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RESUMO

Introducéo: A utilizagado de metodologias lean para melhorar os trabalhos exercidos nas empre-
sas € a chave para o sucesso. As empresas estdo cada vez mais atras de equipes comprome-
tidas, de trabalho eficiente e que possam sempre trazer melhorias para a empresa para que
ela possa evoluir. Objetivo: demonstrar os resultados da implementacado da das metodologias
lean: 5 porqués e 5W2H. Metodologia: o presente estudo trata-se de um relato de experiéncia
que aconteceu no ano de 2020 no complexo mineroquimico de Cajati, com participacao de 4
supervisores de equipes implementando a metodologia lean através da Matriz 5W2H e da téc-
nica 5 porqués. Resultados: O presente estudo demonstrou que as metodologias utilizadas sao
praticas simples mais que se feitas de forma certa podera trazer grandes resultados, ou seja,
uma performance mais eficiente da equipe, ao mesmo tempo é possivel observar a melhora na
qualidade dos trabalhos que sdo executados e como elas afetam diretamente todos que estéo ao
redor. Conclusao: As atividades executadas no complexo mineroquimico de Cajati, demonstrou
que a utilizacdo de metodologias lean podem trazer praticas mais assertivas e ao mesmo tempo
cria situacdes mais favoraveis para a empresa. A utilizacao dos métodos 5W2H e 5 porqués
demonstraram a deficiéncia da gestao de performance e como poderiam soluciona-la sem trazer
grandes custos para a empresa.

Palavras-chave: metodologia Lean. 5W2H. complexo mineroquimico.

ABSTRACT

Introduction: The use of lean methodologies to improve the work performed in companies is the
key to success. Companies are increasingly looking for committed teams, efficient work and that
can always bring improvements to the company so that it can evolve. Objective: to demonstrate
the results of the implementation of lean methodologies: 5 whys and 5W2H. Methodology: the
present study is an experience report that took place in 2020 at the Cajati minerochemical com-
plex, with the participation of 4 team supervisors implementing the lean methodology through the
5W2H Matrix and the 5 whys technique. Results: The present study demonstrated that the metho-
dologies used are simple practices, but if done correctly it can bring great results, that is, a more
efficient performance of the team, at the same time it is possible to observe the improvement
in the quality of the work that is performed. and how they directly affect everyone around them.
Conclusion: The activities carried out in the Cajati minerochemical complex showed that the use
of lean methodologies can bring more assertive practices and at the same time create more fa-
vorable situations for the company. The use of the 5W2H and 5 whys methods demonstrated the
deficiency of performance management and how they could solve it without bringing great costs
to the company.

Keywords: Lean methodology. 5W2H. minerochemical complex.

INTRODUCAO

A mineracéo é uma industria cada vez mais voltada para processos bem definidos, isso
permite que haja melhorias significativas nos mais diversos processos de trabalho criando as-
sim uma nova geracéao de praticas de trabalho com foco em segurancga, automacao, eficiéncia
de seus colaboradores, gestdo ambiental e gestdo de performance de equipes. O uso de uma

Il CAPIiTULO 05

61



gestdo performance adequada prova ser fundamental para ajudar as industrias a equilibrar as
pressdes de tempo, custo, sustentabilidade e qualidade dos servigos prestados (PICARELLI et
al, 2014).

O Lean € um método inovador que busca otimizar os processos de gestao e produgao
da empresa que o coloca em pratica, desta forma, menos recursos sao utilizados, tornando qual-
quer processo mais eficiente. Sua maxima é reduzir investimento, tempo e esfor¢co (OLIVEIRA
et al, 2018).

O Lean é uma filosofia de gestado empresarial que nasceu na década de 1980, no Japao
pelas maos de Taiichi Ohno, um engenheiro da Toyota. Na época, ele estava focado em tornar a
fabricacao dos veiculos da marca mais eficiente. A ideia foi um sucesso total, pois a produtivida-
de foi melhorada através de dois objetivos claros: eliminar tudo o que foi considerado desperdicio
(seja em termos de materiais ou tempo); identificar as sobrecargas que retardam o processo de
producdo (MOUTINHO, 2021).

