialmente como o mais
produtivo e confiavel da época.

Em 1926, Kiichiro fundou a fabrica Toyoda de producéo de teares automaticos
de longa escala e, em 1929, Sakichi e Kiichiro viajam para a Europa e Estados Unidos
para ofertarem a tecnologia de seus teares e la se encantam pela producdo de
automoveis.

De volta ao Japédo, Toyoda vende os direitos de suas patentes dos teares a
empresa britanica Platt Brothers e encarrega a seu filho Kiichiro os investimentos na
industria automobilistica. Finalmente, em 1937, Kiichiro consegue produzir o primeiro

protétipo de automoével e funda assim a Toyota Motor Company Ltd.

2.4.2 Surgimento do Sistema Toyota de Producéo (TPS)

Modelo Toyota de Producéo (2012), em video, conta que, em 1938, Kiichiro da
inicio a construcao da fabrica de Koromo. Com sua experiéncia adquirida na producéo
em série dos teares e com a consciéncia de que a fabrica de automoveis exigiria a
maior quantidade de pecas durante a fabricacéo, criou o conceito de Just in Time, o
segundo pilar do Sistema Toyota de Producédo, em que deveria se produzir somente
0 hecessario, no momento necessario e com a quantidade necessaria, ocasionando
assim a eliminacdo do excesso de producdo na linha. Apesar da realizacdo da
construcdo da fabrica de Koromo, com o layout favoravel para aplicacdo dos conceitos
idealizados por Kiichiro, garantia-se apenas a produ¢do, porém ocorriam muitos
problemas com relacéo a qualidade e desempenho na produgéo dos automéveis. Nao
foi possivel estudar as causas da baixa qualidade e desempenhos da linha de
producdo em funcdo do inicio da 12 Guerra Mundial em 1941, parando assim a
fabricacdo de automoveis.

Ao final da guerra, em 1945, Kiichiro transmitiu a Eiji Toyoda, na época Diretor

Administrativo, a misséo de alcancar os Estados Unidos em trés anos nos indices de
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desempenho da industria Norte-Americana. Eiji Toyoda entdo convocou Taiichi Ohno,
que na época era engenheiro e chefe de producédo da fabrica de usinagem, para
concretizar e desenvolver um modelo de producdo para aumentar a produtividade da
fabrica, mesmo sabendo que, na época, a Toyota estava com escassez de capitais e
matéria-prima.

De acordo com Ohno (1997), a concepcgao do Sistema Toyota de Producgéo
teve inicio a partir desse momento. A diferenca, entéo, entre a produtividade japonesa
e a americana era de 1 para 9. Tal diferenca nédo era proveniente do esforco fisico dos
trabalhadores, o que indicava a possivel existéncia de desperdicios a serem
eliminados na indUstria japonesa.

Eiji Toyoda e Taiichi Ohno concluiram que, para competirem com as maquinas
americanas e europeias, nao havia outra forma de obter sucesso se ndo colocassem
em pratica o conceito da aplicacdo total da Automacédo, através do aumento de
produtividade com valor adicional humano. E de forma efetiva, aplicar o conceito do
Just in Time para ndo produzir algo desnecessario devido ao problema de falta de
recursos com que a Toyota se encontrava. Esta foi a ideia que marcou o inicio do
TPS.

Logo, o desenvolvimento do TPS foi conduzido e creditado ao engenheiro
Taiichi Ohno, que desenvolveu metodologias e ferramentas que permitiram a

implantacéo do Sistema Toyota de Producéao.

2.4.3 Conceitos do Sistema Toyota de Producéo (TPS)

De forma a compreender os conceitos do Sistema Toyota de Producdo, a

Figura 3 ilustra a “casa” do TPS.
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Figura 3 — “Casa” do TPS
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Fonte: Ohno (1997).

O Sistema Toyota de Producédo tem como principal objetivo a eliminacéo de
desperdicios, logo, seus objetivos sdo melhorar a qualidade, reduzir os custos e o lead
time de producéo. Esses objetivos sdo sustentados por dois pilares: Just in Time e
Jidoka (Autonomacéo). Conforme visto, Sakichi Toyoda e seu filho Kiichiro Toyoda
foram os responsaveis pelos conceitos iniciais de Automacdo (posteriormente

aprimorado para Autonomacao) e Just in Time.

2.4.3.1 Just in Time

Segundo Taiichi Ohno (1997), define-se Just in Time como um processo de
fluxo continuo, em que os requisitos necessarios para a linha de producao atingem a
montagem no momento correto, cumprindo a quantidade necessaria e atingindo assim
o estado ideal da gestao de producéo.

Para Hall (1983), Just in Time € um sistema que tem por objetivo produzir a
guantidade demandada a uma qualidade perfeita, sem excesso e de forma rapida,
transportando o produto para o lugar certo no tempo desejado.

Ou seja, 0 Just in Time é identificar, localizar e eliminar as perdas, garantindo

o fluxo da produgédo, dependendo de trés fatores: fluxo continuo, takt time e
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producao/sistema puxado. Um dos objetivos do TPS é reduzir o lead time da
producdo, e, para que isso seja possivel, deve-se trabalhar com fluxo continuo, ou
seja, ter clara a sequéncia das etapas, e o mais importante: trabalhar para ndo a
interromper. Definindo o layout do sistema de producg&o, conduz-se o sistema de
producdo para uma produgcdo puxada, ou seja, livre de perdas por estoques, por
espera e reducao do lead time.

Porém, para a implementacdo de um fluxo continuo, torna-se necessario o
balanceamento das operagfes, que esta diretamente ligado ao takt time. Takt time é
0 tempo necessario para produzir um produto completo, de acordo com a demanda.
A produgédo puxada também pode ser controlada através do kanban.

O Just in Time aplicado de forma correta e em sua totalidade promove
vantagens significativas no processo, tais como reducdo de espaco e manuseio,
rapida resposta aos problemas levantados, melhor qualidade, e reduz os desperdicios
e retrabalhos

Para que haja um perfeito funcionamento da légica do Just in Time, é
necessaria uma comunicacao eficaz entre o “final” e o “inicio” de cada processo.
Dessa maneira, as atividades iniciais do processo somente produzirdo aquilo que as
atividades finais demandarem. A técnica utilizada para que esse fluxo de comunicacgao
aconteca entre os processos € o Kanban (OHNO, 1997).

O Kanban foi inventado por Taiichi Ohno em 1953 e significa cartdo visual.
Ohno descreve como um nervo autonémico na linha de producgéo. Utilizam-se cartdes
para controlar os fluxos de producéo.

Ohno (1997) descreve como principais fungdes do Kanban o fornecimento de
informagdes on time da producédo, a exposi¢cao de problemas existentes na linha de
producdo, além de impedir produtos defeituosos através da identificacdo dos

processos.

2.4.3.2 Jidoka (Autonomacéao)

Segundo Ghinato (2000), o Jidoka consiste em oferecer ao operador ou
maquina a autonomia de poder parar o0 processo quando acontecer alguma
anormalidade.

Segundo Ohno (1997), o Jidoka consiste em quatro passos importantes:
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Detectar a falha ou anormalidade.
Parar.

Corrigir ou consertar imediatamente a condicdo anormal.

A

Investigar a causa-raiz (utilizando, por exemplo, os “5 porqués”) e estabelecer

acOes efetivas para que o problema n&o ocorra mais.

Para Shimokawa e Fujimoto (2011), o Jidoka na Toyota significa investir em
equipamentos automatizados convencionais que possuam caracteristicas
normalmente associadas a sabedoria humana, tendo a possibilidade de verificar a
qualidade e a habilidade de parar quando os problemas acontecem. Para que o Jidoka
seja implementado, € importante aplicar a técnica de Poka-Yoke (dispositivo
antierros).

Um Poka-Yoke pode ser definido como uma simples ferramenta de baixo custo
gue consegue inspecionar todos os itens de producdo, detectando erros que

possivelmente possam gerar defeitos e fornecendo feedback.

2.4.3.3 Heijunka (Producao Nivelada), Trabalho Padronizado e Kaizen (Melhoria

Continua)

Os dois pilares do TPS, Just in Time e Judoka, sédo sustentados por uma base
composta por Heijunka, Trabalho Padronizado e Kaizen.

Heijunka € o nivelamento das quantidades de producdo necessarias para
atendimento do cliente através de um sequenciamento de pedidos. O nivelamento da
producdo traz vantagens, como o equilibrio na utilizacdo de recursos, elimina
desperdicios e, consequentemente, reduz o custo de estoque parado.

Trabalho Padronizado sédo procedimentos especificos em que se tem uma
sequéncia de atividades para atendimento ao Tack Time da producdo. Segundo
Yasuhiro Monden (Sistema Toyota de Producdo), um dos objetivos do trabalho
padronizado € obter maior produtividade e qualidade dos produtos, ndo forcando os
operarios a trabalhar duro, mas eficientemente, sem qualquer movimento perdido.
Conforme se cumprem as etapas do trabalho padronizado, vao surgindo as melhorias
no processo. Essas melhorias denominam-se Kaizens.

Masaaki Imai, em 1986, introduziu pela primeira vez a metodologia Kaizen na

empresa japonesa Toyota, para melhorar a eficiéncia, a produtividade e a
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competitividade. Kaizen é uma palavra pronunciada por Ky Zen — a traducao de Kai é
mudanca, e a de Zen é bem ou o melhor. A palavra Kaizen, qguando aplicada, significa
melhoria continua. E uma filosofia que se baseia na eliminag&o do desperdicio a partir
do uso de solucdes a baixo custo (OHNO, 1997 apud SINGH, J.; SINGH, H., 2009).

2.4.4 Os desperdicios no Sistema Toyota de Producéo

Os desperdicios séo vistos como um problema da industria desde Henry Ford.
Em um sistema, como é processo fabril, qualquer entrada ou saida desnecessaria ou
indesejada pode ser considerada um desperdicio (REIS, 1995 apud OHNO, 1997).

Utilizam-se trés termos para definir os tipos de desperdicios que sé&o
trabalhados no Sistema Toyota de Producdo: Muda, Mura e Muri.

Ohno (1997) disse o seguinte:

A insuficiéncia de padronizagdo e racionalizacé@o criam desperdicio (Muda),
inconsisténcia (Mura) e irracionalidade (Muri) em procedimentos de trabalho
e horas de trabalho que, eventualmente, levam a producdo de produtos
defeituosos.

O termo Muda, na linguagem japonesa, significa qualquer atividade que gere
desperdicio, que nao adicione valor ou que ndo seja produtiva. Ele reflete a
necessidade de reduzir os residuos com o objetivo de aumentar a rentabilidade.

Ohno (1997) desenvolveu uma lista com os setes tipos de desperdicios do
ponto de vista do lean manufacturing. Eles servem como um guia para que uma

empresa detecte e desenvolva acdes de forma a combaté-los. Séo eles:

e Defeitos: processamento na producdo de produtos defeituosos e com
retrabalho.

e Excesso de producédo ou superproducdo: produzir mais que 0 necessario.

e Estoque: estoque excessivo de produto final, matérias-primas e insumos.

e Espera: ociosidade humana, de equipamentos ou tempo de espera.

e Transporte: movimentagdo desnecessaria de material, ferramentas ou
equipamentos.

e Movimentacdo nas operacdes: movimentos desnecessarios dos

trabalhadores.


https://www.citisystems.com.br/7-desperdicios/
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e Processamento: processo que nao agrega valor realizado pelo homem ou

maquina.

O termo Mura significa inconsisténcia e irregularidade. As irregularidades e
inconsisténcias podem ser evitadas aplicando-se o conceito do Just in Time citado
anteriormente.

O nivelamento da producéo, definido no sistema Toyota de Producdo como
Heijunka, assim como o Kanban, também pode ser utilizado para controlar diferentes
fases do processo e, assim, minimizar a inconsisténcia e a irregularidade.

O termo Muri se define como sendo sobrecarga causada na organizacéao,
equipamentos ou pessoas. O Muri faz com que a maquina ou pessoas excedam seus

limites naturais, podendo ser eliminado atravées do trabalho padronizado.

2.4.5 A Cultura Organizacional TPS

Conforme visto e também citado por Liker e Hoseus (2009), o principal objetivo
do TPS é a busca da eliminacdo de desperdicios para reduzir os custos e tornar a
companhia mais produtiva.