A metodologia Lean assenta num conjunto de objetivos basicos que permitem atingir a
eficiéncia: exclua atividades que nao agregam valor ao produto ou servigo; melhorar continua-
mente para manter a qualidade do produto ou servico; detecte problemas na origem e resolva-
-0s; mude o foco da empresa para fornecer solugées aos clientes, e ndo apenas vender produtos
ou servigos. Portanto, a metodologia Lean exige uma mudancga estratégica, ou seja, uma nova
forma de focar o neg6cio para agilizar todos os processos (SPEJO, BUENO, 2019).

Em um ambiente de negécios cada vez mais competitivo e complexo, os executivos de
negocios exigem métodos inovadores. Manter o gerenciamento de processos industriais em seu
antigo status quo provou perder terreno no mercado (BORGES, 2019).

Atualmente, gracas as tecnologias de comunicagéo, torna-se mais facil implementar um
sistema de gestao de performance que provoque uma mudanga em toda a cultura empresarial.
Quanto melhor a informagao, maior a eficiéncia alcangada (CHAGAS, 2019).

Um produto ou servigo de qualidade € aquele que atende perfeitamente, de forma con-
fidvel, aceitavel, segura e pontual as necessidades do cliente. Entdo, em outras palavras, vocé
pode dizer: design perfeito, impecavel, baixo custo, seguranga do cliente, entrega na hora certa,
no lugar certo e na quantidade certa. O verdadeiro critério de boa qualidade é a preferéncia do
consumidor (VENTURA, SUQUISAQUI, 2020).

Para Alves (2021) gerir a qualidade dos produtos e servigos fisicos, deixou de ser um fa-
tor diferenciador e passou a ser um requisito essencial para participar e sobreviver no mercado.
Técnicas modernas na area da gestao de performance foram introduzidas por diversos espe-
cialistas, de forma revolucionaria e visionaria que desafiaram o lugar-comum, criando uma nova
ordem na gestado da qualidade das equipes nas organizagdes.

Ainda, segundo Silva (2019), entre os mais famosos e frequentemente citados na litera-
tura estao:

- Shewhart (que desenvolveu o Controle Estatistico de Processo— CEP —e o ciclo PDCA);

- Deming (que ficou famoso por criar uma lista de verificacao de 14 pontos para melhoria
da qualidade em uma organizacéo e introduziu o ciclo PDCA no Japéo);
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- Juran (que se concentrou no aspecto dos custos da nao qualidade, os custos de nao
fazer certo da primeira vez e seu impacto no produto final, além de descobrir a neces-
sidade de planejamento da qualidade por meio de um processo conhecido como uma
trilogia da qualidade consistindo em planejamento, controle e melhoria da qualidade);

- Feigenbaum (que estabeleceu o conceito de controle de qualidade total, que prega que
a qualidade é responsabilidade de cada individuo dentro da empresa);

- Ishikawa (que ficou conhecido pelo desenvolvimento do diagrama de causa e efeito,
também conhecido como diagrama espinha de peixe ou simplesmente diagrama de Ishi-
kawa e também foi professor dos Circulos de Controle de Qualidade — CCQ); e

- Taguchi (que se concentrou no fato de que a qualidade deve vir do design do produto)
e Crosby (que desenvolveu o conceito de zero defeitos durante a década de 1960).

Existem diversas ferramentas que auxiliam na identificacdo e compreensao de questbes
relacionadas a qualidade. Alguns autores tendem a diferenciar como estratégicos e estatisticos,
onde as ferramentas estratégicas seriam aquelas utilizadas para geracao de ideias, estabeleci-
mento de prioridades e pesquisa sobre a causa do problema. No segundo grupo, estatisticas,
seriam aquelas ferramentas que sao utilizadas para medir o desempenho, para a divulgacao de
informacgdes basicas para a tomada de decisdes relacionadas a melhoria (VENTURA, SUQUI-
SAQUI, 2020).

O método dos 5 porqués foi criado pelo professor Taiichi Ohno e consiste em descobrir,
por meio de perguntas, as causas fundamentais de um problema especifico em questao. Ao ana-
lisar um problema, € importante leva-lo ao nivel mais alto para descobrir a causa raiz (COSTA,
MENDES, 2018).

A técnica dos 5 porqués faz vocé analisar cada caso em varios niveis, sempre pergun-
tando “por que” até chegar a raiz do problema, o que nao significa que vocé deva usar os 5 por-
qués. No entanto, & preciso ter cuidado para que as razdes, enquanto as causas, confluam em
solugdes mais simples, que nao envolvam grandes custos e que sejam de competéncia do grupo
envolvido na solucao do problema (SASDELLI, 2012).

Souza et al (2017) explica que os "5 porqués" sao sustentados por diferentes niveis de
raciocinio, de acordo com o nivel do problema e define cada um dos porqués como:

a0

A razao da “forma” de algo — o primeiro “porqué” destina-se a descrever o seu funciona-
mento, o que permite resolver os problemas do ponto de vista operacional,

A razao para a “légica interna” de algo — refere-se ao ponto de vista mais légico do “por-
qué”, onde as partes de algo resolvem problemas sem desajuste funcional entre essas
partes;

a0

A razao da “analise causal’ de algo — o terceiro “porqué”, explica o problema que ¢€ visto
como um sistema, que permite analisar além dos limites do problema e analisar os limi-
tes do mesmo;

A razao da “analise conceitual” de algo — O quarto “porqué” analisa o problema de sua
natureza, sua esséncia e o contexto em que esta inserido;
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O porqué das "leis naturais" de algo — O ultimo "porqué" explica a realidade com base
nas leis naturais, para que possamos encontrar solugdes para os problemas em um nivel
universal, cujas consequéncias também sao universais.

O 5W2H é uma das metodologias de gestdao empresarial mais utilizada podendo ser
aplicados em diversos momentos, empresas e projetos, ajuda a responder uma série de ques-
tdes decisivas para tornar as agdes de um negécio mais estratégicas e precisas (LAURINTINO,
2019).

Segundo Araujo et al (2015), o plano de acao 5W2H é utilizado principalmente no mape-
amento e padronizacao de processos, no desenvolvimento de planos de agéo e no estabeleci-
mento de indicadores e procedimentos associados. E basicamente de natureza administrativa e
busca o entendimento através da facil definicdo de responsabilidades, métodos, prazos, objeti-
VOS € recursos associados.

O meétodo 5W2H consiste em sete perguntas sobre uma ac¢ao a ser tomada para obter
informacgdes que subsidiardao o planejamento em geral. O nome do método, 5W2H, se da devido
as condi¢gdes da lingua inglesa What, who, what, where, when, how, how much (CLARIANO,
SOARES, 2020).

Tal justificativa se da devido o entendimento de a metodologia lean esta cada vez mais
em evidencia na sociedade moderna, o que atrai uma competitividade muito grande entre as
empresas. A utilizagcdo de metodologias de como 5 porqués e 5W2H demonstram a eficiéncia
que as empresas precisam ter e adquirir para que seus processos sejam rapidos, eficientes e
de baixo custo.

Desta forma como objetivo deste estudo € demonstrar os resultados da implementagao
da das metodologias lean: 5 porqués e 5W2H, ao mesmo tempo, descrever como o projeto
aconteceu no complexo mineroquimico de Cajati, ao mesmo tempo entender como funciona o as
metodologias 5 porqués e 5W2H e por fim verificar se os resultados foram alcangados.