O Sistema Toyota de Producédo nédo é apenas considerado como um modelo
de producéo, ele se tornou uma Cultura Organizacional, como podemos verificar na

Figura 4, conhecida como o Triangulo do TPS.
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Figura 4 — Cultura Organizacional TPS
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Fonte: Liker e Hoseus (2009).

Segundo Ohno (1997), o modelo do TPS € um sistema integrado composto por
trés elementos: Philosophy (Filosofia), Managerial (Gestao/Liderancga), Technical
(Técnica/Metodologia).

Filosofia consiste em colocar as pessoas como recurso de maior valor,
desenvolvendo melhoria continua do processo para atendimento as necessidades do
cliente, ou seja, o cliente é o foco.

Lideranca tem papel crucial para implantacdo do TPS, pois € responsavel por
propiciar um ambiente propicio para exposicao e solucédo de problemas, através do
desenvolvimento das pessoas, estando junto no chéo de fabrica para fortalecer assim
a construcdo da Cultura Organizacional.

E a Técnica é responsavel por permitir que se utilize corretamente ferramentas
e métodos para eliminar os desperdicios.

Esse sistema integrado, ou seja, o triangulo, tem como centro o
desenvolvimento das pessoas, pois com delas a empresa consegue resolver 0s
problemas por meio das melhorias continuas (Kaizen) de baixo custo.

Em suma, o reconhecimento do TPS como um sistema de modelo de producao
se difundiu rapidamente com a publica¢céo do livro "A Maquina que Mudou o Mundo”,
em 1990, resultado de cinco anos de pesquisa liderada pelo Massachusetts Institute
of Technology (MIT). Os pesquisadores do MIT descobriram que o TPS era muito mais
eficaz e eficiente do que o tradicional sistema de producdo em massa, tanto que

representava um paradigma completamente novo. Foi cunhado, entdo, o termo
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producdo lean (ou producdo enxuta), indicando essa abordagem radicalmente
diferente da producéo.

O TPS trouxe para a Toyota melhorias incriveis para a eficacia e estabilidade
do negocio por meio de técnicas de gestdo proprias da Toyota, proporcionando o
desenvolvimento de uma cultura voltada para a melhoria continua por meio do

envolvimento total das pessoas.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Analisadas as bases conceituais, entende-se que, para a pesquisa em questao,
a metodologia da pesquisa exploratdria auxiliou na busca para se atingir os objetivos
do projeto.

Segundo Gil (2007), a pesquisa exploratéria tem como objetivos principais
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulagéo
de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores. Para
0 autor, esse tipo de pesquisa apresenta menor rigidez no planejamento, pois €
planejada para proporcionar visao geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado
fato.

Tal pesquisa foi aplicada no presente projeto devido ao assunto estar
relacionado a eficiéncia operacional desejada na VLI direcionada ao Corredor Centro-
Norte, uma vez que se pretende modificar alguns conceitos e ideias atuais para
melhoria na gestéo dos indicadores de produtividade.

Percebeu-se que os gestores passam boa parte do tempo buscando solucionar
problemas sem a devida exatidao, pois gastam mais tempo “apagando incéndios” em
sua rotina do que gerindo equipes e colocando em pratica a estratégia definida pela
empresa.

O fato de a pesquisa exploratéria apresentar menor rigidez e flexibilidade no
planejamento das ideias nos ajudou a implantar junto aos times operacionais 0s
conceitos da pesquisa, buscando solug¢des simples e objetivas para melhorar o dia a
dia das operacfes e manutencdes.

Segundo Malhotra (2001), a pesquisa exploratéria € usada em casos nos quais
€ necessario definir o problema com maior precisdo. O seu objetivo é prover critérios
e compreensao e tem as seguintes caracteristicas: informacdes definidas ao acaso e
processo de pesquisa flexivel e ndo estruturado. A amostra € pequena e nao
representativa, e a analise dos dados é qualitativa. As constatacdes sao experimentais
e o resultado, geralmente, seguido por outras pesquisas exploratorias.

No caso em questdo, escolnemos o Corredor Centro-Norte, que
proporcionalmente possui uma amostra de geréncias e quantitativos de empregados

menores que as demais geréncias gerais e diretorias da VLI.
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Para a classificagcdo quanto a natureza da pesquisa, optamos pela mista
(qualitativa e quantitativa), em que as respostas nao sao tao objetivas, se comparadas
a gquantitativa, e os resultados ndo sao contabilizados em nimeros exatos.

De acordo com Hansen, Rocha e Lemos (2014), a coleta dos dados pode ser
feita de diversas maneiras, por exemplo, através de grupos de discussédo (focus
groups) e entrevistas qualitativas individuais. Normalmente, a amostra é pequena, e
0s entrevistados sdo estimulados a se sentirem a vontade para darem sua opinido
sobre assuntos que relacionamos com o objeto de estudo.

Pretendeu-se realizar inicialmente, junto aos gerentes, supervisores e
analistas, conversas para ver e sentir quais sao suas percepc¢oes sobre a atual forma
de alcancar a eficiéncia operacional do Corredor Centro-Norte e, posteriormente,
conversar com o publico operacional.

O intuito € promover um ambiente de discussao aberto, criativo e inovador para
obtencdo de repostas abertas, deixando-os a vontade para responder as questdes
apresentadas de acordo com o que pensam e 0s conhecimentos prévios. As opinides
dos grupos sao fundamentais para a evolucdo do projeto. O interessante é que, como
se trata de publicos de diferentes niveis hierarquicos e faixas etérias, as respostas
abertas possibilitardo o surgimento de problemas antes desconhecidos.

Segundo Hansen, Rocha e Lemos (2014), a grande vantagem das entrevistas
qualitativas é o fato de trabalhar questdes de valores e ndo se limitar as variaveis
predefinidas e respostas de “sim ou “nao”. Isso permite melhor compreensao sobre as
opinides dos entrevistados, pois possibilita ao pesquisador maior apropriacdo e
aproximacéo de todos os processos e resultados obtidos.

Outra vantagem é que, quando bem aplicada, a pesquisa qualitativa fornece
uma riqueza das andlises de dados, proporcionando uma realidade mais assertiva
sobre aquilo que esta sendo estudado.

Para coletar as percepgcdes dos grupos e auxiliar o time de pesquisadores,
foram utilizadas as seguintes técnicas: pesquisa participativa, observacao,
experimento e entrevistas.

A técnica da pesquisa participativa ajudou a identificar como melhorar as
condicbes de vida das pessoas e otimizar os resultados das geréncias. Hansen,
Rocha e Lemos (2014) citam que, como o préprio nome sugere, a investigacao conta

com a participacéo dos sujeitos pesquisados, combinando a forma de inter-relacionar
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a pesquisa e as agbes em um determinado campo, que é selecionado pelo
pesquisador.

Por sua vez, a técnica da observacdo somada com as técnicas do Lean e
Toyota Prodution System (TPS), amplamente conhecidos e difundidos na VLI,
ajudaram neste trabalho. Segundo Gil (2007), a observagédo “constitui elemento
fundamental para a pesquisa”, pois a partir dela que é possivel delinear as etapas de
um estudo: formular o problema, construir hipéteses, definir varaveis e coletar dados.
Nesse contexto, conforme ressalta Ohno (1997, p. 71), “o Sistema Toyota de
Producdo é um método para eliminar integralmente o desperdicio e aumentar a
produtividade”. Dentre as vérias técnicas que Ohno desenvolveu, o “Circulo de Ohno”
foi essencial, pois sera observado e anotado o que acontece na producéao.

ApoOs as observacfes, aconteceu o momento de compartilhar com o time as
anotacodes e discutir o que pode ser melhorado.

Gil (2007) e Rudio (1980) concordam que a observacdo € a aplicacao dos
sentidos humanos para obter determinada informacé&o sobre o0s aspectos da realidade.
Rudio (1980) reforca que o termo observacéo possui um sentido mais amplo, pois ndo
trata apenas de ver, mas também de examinar, e € um dos meios mais frequentes
para conhecer pessoas, coisas, acontecimentos e fenémenos.

J4 a técnica da experimentacdo ajudou no desenvolvimento do projeto
aplicativo, pois foram aplicados no dia a dia da area operacional e corporativa os itens
e indicadores pesquisados.

Para Thomke (2003), a combinagdo entre a tecnologia e o processo de
experimentacao é de fundamental importancia para diminuir as incertezas associadas
ao desenvolvimento de novos produtos e servicos. Ele ressalta que o objetivo da
experimentacdo é gerar dados para andlise de variabilidade, ajustes no projeto e
reducdo dos riscos da iniciativa. A ideia de testar os conceitos através da tentativa e
erro indicard se o caminho esta correto.

Entendeu-se que, por serem abordagens novas e de pouco conhecimento da
lideranca e do publico operacional, podera haver resisténcia na aceitacdo dos
conceitos para melhoria da eficiéncia operacional.

Mais uma vez os conceitos do TPS ajudaram. Experimentar o antes e depois,
colhendo os resultados e compartilhando com as equipes, propiciou a obtencdo de

feedbacks importantes.
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Por fim e ndo menos importante, foi utilizada a técnica de entrevista para
auxiliar no entendimento dos problemas das equipes, a fim de abordar os assuntos
relacionados a eficiéncia operacional.

Quando entrevistamos as pessoas, tivemos a real ideia das dificuldades e
também das possiveis solugbes para os problemas. Criamos um ambiente de
discusséo, em que se pdde perceber o real sentimento das pessoas.

Ribeiro (2008) expde que a entrevista € a técnica mais pertinente quando o
pesquisador quer obter informacBes a respeito do seu objeto. Permite conhecer
atitudes, sentimentos e valores implicitos ao comportamento, podendo ir além das
descri¢cOes de agdes, incorporando novas fontes para a interpretacao dos resultados
pelos préprios entrevistadores.

Segundo Cervo e Bervian (2002), a entrevista € uma das principais técnicas de
coletas de dados e pode ser definida como conversa realizada face a face pelo
pesquisador junto ao entrevistado, seguindo um método para se obter informacdes
sobre determinado assunto.

A classificacdo quanto a técnica de andlise dos dados sera feita através da
analise do conteudo, que é um “[...] conjunto de técnicas de analise das comunicagbes
[...]" (BARDIN, 1977, p. 30) que tem por objetivo enriquecer a leitura e ultrapassar as
incertezas, extraindo conteudos por trds da mensagem analisada.

Bardin (1977) afirma que a analise de contetudo possui duas funcdes basicas:
funcdo heuristica — aumenta a prospecc¢do a descoberta, enriquecendo a tentativa
exploratéria — e funcdo de administracdo da prova — em que, pela anélise, buscam-se
provas para afirmacédo de uma hipotese.

Os atributos da analise de conteudo, segundo Grawitz citado por Freitas (2000,

p. 40), séo:

a) serobjetivo —uma vez que existem regras e diretrizes que conduzem o analista;
b) ser sistematico — “pois todo o conteudo deve ser ordenado e integrado nas
categorias escolhidas, em fung¢ao do objetivo perseguido” e

C) ser quantitativo — por meio da evidenciagcéo de elementos significativos.
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3.1 Pesquisas e visitas para avaliar aplicacdo da metodologia

Para entender na pratica a aplicacdo do TPS que resulta nas melhorias dos
processos e poder sugerir a implementacdo dessa metodologia no Corredor Centro-
Norte da VLI, realizamos pesquisas na internet e visitas em campo na VLI (localidades
que ja implementaram a metodologia em seus processos).

Nas pesquisas via internet, encontramos dois exemplos: “Melhoria no
atendimento — Restaurante Sapore” e “Reducdo do Tempo médio no pronto
atendimento — Hospital Santa Cruz”. Os dois processos demonstraram grande
evolucdo nos resultados apds a implementacdo da metodologia do TPS, e ambos
reforcam o potencial do TPS quando bem aplicado e desdobrado em toda a
organizacao.

A primeira visita em campo foi realizada na unidade da VLI em Divinopolis —
MG, onde fica a Oficina de Motor Tracao, em que pudemos observar de forma pratica
os resultados conquistados ap0s a aplicacdo do TPS. O engajamento dos funcionarios
e a correta implementacdo das ferramentas fizeram com que os desperdicios de
tempo com a geracao de retrabalho diminuissem 78%.