METODOLOGIA

A metodologia do trabalho em questao constou de relatos de experiéncia por parte dos
pesquisadores durante o periodo de vigéncia do projeto pratico com base na analise de 5 super-
visores denominados A,B,C e D.

Ainstituicao escolhida foi o complexo mineroquimico de Cajati, que faz parte da empresa
atualmente denominada Mosaic, € que por muito tempo se chamava Vale de fertilizantes ou Bun-
ge Fertilizantes, onde o mesmo trata-se de uma grande mina de extracdo de minério e produgao
de fertilizantes da agricultura e ao mesmo tempo contempla produtos para nutricdo animal.

A interpretacao do material foi feita de forma complementar (tabelas e graficos) e teve
como eixo fundamental o estabelecimento de utilizagcdo das ferramentas 5 porqués, 5\W2H e a
seu funcionamento dentro do complexo. Algo que significou, em outros termos, uma tentativa de
ampliar a gestao de performance, trazendo para dentro da empresa fatores primordiais de orga-
nizagéo com facilitador de processos de trabalho.

Esta € uma metodologia que adota a observagao do cotidiano, viabilizando engajamento
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em diversas atividades na situacéo estudada, além da observacao de pessoas e aspectos pra-
ticos que caracterizam o contexto. Os conteudos que foram utilizados durante a o projeto foram
debatidos ao término da atividade, e no decorrer do projeto como forma de estabelecer um elo
entre as observacées de campo e a analise dos dados, baseado em tudo que se registrou e
constatou. Além de exercer importante papel para a analise, o registro, potencialmente, apontou
o alcance dos objetivos, uma vez que viabilizou a reflexdo sobre os dados e contribuicées da
metodologia lean para a formacgao profissional, o servigo prestado.

RESULTADOS E DISCUSSOES

O processo de tempo é primordial para que a empresa possa se desenvolver gerar lu-
cros, mostrar sua eficiéncia e eficacia e desta forma quando a empresa possui uma geréncia
competente todos os demais processos podem ter uma meta positiva. Segundo Souza et al
(2017), reduzir tempo e ao mesmo tempo gerar um trabalho eficiente requer de todo tipo de em-
presa reforcando a necessidade de utilizacado de metodologias que possam auxilia-los durante
este processo.

Desta forma é preciso entender todos os dados do desenvolvimento de pessoas do
complexo sendo assim pode-se observar em ordem cronolégica como ocorriam as questdes
organizacionais da empresa ate 2020:

- 2017: Auséncia de indicadores para gestao de pessoas;
- 2018: Desenvolvimento piloto na letra C;
- 2019: Desdobramento nas letras A, B e D;

- 2020: Implantacao de projeto de solugéo de problemas para atendimento da meta do
pilar pessoas do painel da Geréncia Industrial;, Definicdo de meta EDGE no item 5.2
para implantacao de projeto de solucdo de problemas para Gestao de Performance das
EquipesA,B,CeD

Apos entender que desenvolvimento de pessoas precisa ser uma das metas das em-
presas, € necessario que se observe como estes objetivos serdo conquistados, sendo assim a
observou-se que para se tiver bons resultados era preciso tracar planos estratégicos. Segundo
Oliveira (2019), o plano estratégico € um documento integrado ao plano de negdcios que inclui
o planejamento econdmico-financeiro, estratégico e organizacional que uma empresa ou organi-
zagao possui para atingir seus objetivos e alcancar sua missao futura.

Desta forma foi necessario analisar o que realmente era preciso e o que precisaria esta
dentro do planejamento estratégico como da equipe de gestao de pessoas do complexo mine-
roquimico de Cajati: Analise de falhas operacionais, treinamentos EHS e exames peridédicos,
cronograma de IOA's, DC's e OPT’s, tratamento de desvios, instru¢ées operacionais diarias,
planos/metas individuais, PDI Sucessor(es) — cargos e gestao, Implantacdo e gestao padrao de
gestao individual.