A segunda visita em campo foi realizada na unidade da VLI em Belo Horizonte
— MG, onde fica o CCO (Centro de Controle Operacional). Observamos mais uma vez
os resultados positivos que o TPS pode gerar para uma organizacdo. No CCO
conseguimos verificar a avaliacdo dos principais gargalos impactando os trens
parados nas malhas, gerando um custo alto por ineficiéncia. Com a implementacao
do TPS foi possivel uma melhor visibilidade do problema para atuarmos na causa-
raiz, o que gerou resultados importantes para a VLI, melhorando os resultados de
eficiéncia energéticas e reduzindo custos.

A andlise e avaliacdo das praticas do TPS aplicadas nos exemplos citados so
reforcam o0 quanto essa ferramenta € revolucionaria e poderosa e pode ser
implementada no Corredor Centro-Norte da VLI, para que os resultados dessa regiao

obtenham melhorias em seus indicadores.
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4 LEVANTAMENTO E ANALISE DE INFORMAC}AO
4.1 Analise do Setor

A primeira ferrovia do Brasil foi construida por Irineu Evangelista de Souza, que
mais tarde ficaria conhecido como Bardo de Maua, e inaugurada pelo entdo Imperador
D. Pedro Il, em 30 de abril de 1854.

O empreendimento, que futuramente receberia 0 nome de Estrada de Ferro
Maua, tinha 14,5 km de extensao, ligava o Porto de Estrela, na Baia de Guanabara, a
localidade de Raiz da Serra, que fica em direcédo a Petrépolis. Foi de onde circulou a
primeira locomotiva a vapor em terras brasileiras, denominada “baronesa”.

A ferrovia permitiu a integragdo de modais aquaviarios e ferroviario,
introduzindo a primeira operacao intermodal no pais.

A locomotiva baronesa foi construida na Inglaterra, em 1852, e serviu seu papel
por 30 anos, estando, atualmente, no acervo do Centro de Preservacao da Historia
Ferroviaria, situado na cidade do Rio de Janeiro.

No inicio do século 20, em meados de 1922, o Brasil dispunha de 29.000 km
de extensdo de malha férrea, cerca de 2.000 locomotivas a vapor e 30.000 vagdes
trafegando.

Na década de 30 iniciaram-se os movimentos de substituicdo da tracao a vapor
por tracao elétrica e elétrica diesel, modernizando a frota existente.

Também na década de 30, o Governo Vargas promoveu processos de
reorganizacao nas estradas de ferro, com medidas de encampacao (incorporacao ao
patrimonio da Unido) de empresas estrangeiras e nacionais, inclusive estaduais, que
se encontravam em ma situagéo financeira.

Nesse processo de estatizacdo surgiram empresas publicas para administrar o
patrimdnio encampado, como a Rede Ferroviaria Federal S.A. (RFFSA) e a Ferrovia
Paulistana S.A. (FEPASA), que, apés incapacidade gerencial do Estado, seriam
devolvidas ao controle privado pelo Programa Nacional de Desestatizacdo, de 1994.

Na atualidade, segundo o ultimo levantamento realizado pela ANTT em 2018,
o Brasil possui 30.576 de malha viaria, operados pela iniciativa privada, fruto do

Programa Nacional de Desestatizagédo (PND).



43

Com o Plano, o governo pretendia desonerar os cofres publicos, deixar mais
eficiente a alocagédo de recursos, aumentar a eficiéncia operacional, fomentar o
mercado de transportes como também melhorar a qualidade dos servicos. A estrutura
institucional do Programa Nacional de Desestatizacdo € composta por dois grandes
agentes principais: o Conselho Nacional de Desestatizagdo — CND, 6rgédo decisorio,
e 0 Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES, na qualidade
de gestor do Fundo Nacional de Desestatizacdo — FND.

Com a execucdo do PND, as ferrovias brasileiras passam a ter administracao
provada por meios de concessdo da Unido. Hoje as concessdes ferroviarias séo:
Estrada de Ferro Parana Oeste S.A., Ferrovia Centro-Atlantica S.A., Ferrovia Norte-
Sul (FNSTN e FNSTC)- VALEC S.A., Ferrovia Tereza Cristina S.A., Ferrovia
Transnordestina Logistica S.A., MRS Logistica S.A., Rumo Malha Central S.A., Rumo
Malha Norte S.A., Rumo Malha Oeste S.A., Rumo Malha Sul S.A., VALE - Estrada de
Ferro Carajas, VALE — Estrada de Ferro Vitoria a Minas, VALEC S.A. — Ferrovia de
Integracao Oeste-Leste.

Desde que as ferrovias foram concedidas a iniciativa privada, processo iniciado
a partir de 1996, o transporte ferroviario de carga tem sofrido uma profunda
transformacao, uma vez que as empresas buscam continuamente o aperfeicoamento
de suas atividades. Esse esfor¢co continuo reflete-se nos nimeros do setor, como
apresentados a seguir.

As ferrovias de cargas ampliaram significativamente o volume transportado,
que atingiu o recorde de 569 milhdes de toneladas Uteis em 2018, representando um
aumento de 125% desde 1997 — época do inicio das concessdes, quando foram
movimentadas 253 milhdes de toneladas Uteis — e um crescimento de 5,7% sobre 0
volume transportado em 2017 (539 milhdes).

As ferrovias brasileiras também ganharam eficiéncia no periodo de concessao,
0 que pode ser representado pelo crescimento da producdo ferroviaria, que é
calculada pela medida que indica o numero de toneladas de carga movimentada a
cada quildmetro. Em 2018, foram 407 bilhdes de TKU (toneladas por quildmetro util),
aumento consideravel de 8,5% sobre o resultado de 2017 (375 bilhdes de TKU).
Desde o inicio das concessdes, o crescimento foi de mais de 195%.

Em 2018, foram aplicados R$ 4,37 bilhdes, possibilitando um expressivo
crescimento na frota de material rodante. Em 1997, as ferrovias contavam com 1.154

locomotivas. Em 2018, j& somavam 3.515 unidades, representando um aumento de
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205%. No mesmo periodo, o numero de vagdes passou de 43.816 para 113,680 — alta
de 159%.

Nesses mais de 20 anos de concessdo a iniciativa privada, as ferrovias
ampliaram a participacdo na matriz de transporte do Brasil e respondem por cerca de
15% de “share”. Mas ainda ha espaco para crescer.

O Brasil também possui concentracdo na malha viaria, com 75% da malha
ferroviaria sendo operada por Rumo Logistica S.A. (41,22%), VLI-FCA (25%) e MRS
(6%), que juntas somaram lucro de aproximadamente 927 milhdes de reais.

Um fato interno que tem deixado os investidores bem otimistas é a tramitagéo
no Senado do PLS 261/2018, o marco regulatério para o setor que desburocratiza

uma série de processos no segmento ferroviario. Conforme Castro (2019):

Na justificativa do projeto, o Senador José Serra afirma que a “rodoviarizagao”
do Brasil a partir dos anos 1960, quando se abandonou o sistema ferroviario
para implantar o sistema rodoviario, levou o pais ao retrocesso. As ferrovias
transportam somente 15% das cargas no pais. Em extenséo de trilhos ativos,
retrocedemos aos niveis de 1911, apesar de todos 0s avangos em
produtividade e seguranca. A grande maioria de nossas metrépoles esta
acometida de engarrafamentos que poderiam ser fortemente reduzidos pela
extenséo da rede de trilhos.

Durante a sessdéo plenéaria da quarta-feira (29), José Serra pediu apoio para
o texto. Ele afirmou que o objetivo de sua proposta é atrair investimentos
privados para a construcao da infraestrutura. O senador disse que o Brasil
tem atualmente 8.534 quildmetros de estradas de ferro abandonadas, 10 mil
quildmetros de ferrovias em operacdo e 51 mil quildmetros de ferrovias
planejadas.

Para Serra, o Brasil precisa passar por um processo de recuperagdo
ferroviaria para retomar o desenvolvimento do setor. O parlamentar informou
gue, em relacéo ao tamanho da infraestrutura ferroviaria, o Brasil ocupa a 882
posicdo em uma lista de 137 paises analisados.

E nesse cenéario desafiador a VLI busca promover e aumentar seu desempenho
operacional no corredor Centro-Norte.

A grande questdo envolvendo esses objetivos é: “como suprir o aumento da
demanda mantendo a estrutura atual, garantindo a seguranca dos empregados e
zelando pela satisfagao dos clientes”?

Justifica essa questdo pela necessidade de aumentar a eficiéncia e
produtividade para atender a demanda futura que surgird em virtude de aumento de
safras e, principalmente, pela concessédo da Ferrovia Norte-Sul, que ligara o Porto
Nacional/TO e Estrela D’Oeste/SP e que faz intersecdo com a malha viaria da VLI em

Goias e Tocantins.
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Com a operacionalizagédo da Ferrovia Norte-Sul, estima-se que os trens da VLI
fardo conexdo de carga de uma ferrovia para outra, como também ela servir4 de
alternativa para o transporte rodoviario do Norte do pais para a regido Sul, ja que
agora os Estados do Tocantins e Goias terdo malha viaria para todos os portos da
regiao Sudeste.

Os desafios que envolvem essa operagcdo sao muitos e se iniciam pela
contratacdo de méo de obra qualificada.

A regido coberta por esse corredor ndo dispbe de méao de obra qualificada e
apta para assumir os cargos da VLI, o que faz com que a empresa tenha que contratar
seus empregados em outras localidades ou ainda oferecer treinamentos para as
novas contratacdes, o que, em ambos 0s casos, representa aumento de custo para a
fase de contratacao.

Uma boa pratica ja realizada pela VLI em outras localidades para mitigar esse
desafio e ainda contribuir para a melhoria e sustentabilidade da regido é a realizacédo
de parcerias com escolas e institutos profissionalizantes para capacitacao de jovens
e adultos, contribuindo para reducéo de seus custos de contratagdo como também
para maior facilidade de acesso ao emprego da populacéo local.

Uma segunda necessidade, que geralmente jA vem sendo cumprida pela
empresa, mas que deve ser sempre mapeada, envolve o custo do frete para o cliente,
gue deve ser sempre menor que o rodoviario.

Entdo, para apoiar na superacao dos desafios a serem vividos nesse processo,
é fundamental a aproximacéo e construcao de parcerias com stakeholders, como as
ja mencionadas escolas profissionalizantes, o governo, para cobrar e zelar por acées
de incentivo ao modal ferroviario, como o seu marco regulatorio, e as demais
concessionarias, sobretudo aquela cujas malhas concedidas se conectam a da VLI, e
os trabalhadores.

E sabido que na construcdo de parcerias existem pontos favoraveis, também
chamado de prés, e contrarios, também chamados de contras, 0s quais séo levados
muito a sério quando se trata de necessidade de aumento de produtividade.

As escolas profissionalizantes e institutos como o Senai, do Sistema S,
promovem o0 progresso da populacdo, possuem incentivo governamental para
funcionar e podem preparar profissionais com caracteristicas desejadas pelas
empresas que o0s apoiam. Todavia, necessitam de tempo para formacdo dos

profissionais, o que pode frustrar necessidades imediatas das empresas.
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O governo é um dos mais importantes stakeholders de uma empresa de
logistica, sobretudo de uma empresa ferroviaria. Por falta de investimentos, em quase
100 anos ndo houve quase nenhum crescimento na malha viaria do pais, e a
participacdo do transporte ferroviario esta muito aquém da participacdo de paises
desenvolvidos. Mas nos ultimos 6 anos, o governo voltou seus olhos para as ferrovias
e tem prometido avangos em investimentos, desburocratizacdo de processos e
renovacdo antecipada de concessdes, 0 que deixa as concessionarias mais
confortaveis em realizar investimentos de grandes quantias. Além do mais existe
projeto de lei tentando desburocratizar o processo de concessfes como também
aumentar o prazo para até 100 anos, o0 que representa aumento de seguranca juridica
para as empresas do setor; por outro lado, 0 governo possui atuacao volatil, com
mudanca frequente de posicionamento em virtude de crises, eleicdes e até mesmo
politica.

Os trabalhadores sdo o principal ativo da VLI, e dentre seus principais
stakeholders estdo aqueles para quem sua atencdo estd voltada com maior
prioridade. Se imbuidos da ideologia da empresa, o desempenho dos trabalhadores
possibilitara superar o desafio da produtividade e do aumento de desempenho no
corredor Centro-Norte, contudo, se houver dificuldade no oferecimento de condi¢des
de trabalho adequadas e de fazer com que cada um sinta que pertenca a empresa,

eles podem representar uma grande fatia de custo operacional para o projeto.

4.2 Benchmarking realizado / realidades organizacionais

O Sistema Toyota de Producéo foi desenvolvido pela Toyota entre 1947 e 1975,
aumentando a produtividade e a eficiéncia e evitando o desperdicio sem criar estoque,
como tempo de espera, superproducdo, gargalos de transporte, inventario
desnecessario, entre outros.

O Sistema TPS pode ser aplicado em qualquer processo, local ou atividade por
mais simples que seja, ndo necessariamente processo de producdo. Com acoes
simples podem se buscar excelentes resultados, deixando o ambiente padronizado,
agil e eliminando dificuldades e desperdicios.

A seguir, alguns cases de sucesso com a aplicacao da metodologia.
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4.2.1 Restaurante Sapore — Melhoria no atendimento

Na unidade da Sapore, em Sorocaba, foi observado que a distribuicdo das
linhas nédo tinha padrdo definido, havia balcdo desalinhado aos demais causando
quebra de fluxo. A primeira medida a ser tomada foi o alinhamento dos balcdes,
deixando o fluxo de pessoas mais agil (Figuras 5 e 6).

Figura 5 — Fluxo antes do atendimento Sapore

Fluxo antes

Fonte: Toyota do Brasil (YOUTUBE, 2018).

Figura 6 — Fluxo depois do atendimento Sapore

Fluxo depois
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Fonte: Toyota do Brasil (YOUTUBE, 2018).

Na parte inferior desse balcdo se armazenavam as bandejas e, para pega-las,
as pessoas tinham que se abaixar. A solugéo foi alterar a disposi¢do das bandejas

para cima da bancada em uma altura ergonomicamente confortavel para as pessoas.
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Foi observada uma maior agilidade ao se servir. Anteriormente com a
disposicéo dos alimentos, as pessoas ndo conseguiam se servir simultaneamente.

Foram executadas pequenas mudancgas como:

e Os tipos de arroz foram dispostos lado a lado, permitindo assim que duas
pessoas se servissem ao mesmo tempo sem interferéncia.

e O tamanho do cabo da concha de feijao interferia na estufa, assim ele foi
diminuido.

e Os talheres ficavam disponiveis ao longo dos balcdes. As pessoas se
esqueciam de pega-los ou em determinado local ndo havia o talher. Eles foram

identificados e disponibilizados no final da linha.

Com essas acdes as melhorias foram significativas. O fluxo agora é mais

constante, com menos varia¢des, e foi eliminada a dificuldade (Figura 7).

Figura 7 — Foto ilustrativa do atendimento Sapore

Fonte: Toyota do Brasil (YOUTUBE, 2018).

Com isto a frequéncia de atendimento das pessoas na linha passou de 3,4

pessoas por minuto para 4,6 pessoas por minuto, um aumento de 35% (Figura 8).
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Figura 8 — Comparativo do antes e depois do atendimento Sapore

= i

Fonte: Toyota do Brasil (YOUTUBE, 2018).

O ganho real € na qualidade de vida. O horario disponivel das pessoas ficou
maior, podem agora descansar ou aproveitar o tempo nas areas de vivéncia com
jogos, leitura.

A metodologia TPS ajudou a Sapore a trabalhar melhor, com mais agilidade,

menos desperdicio, menos esfor¢o e, principalmente, maior satisfacdo dos clientes.
4.2.2 Hospital Santa Cruz — Pronto atendimento

Foi iniciado como piloto no pronto atendimento o modelo TPS; o local foi
escolhido devido a sua complexidade e necessitava de maior agilidade.

Foi feita avaliacdo/analise do espaco fisico e dos processos envolvidos no
pronto atendimento, a fim de identificar esforcos e desperdicios desnecessarios,
deixando os processos mais lineares.

Foi identificado que havia perda de eficiéncia na sala de espera, 0s pacientes
tinham que ir e vir constantemente em salas diferentes. Outro problema era organizar
as salas de forma que os médicos sempre soubessem onde encontrar 0s pacientes.

Baseado na metodologia TPS, as salas foram reformatadas, permitindo que
pacientes e médicos tivessem fluxo continuo, reduzindo esforgo das pessoas e o

tempo médio de espera dos pacientes em 30 minutos (Figura 9).
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Figura 9 — Comparativo do antes e depois do Hospital Santa Cruz

ANTES DEPOIS

BEFORE AFTER

Fonte: Toyota Salde (s.d.).

Outro exemplo da aplicacdo da metodologia foi no processo de coleta de
medicamentos e equipamentos da enfermagem. Antes os enfermeiros tinham que
movimentar de um lado a outro da bancada de trabalho, muitas vezes um esfor¢o

desnecessario que tomava muito tempo e energia das equipes (Figura 10).

Figura 10 — Processo “antes” do atendimento Pronto-Socorro

\ ‘PII_!_:‘ f‘.
gy S = N

Fonte: Toyota Saude (s.d.).

Com uma reordenagédo dos materiais, o trabalho é mais continuo, e o tempo de
preparacao foi reduzido em 22% (Figura 11).
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Figura 11 — Processo “depois” do atendimento Pronto-Socorro

Fonte: Toyota Saude (s.d.).

S&o pequenas agbes em processos que trazem grandes melhorias para as
pessoas, 0s colaboradores trabalham com menor esfor¢o atingindo o objetivo-fim: a

satisfacdo do cliente.
4.2.3 Oficina de motor-tragdo - VLI

Na oficina de componentes de locomotivas Divindpolis, a aplicacdo do conceito
TPS iniciou na célula de motor-tracdo, componente que tem como funcéo fazer com

que os rodeiros tracionem (Figuras 12, 13).

Figura 12 — Processo de Producédo — Componentes VLI

Fonte: VLI (s.d.).
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Fonte: VLI (s.d.)

A oficina de Divindpolis recebe os motores de tragdo de varias unidades de
negocio da VLI. Eles séo registrados, lavados, inspecionados, realizadas as
corretivas, efetuados testes, montagem e, por fim, disponibilizados aos clientes.

Havia problema com relagdo a alta demanda pelo componente x capacidade
de producédo/reparacéo dos mesmos. Viu-se a necessidade de melhorar o processo
para atingir um aumento na qualidade dos componentes, ja que ocorria um alto indice
de retrabalho.

O indice de rejeicdo do componente no final do processo era alto, e com isto o
componente tinha que voltar para o inicio do processo.

Com a implantacdo de acdes voltadas a atacar o problema, eliminando
desperdicio de tempo e padronizando processo, no final de 2018 obteve-se uma
reducado de 78% no retrabalho.

Nas Figuras 14 e 15, tem-se o layout de tempos e movimentos do componente
antes e depois das ac¢Oes implementadas. Podemos observar o excesso de
movimentos do componente com enorme desperdicio de tempo entre as atividades.
N&o havia sequéncia dentro do processo, muitas vezes trabalhava-se em
componentes com tipo de reparagédo mais simples, inserindo-os no meio do processo,
atrapalhando a sequéncia de manutencdo, bem como gerando acumulo de

componentes nas células e perda de tempo em sua movimentacao.
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Figura 14 — Processos “antes” de movimentagcao de motores

Movimentagao desordenada dos motores
Muitos motores sendo acumulados entre postos

Fonte: VLI (s.d.).

Figura 15 — Processo “depois” de movimentacdo de motores

Movimentagao ordenada entre postos (sentido tnico)
Um motor por vez no processo

Fonte: VLI (s.d.).

A simples demarcacao das posicoes de trabalho com a melhor disposi¢céo dos
equipamentos e ferramentas ja oferece um ganho em tempos e movimentos
(Figura 16).
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Figura 16 — Foto ilustrativa da Oficina de Manutencdo Componentes

1 (P ==t ‘ A 1. ]g= :
,’ v ‘. -

Fonte: VLI (s.d.).

Também foi reduzida a quantidade de estoque parado na linha (processo), bem

como a aproximacao das células de manutencdo de motores de tracdo (Figura 17).

Figura 17 — Foto ilustrativa da Oficina — Sistema puxado Takit Time

Fonte: VLI (s.d.).

Com esse rearranjo no layout foi possivel reduzir 156 m? na linha de producéo.
Através da IT (InstrucBes de Trabalho) todo colaborador consegue executar as

atividades de forma padronizada (Figura 18).
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Figura 18 — Foto ilustrativa do processo padronizado

Fonte: VLI (s.d.).

Atualmente se faz uma quantidade menor de motores de tracdo, mas com a
eliminagéo do retrabalho consegue-se atender a demanda do cliente, reduzindo custo
com capital empregado e desperdicio de materiais. Os Graficos 1, 2 e 3 mostram a

aderéncia a producao, o retrabalho com o cliente e a evolugéo do retrabalho.

Gréfico 1 - Aderéncia a producgéo

~

Fonte: VLI (s.d.).
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Gréafico 2 - Retrabalho com o cliente

Fonte: VLI (s.d.).

Grafico 3 — Evolucéo do retrabalho com o cliente

Fonte: VLI (s.d.).

4.2.4 CCO (Centro de Controle Operacional) - VLI

A aplicagdo do conceito TPS foi realizado no CCO (Centro de Controle
Operacional) no Corredor Centro-Leste. Esse setor é responsavel pela operacéo de
todos os trens da VLI: ritmo de producéo, entregas de faixas para manutencéo e
orientagdes ao time operacional.

O TPS foi aplicado para melhorar os resultados operacionais do Corredor
Centro-Leste e reduzir desperdicios. Antes da aplicacdo dessa metodologia, 0s
objetivos eram carregar os vagdes e girar de forma mais rapida até o porto. Porém, o
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sistema néo era eficiente. A malha ficava com muito trem parado por carregamentos
e ativos em excesso na linha, dificultando as manobras necessérias e aumentando o
tempo de giro. Os gargalos do Corredor Centro-Leste ndo eram conhecidos.

No inicio do trabalho foi realizado um estudo dos gargalos do corredor. Foi
estabelecido que o gargalo é o porto, e, assim, determinados quantos trens por dia
devem ser descarregados. Desta mesma forma, foi definida a cadéncia no intercambio
e em estacdes importantes de troca de locomotivas. Todo o trabalho foi padronizado
e balanceado de acordo com os gargalos. Desta forma, mensalmente, através do
volume comercializado e que deve ser executado no més, é estabelecido o niUmero
de trens que serdo descarregados no porto por dia, e isto desencadeia o numero de
trens que deve estar em cada etapa do processo.Com essas premissas sao definidos
0S numeros de trens por dia de carregamento e o intervalo de tempo entre as suas
partidas. Durante todo o trajeto, os trens sdo monitorados na estacdo em que
estiverem para que nao ocorra uma aproximacao entre eles. Na Figura 19, a ilustracéo

de como os trens sdo monitorados nas estacoes.

Figura 19 — Monitoramento de trens nas estagdes
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Fonte: VLI (s.d.).

Com esse trabalho houve reducdo de custos e melhoria na eficiéncia dos
ativos. Os trens ndo ficam mais parados em locais com indices de vandalismos, houve
retirada de dois conjuntos de tracdo do corredor, reducédo do consumo de combustivel,
reducdo de hora extra de maquinista, reducao nas falhas de locomotivas e aumento
na disponibilidade de faixas para manutencdo. Seguem na Figura 20 a ilustracdo do

acompanhamento diario dos indicadores e os resultados obtidos.
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Fonte: VLI (s.d.).

4.2.5 Resumo dos benchmarkings realizados
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Figura 20 — Acompanhamento KPIs e resultados

O Quadro 1 resume os benchmarkings realizados e contextualizados nos

capitulos anteriores, pontuando os problemas, as ac6es executadas e 0s resultados

obtidos com a aplicacdo do TPS em seus processos.