Para isso foi necessario verificar o que estava errado a gestao de performance. Segundo
Picarelli et al. (2014) a gestao de performance € um dos sete subsistemas que compdem um
Sistema Administrativo de Recursos Humanos, por meio do qual busca identificar, reconhecer e
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promover a contribuicao de todos os servidores publicos para os objetivos e metas institucionais.
Ao mesmo tempo Chagas (2019), explica que a gestao de performance permite demonstrar to-
das as necessidades de formacao que sao necessarias para melhorar o desempenho de acordo
com o cargo que ocupam.

O que se pode perceber que cada um dos supervisores entendia o sistema de forma
diferente o que nao estabeleciam padrées necessarios para que todos conseguissem entregar
uma melhor performance o que pode ser observado na figura abaixo.

Figura 1- Problemas encontrados na performance da equipe
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Fonte: Autor, 2020.

Segundo Clariano, Soares (2020) para o processo ser algo com resultados positivos e
duradouros a metodologia precisa ser algo sélido e assertivo, € 0 que se observa é que muitas
empresas utilizam de metodologias que trazem grandes resultados como € o caso da técnica dos
5 porqués. De acordo com Costa, Mendes (2018) os 5 porqués € um método baseado em fazer
perguntas para explorar as relagées de causa e efeito que geram um problema especifico. O
objetivo final € determinar a causa raiz de um defeito ou problema.

Essa técnica foi utilizada dentro do estudo e o que se observou foi que a performance da
equipe gerava uma falha de comunicacao entre os supervisores, o que demonstrava um rendi-
mento baixo.
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Figura 2 - aplicagdao do método 5 porqués
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Fonte: Autor, 2020.

Apos esta analise foi verificado que através de outro método o 5W2H a performance
do da equipe. Segundo Alves (2021), o modelo 5W2H é uma ferramenta utilizada pelas orga-
nizacdes para a execucao do planejamento e consiste na construcdo de uma planilha (planilha
5W2H) na qual se busca responder 7 questdes, cujas palavras em inglés comegam com W e H,
a saber: What (o que sera feito?), Why (por que sera feito?), Where (onde sera feito?), When
(quando sera feito?), Who (por quem sera feito?), How (como sera feito?) e How much(quanto
vai custar?). Laurintino (2019), afirma que por ser uma ferramenta de uso simples, trazendo bas-
tante objetividade para a execucao da agao, a Matriz 5\WW2H costuma ser utilizada em areas de
gestao diversas, como por exemplo: gestdo de projetos, gestao de riscos, gestdo orgamentaria,
elaboragao de planos de negdcio, elaboragao do planejamento estratégico, etc.

Diante o métodos foi preciso estruturar estas perguntas dentro do projeto e colocado
em pratica e que demonstrou um éxito dentro do projeto, onde para resolver a principal causa é
preciso, o que se precisa ser feito, entender o porqué a situacao precisa ser feita, onde vai ser
executada, quem serédo os responsaveis, quando sera preciso ser feito, quais métodos serao
realizados para a execugao e quanto sera o custo desta execucgao.
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Figura 3 - Aplicagdao da metodologia 5W2H
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Ainda segundo Alves (2021), o SW2H pode ser utilizado em diversas areas do conheci-

Autor, 2020.

mento, auxiliando no planejamento, como para:

- Planejamento da Qualidade — identificar quais padrées de qualidade s&o relevantes

para o projeto e assim determinar como atender a esses padroes;

- Planejamento de aquisi¢cdes — identificar quais necessidades do projeto podem ser
atendidas por meio da contratagdo de produtos ou servigcos de fora da organizagao ou

terceirizagao;

- Planejamento de Recursos Humanos — Identificar quais necessidades do projeto pode
ser atendido por meio dos recursos humanos disponiveis na organizacao;

- Planejamento de Riscos — Identificar os riscos que devem ser considerados no projeto.