Quadro 1 — Resumo dos benchmarkings

Estcuads(z) de Problema Acdes Resultados
Alinhamento dos balcdes,
A linha de deixando o fluxo de pessoas .
distribuicio néo mais Agil. Atendimento a pessoa

tinha padréo Disposicdo das bandejas para passou de 3.4 para

Restaurante definido 8 ¢ | 4,6 por minuto.
Sapore em _ cima da bancada em uma Qualidade de vida:
Sorocaba ocasionando altura ergonomicamente .

tempo maior para
pessoas se
servirem.

confortavel para as pessoas.

Disposicéo dos alimentos: as
pessoas ndo conseguiam se
servir simultaneamente.

com as melhorias, o
tempo disponivel das
pessoas ficou maior.

(continua)
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(concluséo)

Estcuac;c(; de Problema Acdes Resultados
Avaliagao do espaco fisico Ganho de 30
buscando a organizacéo e minutos no
disposi¢éo das salas para que atendimento dos
0s pacientes ndo mais pacientes entre
precisem se deslocar no vai e consulta e exames.

. Hospital com grande vem das salas, assim os ~
Hospital : L Reducéo tempo de
complexidade e medicos sabem onde os x N
Santa Cruz — . ; ~ preparacéo de 22%.
S0 Paulo pouca agilidade no pacientes estaréo.

pronto atendimento.

Avaliacdo dos processos de
coleta de medicamentos e
equipamentos da
enfermagem, organizando a
disposicédo dos mesmos para
gue o trabalho seja continuo.

Satisfacao do
cliente.

Melhora na
condicao de
trabalho das
pessoas.

CCO (Centro
de Controle
e Operacao)

N&o havia padréao
na descida de trens,
gerando trens
parados na malha e
maiores custos.

Avaliacéo dos gargalos do
sistema (terminal, ferrovia,
intercambio e porto).

Definicdo dos numeros de
trens com partida de EBJ por
dia.

Definicdo do intervalo entre
partidas de trem de EBJ.

Monitoramento visual de cada
trem dentro das estacfes e
distancias também
estabelecidas.

Melhoria em
eficiéncia
energetica.
Aumento na
disponibilidade de
faixas de
manutencao.

Reducéo de hora
extra de maquinista.

Reducéo das falhas
de locomotivas.

Oficina de
motor tracao
VLI

Relacao a alta
demanda pelo
componente x
capacidade de

producdo/reparacéo.

Alto indice de
rejeicéo no final do
processo de
recuperacao.

Mudanca no layout da célula
de producéo, garantindo
movimentacdo ordenada
(sentido Unico).

Demarcacéo das posicoes de
trabalho com a melhor
disposi¢céo dos equipamentos
e ferramentas.

Reduzida a quantidade de
estoque parado na linha
(processo) bem como
aproximacéo das células de
manutencdo de motores de
tracao.

Padronizacéo das atividades
através da IT (instrucdes de
trabalho).

Reducéo de 78% no
retrabalho.

Ganho de tempos e
movimentos.

Reducéo de layout
de 156 m? na linha
de producéo.
Permite que todo
colaborador consiga
executar as
atividades de forma
padronizada..

4.3 A realidade atual da empresa

Fonte: Elaborado pelos autores.

A VLI foi criada a partir da Diretoria de Logistica e Cargas Gerais da Vale, em

2010, com o objetivo de reunir, em uma s6 companhia, todos os ativos de carga geral
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da empresa e integrar as ferrovias, terminais e portos pelos quais transportava
carregamento de terceiros, tendo assim maior foco na atividade e melhor eficiéncia.

Em 2014 teve 62,4% de seu capital vendido a Brookfield Asset Managent
(26,5%), Mitisui (20%), FI-FGTS (15,9%), retirando assim o controle da Vale e
passando, a partir desse ponto, a criar governanca e cultura proprias.

A VLI tem como visdo “transformar a logistica do Brasil” e como missao
“oferecer solugdes logisticas integradas ao negdécio dos nossos clientes”. Ela atua
para aperfeicoar a logistica do Brasil, permitindo um transporte mais seguro, agil e
com maior qualidade para seus clientes.

Atualmente, sua malha viaria possui aproximadamente 8.000 km de extensao
e se divide em cinco corredores logisticos denominados: Corredor Centro-Norte,
Corredor Centro-Leste, Corredor Centro-Sudeste, Corredor Minas-Bahia e Corredor
Minas-Rio. Estdo distribuidos em todos os Estados da regido Sudeste, além de
Sergipe, Goias, Maranh&o, Bahia, Tocantins e Distrito Federal, com concessédo das
malhas ferroviarias da Ferrovia Norte-Sul e Ferrovia Centro-Atlantica, além de operar
nas malhas Estrada de Ferro Vitéria-Minas, Estrada de Ferro Carajas, Ferrovia
Transnordestina, MRS e RUMO, através de contratos.

A VLI opera com 8 terminais de transbordo de produtos, como graos, agucar,
fertilizantes, minério, manganés, gusa e produtos siderurgicos distribuidos nas regides
Sudeste e Norte do Brasil. Opera também 7 terminais portuérios distribuidos no Brasil,
como o Porto Ponta da Madeira (berco 105), em S&o Luis; Porto de Tubardo, em
Vitéria, Terminal Maritimo Inacio Barbosa, em Aracaju, e o Terminal Integrador
Portuério Luiz Antonio Mesquita (TIPLAM), em Santos.

Para garantir bom funcionamento dessa grandiosa estrutura, a VLI possui 12
oficinas de manutencdo no pais, sendo a maior delas situada na cidade de
Divindpolis/MG, cidade polo de desenvolvimento em sua regido. A referida unidade é
a maior oficina de manutencdo da América Latina, com 55.000 metros quadrados e
capacidade e expertise técnica para atender a qualquer locomotiva que circule nos
guase 8.000 km de malha ferroviaria.

A VLI também mantém oficina nas cidades de Uberaba, Montes Claros, Lavras
e Imperatriz do Maranh&o, sendo a ultima o atual foco dos esfor¢os de modernizacéo
da empresa.

A empresa encontra-se assim estruturada (Figura 21):
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Figura 21 — Estrutura da empresa VLI

+de 7.500 3 portos g 9 bilh(ks* 8 terminais

empregados proprios intermodais
investidos
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Locomotivas de ferrovia
bilhdes de TKU

Fonte: VLI (s.d.).

e Modelo de Gestao da VLI

O modelo de gestdo da VLI € denominado +VLI e estd em constante processo
de melhoria. Foi elaborado com foco em ser simples e conectar as atividades diarias
aos valores da empresa. Esse modelo agrega conceitos do TPS (Sistema Toyota de
Producdo) com foco na solucdo de problemas e melhorias dos processos,
monitoramento dos indicadores, gestdo de custo e desenvolvimento e capacitacao
das pessoas.

Para gestao dos indicadores, foi elaborada a arvore de indicadores, que contém
todos os indicadores da companhia, permitindo a conexdo de diversas areas e

processos e uma viséo sistémica da empresa.

4.3.1 Corredor Centro-Norte - VLI

Atualmente, a VLI concentra esforcos para desenvolvimento e
impulsionamento do Corredor Centro-Norte, sendo que os Estados do Maranhéo e
Tocantins possibilitam o escoamento da producdo de gréos da regido do Matopiba
(abrange areas dos Estados do Maranhdo, Tocantins, Piaui e Bahia), além das
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regides leste e norte do Mato Grosso. O volume dessa regido € exportado pelo
Terminal Ponta da Madeira e pelo Tegram, ambos localizados em S&o Luis do
Maranhao (Figura 22).

Figura 22 — Corredor Centro-Norte
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Fonte: VLI (s.d.).

Com posicao geogréfica privilegiada, esse corredor contribui para o fomento e
desenvolvimento da nova fronteira agricola do pais. Possibilita 0 escoamento de soja
e gusa por meio do Porto de S&do Luis e viabiliza o transporte de combustiveis,
celulose e minerais.

E formado por:

e Terminal Integrador Porto Nacional | TIPN (TO).
e Terminal Integrador Palmeirante | TIPA (TO).

e Terminal Portuario Séo Luis | TPSL (MA).

e Ferrovia Norte-Sul | FNS (TO/MA).

e Estados de abrangéncia: Maranhao, Para, Tocantins e Goias.
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Maranhao:

e Cerca de 700 empregados. 79% mao de obra local (maranhense).

e Cerca de R$ 3 MM em projetos sociais em educacao, cultura e esporte.

e Total de R$ 5,9 MM em impostos em 2018 e R$ 2,02 MM em 2019.

e +de 1,7 Bl em investimentos no Corredor nos ultimos 6 anos.

e Investimentos em material rodante (Ultimos 7 anos): locomotivas: R$ 55,6 MM,
vagoes: R$ 686,2 MM.

e 731 km em linha férrea, sendo 218 km entre Estreito e Acgailandia (FNS) e 513
km pela EFC.

e +de 2.500 vagdes e 72 locomotivas circulam pela malha no Maranhéo.

e Contextualizag¢édo volume.

A Figura 23 apresenta o mapa da regidao em desenvolvimento para exportacéo
de graos (soja e milho) do Corredor Centro-Norte.

Figura 23 — Mapa da Regido em desenvolvimento para exportacdo de graos
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Fonte: VLI (s.d.).

Para viabilizar o escoamento dos graos e oferecer solugbes ao cliente, a VLI
opera com pontos de carregamento: Terminais Integradores em Porto Nacional e
Palmeirante, no Tocantins; uma pera ferroviaria com Terminais de Carregamento de
clientes em Porto Franco, no Maranhao; e a Ferrovia Norte-Sul (FNS), essencial para
a regidao da nova fronteira agricola do Brasil. Com essa estrutura, a VLI capacita,

expande e torna mais eficiente o0 escoamento de graos pela regido Norte do Brasil.
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Ao mesmo tempo, o Corredor Centro-Norte viabiliza o transporte de
combustiveis, celulose e minerais. Para isso, possui terminais de carregamento de
gusa e manganés em Acailandia, no Maranhéao, e Marab4, no Para.

Esse corredor possui projetos para aumento de capacidade e maior eficiéncia
no transporte de combustivel e para transporte de fertilizantes e outros produtos
siderurgicos, além da expansdo de terminais portuarios para escoamento dos
produtos agricolas.

Os principais produtos transportados pelo Corredor Centro-Norte sdo soja,
milho, ferro-gusa, manganés, farelo de soja, combustivel e celulose. O complexo de
Imperatriz encontra-se em fase de entrega e contempla os galpdes onde funcionam
as oficinas de locomotivas e vagodes.

De R$ 9 bilhdes em investimentos nos ultimos anos, o Corredor Centro-Norte
recebeu aproximadamente R$ 1,7 bilhdo para a construcdo de terminais de
transbordo, oficina ferroviaria, melhorias na manutencdo da malha ferroviaria e
aguisicao de novas locomotivas e vagoes.

O segmento do agronegdécio (graos e fertilizantes) assim como combustivel
estdo em crescimento acelerado. Atualmente, os Estados do Maranh&o, Tocantins,
Piaui e Bahia estdo expandindo sua producédo agricola, tanto devido a novas terras
abertas para producdo em especial de soja e milho como ao aumento de produtividade
nas fazendas existentes com emprego de tecnologias, melhores sementes e corre¢ao
de solo. Essas regides, que em um passado recente contavam com uma baixa
producdo de soja e uma producédo de milho apenas para atendimento ao mercado
interno, estdo se expandindo, e a cada ano crescem no volume de exportacédo de
graos. Com maior producédo agricola na regido, também h& aumento do transporte de
combustivel para manter esse mercado em desenvolvimento. Com isso, percebemos
que, ao longo dos anos, o indicador de volume transportado teve um aumento

significativo, como apresentado no Gréfico 4.
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Gréfico 4 — Evolucgéo volume ferroviério Corredor Centro-Norte - MTKU
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Fonte: VLI (s.d.).

Um detalhe importante a se considerar no Grafico 4 é o fato de que houve um
crescimento no volume anual, se compararmos 2015 e 2018, de aproximadamente
28%. A informacdo de 2019 est4 contemplando o acumulado dos meses de janeiro a
outubro. Percebe-se que ja ultrapassamos a marca de 10 Bilhdes de Toneladas Uteis
(BTKU). Com isso, rompemos a barreira dos 10 Bilhdes de Toneladas Uteis (BTKU)
ao final de 2019, algo até entéo inédito para o Corredor Centro-Norte. O fato de estar
acontecendo a chamada “trade war” entre EUA e China ajudou a aumentar o niumero
de exportacao. Hoje o Brasil se tornou o maior fornecedor de graos da China.

Outro ponto relevante que alavancou o volume transportado foi o fato de que
nos anos anteriores o pico do periodo da safra era praticamente entre os meses de
marco, abril e maio. Contudo, no ano de 2019 houve um prolongamento da safra que

ajudou bastante, tanto no volume quanto na receita liquida (Gréafico 5).
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Gréafico 5 — Comparativo volume mensal 2015 a 2019
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Fonte: VLI (s.d.).

Se consideramos que a quantidade de ativos rodantes (locomotivas e vagdes)
se manteve ao longo dos anos, podemos concluir que em 2019 giramos mais,
consequentemente, fomos mais produtivos. O fato de estarmos “suando mais os
ativos” nos mostra uma relagao importante entre volume vs receita liquida.

O acumulado da receita liquida de janeiro a outubro de 2019 ficou 8% acima
do orcado e com uma tendéncia de ficar 15% acima. Apesar de se transportar mais,
0S custos variaveis, fixos e diretos estdo aumentando mais que o orcado. Quanto mais
se roda, maior € a necessidade de realizacdo de manutencdo na via permanente e
materiais rodantes. Na Figura 24, alguns indicadores importantes de

acompanhamento.
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Figura 24 — Indicadores Corredor Norte

CORREDOR CENTRO NORTE
_ Més Outubro Acumulado Tendéncia
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TKU (milhéio) - Ferrov. Fat. TKU + 780 841 (] 107,8% 791300 9.157,38 [ERIE) 8.732 10.493 1.762  JEFIFA
TU (mil) - Portos Fat. TU + 1.073 1.045 (PO 97.4% 1168950  10.84334 [NELE) 13.291 13.031 (259) [ETNPA
TU (mil) - Terminais Fat. Tu » 366 459 93 125,5% 363802 520668 [MREICINN 143,1% 3931 5843 1912 RT3
Receita Liquida | MMRS | + | er7e2 106251 CETTIM 1087%  1.053.440 1481141 [EFTIUTEN 1122% 1476733 1352707 [MEECEIZIN 115.0%
Custo Variavel MM R$ v 8563 14.065 164% 88875 106509 [QEEGED) 1198% 98069 124474 |[EEEICR 125.3%
Custo Fixo - Direto MM RS v 14833 20.810 140% 154127 197927 [NEECUNE 1284% 184890 236841 WNEIKLHMN 128,1%
Custo Direto MM R$ + 11223 11.830 105% 116848 126670 [WMEE-S)MM 1084%  133.530 142897 |MWEELMM 107.0%
Investimentos Correntes MM R$ v 6399 12513 196% 12777 90.114 AT 79,9% 121106 119.675 1430 WEIXPA
Deprec. / Amortiz MM R$ v 27.977 25551 1% 259.847 232739 DAICEN B9.6% 316030  284.055 [NESRUARN 89,9%
Total 732.473
Operating Ratio Direto | % | v | 7% 80% 70% 64% 73% 67%

Fonte: VLI (s.d.).

Da Figura 24 destacam-se as seguintes informacdes em relacdo aos negocios

do Corredor Centro-Norte:

e O negdcio Ferrovia esta contribuindo em 7% acima do or¢cado do volume.
e O negocio Porto esta abaixo em aproximadamente 3% do orcado do volume.

e O negocio Terminal esta contribuindo em 25% acima do orgado do volume.

Além desses indicadores apresentados, destaca-se o Operating Ratio (Indice
Operacional). Segundo a Capital.com (2020), o indice operacional € a mensuracao
das despesas operacionais de uma empresa, calculada pela comparacdo das
despesas operacionais com as vendas liquidas. A proporcao é expressa como uma
porcentagem, com propor¢des menores demonstrando uma maior capacidade de uma
organizacdo gerar lucro caso sua receita diminua. Destaca ainda que a taxa
operacional € uma ferramenta muito popular para analistas ao verificarem tendéncias
de desempenho. Empresas compararem seus indices operacionais com as de
empresas similares do setor € considerada pratica comum, principalmente para
empresas com altas despesas operacionais (por exemplo, ferrovias). Para o negdcio
de logistica ferroviaria, a proporcao operacional de 80% ou menos € considerada
desejavel. A VLI, representada pelo Corredor Centro-Norte, que contém ferrovia, porto
e terminais, esta com um acumulado até outubro de 2019 de 80%, com uma tendéncia
de fechamento de 67%, o0 que é realmente muito bom.

Outro fator que contribuiu para o aumento no volume foi a retirada das
restricbes na via permanente. Quanto menos restricdes, melhor o trem roda na malha,

e passamos a ter um Transit Time mais eficiente nos trechos.
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4.3.1.1 Historico de restricdes

No Grafico 6 temos a média do Transit Time do trecho Palmeirante para Porto

Nacional representado em horas (h).

Gréafico 6 — Média transit time
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Fonte: VLI (s.d.).

Gréfico 7 — Evolucdao transit time
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Fonte: VLI (s.d.).

Percebe-se uma reducéo interessante ao longo dos anos (Grafico 7). Parte do
resultado é em funcédo de agbes de produtividade, gestdo de indicadores e filosofia
TPS.
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5 DESENVOLVIMENTO

5.1 Proposta de Solucao

ApGs apresentarmos o atual cenéario do Corredor Centro-Norte, com previséo
de uma evolucdo no volume transportado e receita gerada para 0s proximos anos,
percebemos que novas formas de gerenciamento sdo pesquisadas pelos gestores e
colaboradores, a fim de enfrentarem um ambiente globalizado, inovador, de alta
competitividade e acirrada concorréncia. Em meio a tudo isso, a eficiéncia operacional
ganha forca, assim como a necessidade de implementar uma nova cultura
organizacional com tracos da cultura TPS.

O Sistema Toyota de Producédo (TPS) é uma forma de gestdo que esta sendo
moldada para ser implantada na empresa nos ultimos anos e tem inicio na visao,
missédo e valores da VLI. A partir dai serdo definidos os fatores criticos de sucesso,
performance e indicadores de desempenho, 0s quais permitirdo definir as metas e
posterior medicdo dos resultados atingidos ao longo dos préximos anos nas areas
denominadas criticas de operacdo, manutencao e areas de apoio. Assim, 0o TPS e a
eficiéncia operacional através da gestdo por indicadores serdo sistemas de
desempenho, derivados da visao e estratégia da empresa, refletindo os aspectos mais

importantes do negdcio.

5.2 Andlise de Viabilidade

Para aplicar os conceitos apresentados neste trabalho, o grupo decidiu que,
para iniciar a implantacdo da melhoria na eficiéncia operacional, precisaria ser feito
um levantamento de opiniées bem como um planejamento de sua operacionalizacéo.
Desta forma, foi elaborada uma pesquisa exploratéria com fins qualitativos para

entender o grau de maturidade e conhecimento das equipes (Graficos 8 a 11).



Grafico 8 — Pesquisarealizada — Perguntas 1 e 2

1. Qual sua cidade atual?
Mais Detalhes
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Gréfico 9 — Pesquisa realizada — Pergunta 3

3. Qual sua escolaridade?

Mais Detalhes
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Grafico 10 — Pesquisa realizada — Pergunta 5

5. Qual a melhor forma de avaliar e/ou acompanhar os resultados do seu trabalho?

Mais Detalhes

@ Feedback 17 ‘
@ Indicaddores 7

@ Opinido de clientes 2
@ Reunido 0
@ Outros 1

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Grafico 11 — Pesquisa realizada — Perguntas 7 e 8
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Fonte: Elaborado pelos autores.

ApoOs analise dos resultados da pesquisa, percebemos que a amostragem foi
coletada em diferentes regiées do pais, e as respostas indicaram uma variacdo de
faixa etaria e escolaridade. Percebe-se que as melhores formas de acompanhar e/ou
avaliar seus resultados sao através de indicadores e feedback. Sobre o tema “se ja
trabalhou com indicadores de performance”, o resultado final ficou sendo a maioria
com alguma experiéncia com indicadores. Algo positivo para nosso trabalho, pois
poderemos aplicar os conhecimentos e as seguintes técnicas: pesquisa participativa,
observacdo, experimento e entrevistas. Teremos que ter uma abordagem mais
instrutiva com os profissionais que nunca tiverem oportunidade de trabalhar com
eficiéncia operacional e indicadores e oportunidade também de mapear o grau de
conhecimento e maturidade dos processos das geréncias e supervisbes, mesmo
trabalhando em diferentes regides do pais. Os colaboradores em geral tém um grau
de conhecimento interessante sobre indicadores e cultura TPS, pois foram citados
espontaneamente exemplos de ferramentas e produtos de melhoria continua. Desta
forma, entendemos que o trabalho podera ser bem aproveitado por todos.

O préximo passo foi reunir um grupo de profissionais de diferentes areas e fazer
um focus group para debater as respostas e pegar diferentes pontos de vista.
Inicialmente, levantamos uma boa quantidade de assuntos, temas e decidimos montar

uma Arvore de Valor. Organizamos as ideias em cinco partes:
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e Transparéncia: tornar 0s processos transparentes em todas as supervisoes e
geréncias para garantir que haja um entendimento compartilhado.

e Papéis e responsabilidades: usar a arvore de indicadores como direcionador
de niveis de responsabilidades dos KPIs.

e Alcance dos principais impulsionadores de valor: usar a arvore para vincular
alavancas de indicadores de valor.

e Estrutura baseada em cadeia de valor: a descricdo dos processos é baseada
nas estruturas das arvores.

e Arquivo vivo: a arvore de valor de KPI € um documento vivo que deve ser

aprimorado continuamente.

Concluida essa importante etapa, decidimos organizar novamente as ideias em
possiveis temas e, em seguida, separa-los em pilares para facilitar o entendimento e
raciocinio. Os pilares de indicadores integrardo as acfes estratégicas, operacionais e
organizacionais, estabelecendo um processo estruturado para a criagdo de novos
indicadores e desafios para todos os niveis, possibilitando a integracdo entre os
grupos de acles e garantindo o alinhamento de todo o Corredor Centro-Norte. S&o

eles:

e Produtividade.

e Saulde e seguranca.

e Custos.

e Meio ambiente.

e Capacitacdo de pessoas.

e Cultura.

Esses pilares serdo usados como guias para 0s times operacionais comecgarem
a fatiar os problemas e desvios e entdo direcionar os esforcos, aliados com cultura
TPS e com a juncéo de indicadores de desempenho futuro, focados estrategicamente
nas perspectivas citadas. A definicdo e integracdo dos objetivos e das iniciativas
desses seis pilares irdo constituir a esséncia da eficiéncia operacional, devendo ser

conectados ao pensamento estratégico da organizacao.
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Podemos listar alguns beneficios decorrentes da implementacdo de uma

gestéo voltada a indicadores e cultura TPS na empresa:

e Traduzir a estratégia em objetivos e acoes.

e Promover o alinhamento dos indicadores-chave com os objetivos estratégicos
em todos os niveis hierarquicos.

e Proporcionar gestao e visédo sistematizada do desempenho operacional.

e Avaliar e atualizar a estratégia.

e Facilitar a comunicacao dos objetivos estratégicos com a base.

e Permitir e desenvolver uma cultura de aprendizagem e melhoria continua na

empresa.

A gestéao por indicadores ajuda a reduzir a quantidade de informacao utilizada
a um conjunto minimo de indicadores vitais e criticos. E de suma importancia, antes
de elaborar os indicadores, que se tenha clareza do problema que esta interferindo no
resultado esperado para, assim, determinar quais indicadores auxiliardo a resolver
esse problema. Muitas vezes, os indicadores ndo conseguem refletir a realidade da
area e ndo estdo conectados a necessidade dos clientes internos e externos. Para
isso, € importantissimo desenhar o mapa de valor para verificar, através da estratégia
da companhia, qual o melhor desdobramento de metas a ser seguido.

Importante reforcar que o TPS nédo é uma ferramenta de gestédo para melhoria
dos processos e sim uma cultura organizacional que desenvolve pessoas para expor
e resolver problemas para entregar resultado. A Figura 25 demonstra a cultura

organizacional através do triangulo do TPS.
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Figura 25 — Cultura Organizacional TPS
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Fonte: VLI (s.d.).