Adiante os métodos aplicados foi possiveis observar uma transformagao de no modo de
performance da equipe durante todo o projeto. A utilizagdo das metodologias deram parametros
para que a performance da equipe mudasse de forma rapida e drastica ao mesmo tempo levou
ao entendimento do que precisava ser feito e como seria feito. Os dados apontam que nos 5
ramos onde metodologia foi utilizada todas alcangaram o nivel de excepcional, mostrando assim

que a utilizagcdo metodoldgica pode funcionar nas empresas de minério.
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Tabela 1- Resultados apoés aplicagao de métodos 5 porqués e 5W2H

GESTAO DE PERFORMANCE - EDGE
PILAR META ACUMULADO PROJEGCAO
1 | Produtividade | 1.1 | Producao de Concentrado Fosfatico Alto Desempenho | Excepcional
1.2 | %Rendimento em Massa Excepcional Excepcional
2 | Custos 2.1 | Custos Variaveis Produgao de Concentrado | Excepcional Excepcional
Fosfatico
2.2 |IT Berol 867 Excepcional Excepcional
3 |EHS 3.1 | Reducgao de Riscos Internos e Externos Excepcional Excepcional
3.2 |IT Agua na Producao de Concentrado Contribuicéo de Contribuicao de
Fosfatico Valor Valor
3.3 | Amostragens atmosféricas nas chaminés Contribuicao de Contribuigao de
da Usina Valor Valor
4 | Qualidade 1.1 | Reduzir coeficiente de variagdo dos produ- | Alto Desempenho | Alto Desempenho
tos expedidos aos clientes
4.2 | Reduzir o nimero de incidentes de qualida- | Excepcional Excepcional
de procedentes
5 | Gestado de 5.1 | Implantar a Gestdo Housekeeping Excepcional Excepcional
E’giss?:rsm%géo 5.2 | Gestao de Performance das equipes Excepcional Excepcional
Resultados Alcangados | Alto Desempenho | Alto Desempenho

Fonte: Autor, 2020.

Ao final do projeto pode entender que aplicagcdo de metodologias lean podem trazer
resultados satisfatérios como: Aumento significativo no numero de kaizens das equipes, totali-
zando 46 melhorias; Execugéo de trabalhos de melhoria envolvendo os operadores de todas as
letras; Maior nivelamento da performance de todos os turnos; Inicio da revisao da rota kamishibai
da moagem, patrocinada pelo supervisor B e apoio irrestrito dos demais supervisores e por fim
elevacao da sinergia entre os supervisores e operadores.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Os elementos humanos desempenham sempre um papel de destaque no bom andamen-
to dos negécios, embora existam outros fatores que os condicionam. A avaliagao da performance
do pessoal €, portanto, uma prioridade para os responsaveis para um bom gerenciamento de
desempenho que a empresa procura .

Com base no projeto foi preciso primeiro entender como o complexo mineroquimico de
Cajati funciona e ao mesmo tempo tentar reestruturar as formas de administrar os processos de
producao de forma que o sistema seja gere uma confiabilidade maior.

Ao colocar em pratica nao apenas as metodologias em destaque mais como outras que
séo simples e de rapido é execugédo podem demonstrar uma efici€ncia na performance da equi-
pe. As metodologias oferecem o direcionamento para que a performance da equipe se torne
algo mais eficiente pois é possivel detectar qual suas falhas, para que se possa ser corrigidas a
tempo.

O projeto executado no complexo mineroquimico de Cajati demonstrou todas estas eta-
pas para que no final fosse executada uma nova forma de trabalho e que nao se gera um custo
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muito maior para a empresa.

Portanto o presente relato demonstra a importancia de implicagdo de metodologia lean
através dos métodos 5W2H e os 5 porqués como método de melhoria na gestao de performance
das equipe, mostrando a positividade da implementagao dos métodos.
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