Um dos grandes erros cometidos pelas empresas que fracassaram na
implantacdo do TPS foi ndo terem entendido como utilizar corretamente as faces do
triangulo do TPS, conforme a Figura 25. Muitas vezes exploram apenas um lado do
tridngulo, o que faz com que as outras areas nao sejam desenvolvidas.

No decorrer do desenvolvimento deste trabalho, exploraremos cada face do
triangulo para desenvolver as pessoas, a fim de resolver os problemas do Corredor
Centro-Norte e, consequentemente, melhorar a eficiéncia operacional do corredor.

O fator crucial para que tenhamos sucesso na implantacéo da cultura esta no
comprometimento da lideranca. A lideranca é fundamental para o desenvolvimento
das pessoas. E responséavel por proporcionar um ambiente favoravel para exposicéo
de problemas. Certamente é o maior desafio das companhias fazer com que os lideres
incentivem de forma natural e sem “melindre” os funcionarios a exporem os problemas
da &rea. A lideranca precisa estar convicta de que a cultura organizacional € orientada
para as pessoas e gue a piramide da hierarquia trabalha de forma invertida, ou seja,
os lideres estao para servir e suportar os empregados, € ndo o contrario.

Para se criar um ambiente favoravel para a exposicdo dos problemas, é
necessario estabelecer uma relacdo de confianca entre lider e liderado. Parece 6bvio,
mas sempre se confunde a definicdo do que é a confianca. Relacdo de confianca
precisa partir do lider para o liderado. O lider primeiro precisa praticar a empatia,

colocar-se no lugar do colaborador, proporcionar um ambiente seguro e confortavel
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para que o colaborador possa desenvolver suas atividades, praticar a escuta ativa,
preocupar-se com a pessoa que esta ali, e ndo com 0 processo como primeira
prioridade. E o lider so vai ter éxito nessa relacédo de confianca quando ele entender
gque as pessoas sdo 0 recurso de maior valor para companhia, e que sua
responsabilidade como lider deve estar no desenvolvimento das pessoas atraves da
presenca em campo, ou seja, estar no chéo da fabrica, onde as coisas acontecem.
Praticando esses pontos, entramos em outro lado do triangulo do TPS: a filosofia.

A filosofia é a esséncia da cultura organizacional, € no que se acredita, ou seja,
a crenca. O lider, estando com isso naturalmente incorporado na sua rotina, ele
percebe nitidamente o quanto o TPS é transformador. Transformador de lideres, de
empregados e de resultados. A filosofia € veemente orientada para que o lider esteja
presente no chao de fabrica, vendo os problemas acontecerem e desenvolvendo sua
equipe para que apresente as solucdes. Com esse foco, as pessoas se sentem
valorizadas e importantes para o processo e comecam a trabalhar na melhoria dos
processos através da criacdo de Kaizens e projetos para melhorar o resultado. Por
meio de um ambiente favoravel para exposi¢cao de problemas, é de suma importancia
que o lider demonstre com clareza qual a relevancia da equipe para o resultado final
da companhia e, principalmente, de maneira facil, faca com que a equipe consiga
visualizar quem é o cliente interno. Assim, demonstrado a importancia para o negécio,
0s colaboradores comegcam a entender o quéo importante € manter o foco no cliente.

E para fechar o triangulo do TPS, o ultimo lado do triangulo refere-se a
metodologia/técnica que ira auxiliar no desenvolvimento das solugbes para os
problemas levantados. Na base conceitual, foram exemplificados métodos de anélise
e solucdo de problemas, tais como Kaizen, 7 Desperdicios, Trabalho Padronizado,
entre outros.

Com os pilares estratégicos (Produtividade, Saude e Seguranc¢a, Custo, Meio
Ambiente, Capacitacdo de Pessoas e Cultura) definidos, trabalharemos para
determinar o modelo de gestdo com base na cultura organizacional do TPS, para
melhorar a eficiéncia operacional do Corredor. Criaremos um plano de implantagéo

do TPS para auxiliar o Corredor Centro-Norte nessa melhoria.
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5.3 Viabilidade Técnica

Avancando com o trabalho, chegamos a uma etapa importante do projeto, a
qual sera definida como viabilidade técnica.

J& faz alguns anos que a Toyota com seu time de consultores faz visitas
periddicas as unidades da VLI com o intuito de mapear os processos e oportunidades
de melhoria. Além disto, os consultores focam na capacitacdo e no desenvolvimento
de multiplicadores que fardo o desdobramento para as demais areas da empresa, seja
Nno campo ou corporativo. Nessa capacitacdo dos multiplicadores foram criados, em
suma, dois tipos de imersdes. A primeira, considerada gerencial, tem o objetivo de
capacitar lideres de toda a empresa, convidando-os a ficar uma semana imersos na
oficina de Divindpolis, considerada um centro de exceléncia do TPS na VLI. L4 sdo
passados conceitos basicos e intermedidrios das principais ferramentas,
comportamentos que o lider deve ter em relacdo aos times e desafios, visitagcdo nas
areas consideradas modelo e material didatico com todo o contetdo programatico da
imersédo. Ao final, toda a lideranca é convidada a refletir sobre como serdo implantadas
as ferramentas, como incentivar as equipes e ser um lider inspirador para os demais
colegas e liderados.

O segundo tipo de imersao considerada operacional tem o principal objetivo de
capacitar os colaboradores mapeados como tubardes e/ou facilitadores do TPS.
Diferentemente da anterior, os publicos sdo analistas, técnicos, assistentes e
inspetores que ficam imersos durante 45 dias em Divinopolis. Nessa imersédo sao
passados conceitos basicos, intermediarios e avancados; dindamicas acontecem
dentro e fora de sala; visitacdo a areas-modelo, acompanhando o seu dia a dia, e sédo
firmados compromissos e desafios sobre produtividade e futuros projetos em suas
respectivas areas e localidades.

Por fim, entendeu-se mais sobre como acontecem as capacitacdes dos lideres
e publicos operacionais dentro da VLI. A empresa pretende formar diversas pessoas
ao longo de suas operacgdes e corporativo, a fim de ajudar na transformacgéo cultural

e ser uma empresa mais competitiva e produtiva.
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5.4 Cronograma de Implementacéo

Para a correta e eficiente implantacdo da cultura organizacional do TPS, é
necessario que seja elaborado um plano de trabalho baseado na necessidade da
area. Dentre os pilares estratégicos (Produtividade, Saude e Seguranga, Custo, Meio
Ambiente, Capacitacdo de Pessoas e Cultura) que escolhemos para melhorar a
eficiéncia operacional do Corredor Centro-Norte, dividiremos o plano de implantacao
em trés fases: selecionar e explorar o problema (Figura 26); criar estabilidade (Figura

28); construir o sistema (Figura 31).

5.4.1 Selecionar e Explorar o problema

Figura 26 — 1° Passo — Selecionar e Explorar

Reunido inicial com a equipe de implantac&o: Definicdo do processo, plano de implantagéo,
papéis e responsabilidades.

Imersdo da equipe de implantacdo (Gerencial)

Desdobramento com a equipe operacional

Capacitacdo da equipe implantacéo (A3)

A3 Estratégico (elaboracdo e alteraces devem ser validadas com Cliente e Gerente
Geral da area)

1° Passo
Selecionar e Explorar
(4 meses)

Capacitacdo da equipe operacional (Conceitos Basicos e 4S+S)

Certificacdo do multiplicador (Conceitos Basicos e 4S+S)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Esta primeira fase tem duracdo de aproximadamente 4 meses (Figura 26). E
nela que acontece a definicdo da equipe que implantara o TPS na area escolhida.
Essa equipe devera ser composta por pessoas que atuem e conhegam 0 processo. A
equipe pode ser multidisciplinar e também com niveis hierarquicos diferentes. Vale
reforcar a importancia da participacao da lideranca na equipe de implantacao.

Definidos os integrantes da equipe, € realizada uma reunido inicial para se
discutir quais processos serdo trabalhados, o papel e responsabilidade de cada
integrante e a construcdo do plano de implantacdo para melhorar o resultado do
processo escolhido. Como exemplo, podemos direcionar a implantagéo do TPS para
reduzir o custo operacional do corredor Centro-Norte, que é um dos pilares

estratégicos para melhorar a eficiéncia operacional.
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Apés a definicdo do processo a ser trabalhado e os papéis e responsabilidades
de cada integrante definido, se daré inicio ao desdobramento do trabalho com toda a
equipe operacional e de apoio do processo escolhido. Esse desdobramento é de
extrema importancia para que todas as pessoas envolvidas no processo operacional
sejam empoderadas para participarem dessa transformacao de forma a atuarem como
protagonistas e ndo como coadjuvantes.

Nessa fase de selecionar e explorar o problema, comecam a aparecer as
primeiras ferramentas/metodologias que fazem parte do lado Ferramentas do
triangulo do TPS. Sé&o elas: A3 Estratégico, Conceitos Basicos e 4S+S.

O A3 Estratégico € uma forma simples e organizada de visualizarmos o
desdobramento da estratégia. Também € conhecido como Hoshin Kanri. Na Figura 27

estd um modelo de A3 Estratégico.

Figura 27 — A3 Estratégico — Manutencdo de Componentes Mecéanicos
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Fonte: VLI (s.d.).

O A3 Estratégico tem como objetivo facilitar o atingimento do resultado
esperado. Em resumo, é uma forma de pensar e representar a condicdo atual e
condigéo-alvo, em uma folha de papel A3, juntamente com os planos de acéo para se
alcancar os resultados desejados. Deve conter a contextualizagdo, ou seja, uma

descricdo em topicos do historico do indicador que se quer acompanhar, dados
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relevantes para analise, histérico de performance, dentre outros. Logo em seguida,
através da contextualizacdo, deve-se preencher o Objetivo do A3, alguma meta
especifica e, posteriormente, definir a estratégia. Na estratégia, deve-se colocar o que
sera feito (quais séo as acfes macro) para atingir o objetivo do A3.

Em seguida, deve-se colocar a analise gréfica, ou estratificacdo, ou histérico
do indicador a ser trabalhado na condi¢do atual e determinar a condi¢do-alvo. Apos
determinacao da condicdo-alvo, sera realizado no A3 o acompanhamento do indicador
e as acdes para monitoramento.

Apés a elaboracdo do A3 Estratégico, € de suma importancia apresentar o
trabalho para o cliente, a fim de ele validar a sua condi¢ao-alvo e, consequentemente,
ser apresentado para o restante da equipe.

Por fim, capacitar a equipe operacional nos conceitos basicos de TPS e 4S +
S, que nada mais sdo do que inserir a referéncia normal e anormal na rotina dos

funcionérios.
5.4.2 Criar Estabilidade

Figura 28 — 2° Passo — Criar Estabilidade

Presenca da lideranca na area desenvolvendo as pessoas para levantar e solucionar
problemas (Rota Kamishibai)

Criacéo de referéncias (Condicao normal x anormal)

Exposicéo e solucdo de problemas (Estabilidade — 4 M’s)

Atuacdo dalideranca na cadeia de ajuda

Capacitacdo do multiplicador (FMDS, ASP, IT)

Certificacdo do multiplicador (FMDS, ASP, IT)

Capacitacédo da equipe conforme matriz (FMDS, ASP, IT)

2° Passo
Criar Estabilidade
(8 meses)

Gestao estruturada dos problemas através de indicadores (FMDS - Seguranca +
Indicador A3 Estratégico)

Tratamento da recorréncia de problemas

Mensuracédo dos ganhos (A3 Estratégico - EMDS, 4S+S, Exposicédo e Solucdo de
Problemas, Sequranca - FMDS e Tratamento da recorréncia de problemas)

Padronizacao béasica (Mapeamento e elaboracdo das InstrucSes de Trabalho)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Nesta segunda fase, trabalharemos a estabilidade do processo (Figura 28),
cujo tempo médio é de 8 meses para se consolidar. Nela é explorada a profundidade

na analise do indicador e monitorada a condi¢do-alvo. Destaque para duas atuacdes
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importantissimas: da lideranca e da equipe de implantagdo juntamente com os
funcionarios.

A lideranca deve praticar o Gemba, a fim de desenvolver as pessoas para o
fortalecimento da exposicdo dos problemas e, consequentemente, ajuda-las na
resolucdo das solucdes. O lider deveré estar no chdo da fabrica orientado pela rota
Kamishibai.

Segundo Ohno (1997), a rota Kamishibai € direcionada para auxiliar os
gestores a irem ao Gemba (local onde as coisas acontecem) para checarem se 0s
processos produtivos ou operacionais estdo seguindo da maneira correta e
padronizada. E importantissimo que o lider, durante a rota Kamishibai, deixe claro
para os funcionarios o objetivo da rota, o que faz com que eles se sintam confortaveis
em relatar alguns problemas que possam estar acontecendo, para que,
consequentemente, sejam incentivados a melhorar, através de kaizens, o seu
trabalho.

Com os problemas levantados pela area e presenciados pela lideranca, inicia-
se 0 processo de solucdo de problemas através da metodologia 4Ms (Maquina,
Método, Material e Mao de Obra). A equipe de implantacdo juntamente com a
lideranca deverdo treinar e capacitar os funcionarios para realizarem a analise das
causas de possiveis anomalias utilizando essa simples ferramenta.

Vale ressaltar que esse é o primeiro passo para que se possa, de maneira clara,
realizar o empilhamento dos motivos de paradas ou anomalias no processo para,
posteriormente, serem analisados e tratados os problemas, eliminando-se a causa-
raiz. Outras técnicas de gerenciamento sdo incluidas nesta etapa. Séo elas: FMDS,
ASP e IT.

O FMDS (Floor Management Development System ou Sistema de
Gerenciamento e Desenvolvimento do Chao de Fabrica) € uma ferramenta de gestédo
avancada criada pela Toyota em 2006, no Japéao, e implementada no Brasil em 2008.
Essa ferramenta tem como objetivos tornar clara a exposicado dos problemas, realizar
a conexao entre a estratégia e a execugao, focar nos maiores problemas, resolver os
problemas um a um, realizar o alinhamento para um mesmo objetivo e
desenvolver/desafiar os funcionarios para atuarem na solugdo dos problemas
levantados.

Na Figura 29 vamos explorar a estrutura do FMDS.
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acOes para tratativa dos problemas levantados.
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solucdo.

7 —Kaizen: expor a tratativa dos problemas encontrados e
disseminar os resultados.

8 — 8 Passos: auxiliar na descoberta de causas-raizes de
problemas complexos.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Essa estrutura deve ser utilizada em cada pilar estratégico (Produtividade,

Saude e Seguranca, Custos, Meio Ambiente, Capacitacdo de Pessoas e Cultura).

O FMDS claro, bem definido e desdobrado até o nivel operacional serve de

guia para a realizacdo da rota Kamishibai. Ao realizar a rota na area, o lider foca seu

olhar nos principais problemas mostrados no FMDS, para entender e planejar acoes

gue ataquem a causa-raiz. Atacando a causa-raiz dos problemas e criando melhorias

simples no dia a dia, todos juntos irdo contribuir para o atingimento dos objetivos do

corredor Centro-Norte e, consequentemente, da VLI.

A Figura 30 mostra um exemplo de um FMDS e seus participantes:
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Figura 30 — Exemplo FMDS na pratica

Fonte: VLI (s.d.).

5.4.3 Construir o Sistema

Figura 31 — 3° Passo — Construir o Sistema

3° Passo

Construir o Sistema

(6 meses)

Capacitacdo da equipe conforme matriz (Trabalho Padronizado)

Padronizacdo avancada (Trabalho padronizado de no minimo um posto/atividade critica
e equipe treinada)

Dimensionamento do tubarédo

Desenvolvimento do tubar&o na cadeia de ajuda

Capacitacdo do multiplicador (TWI)

Certificacdo do multiplicador (TWI)

Capacitacédo da equipe conforme matriz (TWI)

Definir estratégia para fortalecimento do JIT (producéo puxada, takt time e fluxo continuo)

Definir estratégia para fortalecimento do Jidoka (qualidade na fonte)

Mensuracdo dos ganhos (Trabalho Padronizado)

Propésito da fase de aprendizado: Formacé&o da lideranca e disseminacédo do TPS em
outras areas

Fonte: Elaborada pelos autores.

Na ultima fase, aproximadamente 6 meses, depois de treinar e capacitar a

equipe de implantacdo, de fortalecer a presenca do lider em campo criando um

ambiente propicio para exposicdo e solucdo de problemas, de determinar as

referéncias de cadeia de ajuda para atuacao da lideranca e, por fim, criar o FMDS, a

fim de gerenciar os indicadores escolhidos por pilar estratégico, € hora de construir

um sistema robusto, através da padronizacéo das atividades.

Essa etapa tem como objetivos realizar a padronizacao das atividades de todos

0s niveis do processo e pessoas, intensificar o conceito de Just-in-time e Jidoka, bem

como realizar a mensuracdao dos ganhos oriundos de todas as fases. Nessa fase
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também deve-se analisar todo o processo para encontrar oportunidades de atuacéo
de algumas posi¢cdes-chave no modelo Toyota. Ex: Tubardo (Team Leader).

Em suma, o periodo para que tenhamos um processo estabilizado gerando
resultado é de aproximadamente 18 meses. Durante esse periodo todo, é importante
utilizar a experimentacdo para encontrar o modelo de gestdo &gil que melhor se
enquadra para o atingimento da condi¢éo-alvo.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O TPS é um modelo de gestdo que vem sendo utilizado por grandes empresas
para gerar resultado. Porém, muitas falharam na implantacdo do TPS por néo
entenderem que ele é uma cultura organizacional e que as pessoas estdo no centro
dessa transformacdo. Essas empresas copiaram as ferramentas e nao
desenvolveram sua lideranca, consequentemente, ndo compreenderam a filosofia.

Para que a cultura organizacional do TPS esteja implantada, € de suma
importancia o papel do lider, o qual precisa criar um ambiente favoravel para que as
pessoas tenham a oportunidade de expor os problemas sem medo de retaliacdo. Para
gue isso aconteca, o lider precisa estar presente no chéo de fabrica, observando os
problemas acontecendo onde as coisas acontecem. Assim, ele tera a oportunidade
de desenvolver seus liderados a ajudar na solugéo dos problemas levantados.

Fazer com que as pessoas se tornem protagonistas em suas areas de atuacao,
praticando o sentimento de dono e aplicando a melhoria continua, é a base para que
todo esse sistema se torne filosofia. Filosofia de entender que as pessoas sédo 0s
recursos de maior valor e que todos os esforcos servem para atender a necessidade
dos clientes, sejam eles internos ou externos. Por dltimo, utilizar as corretas
ferramentas e métodos para analise dos desperdicios que acontecem na &area.
Eliminando desperdicio dia a dia, o resultado esperado na condi¢ao-alvo vira.

Através desse plano de implantacdo da cultura organizacional do TPS, sera
possivel visualizar de uma forma clara e rapida onde estdo os gargalos dos pilares
estratégicos do Corredor Centro-Norte e direcionar as tratativas.

Em suma, seguindo o0 passo a passo do plano de implantacédo e mantendo a
disciplina na rotina, os resultados aparecerdo de forma sustentavel e transformadora.
Foi assim que percebemos nos locais em que fizemos o benchmarking o sucesso na
implantacdo do TPS nas suas areas.

E not6rio como o TPS transforma a vida das pessoas, torna o ambiente de
trabalho mais seguro e sadio, e o clima da area muda. Todas essas transformacdes

séo a base para que os resultados sejam alcancados de forma estavel e sustentavel.
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GLOSSARIO

CCO: Centro de Controle Operacional > Local com tecnologia de ponta dedicado a
monitorar a circulacéo de todos os trens que estejam em transito, assim como sinalizar
0os locais que estdo com restricdes ou em manutencdo, permitindo assim uma
visualizacao rapida e a tomada de deciséo para atitudes de corre¢cdes em tempo real.

CHECK POINT: Ponto de verificagéo.

FMDS: Em Inglés “Floor Management Development System” ou em Portugués
“Sistema de Desenvolvimento de Gerenciamento do Chao de Fabrica” > Trata-se de
um painel colocado em um local acessivel a todos os colaboradores, trazendo a
gestdo a vista dos indicadores mais importantes relacionados aos 5 pilares principais:
Seguranca, Pessoas, Qualidade, Produtividade e Custo.

FOCUS GROUP: Em Portugués “Grupo Focal” > E uma metodologia de pesquisa bem
conhecida e uma das mais utilizadas no mercado, focada em um grupo especifico de
pessoa.

GEMBA: Em Portugués “Ir a campo ou ch&o de fabrica” > E uma palavra de origem
japonesa que significa o “verdadeiro lugar”. Quando aplicada a manufatura, significa
o lugar onde as coisas acontecem na fabrica. Leia mais em:
https://www.voitto.com.br/blog/artigo/o-que-e-gemba

HEIJUNKA: Nivelamento da Producdo > E o ato de nivelar a variedade ou o volume
de itens produzidos em um processo ao longo de um periodo.

IT: Instrucéo de Trabalho > E um documento muito importante que contém o modo
correto de se executar uma atividade.

JIDOKA: Autonomacéo (automacdo com um toque humano) > A aplicacédo do JIDOKA
fornece as maquinas a capacidade de detectar a ocorréncia de uma condicdo anormal
de forma a interromper imediatamente o trabalho.

JUST IN TIME: Na Hora Certa > E um sistema com o objetivo de produzir a quantidade
exata de um produto, de acordo com a demanda, de forma rapida e sem a
necessidade da formacéo de estoques, fazendo com que o produto chegue a seu
destino no tempo certo.

KAIZEN: Melhoria Continua > E uma metodologia que permite baixar os custos e
melhorar a produtividade através da identificacao e eliminacdo dos desperdicios.

KAMISHIBALI: Rota > Trata-se de uma auditoria, que tem por objetivo assegurar que
0s controles necessarios estdo sendo realizados corretamente.

KANBAN: Cartdo > E um conceito relacionado a utilizagéo de cartées para indicar o
andamento dos fluxos de producéao.

KPI: Em Inglés “Key Perfomance Indicator” ou em Portugués “Principal Indicador de
Desempenho.
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LEAD TIME: Tempo de Espera > E o tempo necessario para percorrer todo o ciclo de
producédo, desde o pedido do cliente até a entrega do produto.

LEAN MANUFACTURING: Producéo Enxuta > E uma filosofia de gestio que busca
reduzir desperdicios enquanto aumenta a produtividade e qualidade.

MTKU: Indicador muito utilizado no meio ferroviario que significa “MilhGes de
Toneladas por Quilometro Util”.

MURI: Sobrecarga > E um dos trés termos (MURI, MURA e MUDA) utilizados para
dividir os tipos de desperdicios, 0 MURI se refere ao desperdicio de sobrecarga.

OR: Em Inglés “Operating Ratio” ou em Portugués “Margem Operacional / Liquida”.

POKA-YOKE: Sistema a Prova de Erros > E uma maneira de assegurar que exista
apenas um meio (ou formas limitadas) de executar tarefas de um processo.

SHARE: Em Portugués “Participacdo” > E um indicador utilizado para medir a
representatividade da empresa na participacdo do mercado em que ela esta
envolvida.

STAKEHOLDERS: Em Portugués “Partes Interessadas” > E um termo da lingua
inglesa que tem como significado “grupo de interesse”. Fazem parte deste grupo
pessoas que possuem algum tipo de interesse nos processos e resultados da
empresa.

TAKIT TIME: Em Portugués significa “Tempo” > E o tempo disponivel para a producéo
dividido pela demanda de mercado.

TEAM LEADER: Em Portugués “Lider de Equipe / Time” > Quem ocupa esta posi¢cao
tem a funcéo de liderar um time de colaboradores por projeto ou processo.

TPS: Em Inglés “Toyota Production System” e em Portugués “Sistema Toyota de
Producgéo” > E um sistema de producéo criado pela Toyota entre 1947 e 1975 que tem
como objetivo aumentar a produtividade e a eficiéncia, evitando o desperdicio.

TRANSIT TIME: Em Portugués “Tempo em Transito” > E o tempo necessario para
movimentar produtos ou cargas fisicamente entre dois pontos distintos. No caso da
ferrovia € o tempo necessario de transito dos trens entre o ponto de carregamento e
0 ponto de descarga.

TU: Indicador muito utilizado no meio ferroviario que significa Tonelada Util.



