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Implantacao do sistema de gestao lean em
refinaria de alumina e os impactos
operacionais na performance da empresa

Nos anos de 2013 e 2014 uma grave crise financeira atingiu a maior refinaria de Alumina do
Mundo, a Hydro Alunorte, fazendo com que a empresa enfrentasse grande prejuizo nestes
anos. No final de 2013, uma grande reacdo foi iniciada com a reestruturacdo do corpo
gerencial e da empresa como um todo. A reestruturacdo da empresa foi coordenada
tomando como base os principios do Lean manufacture, para este caso, um Sistema de
gestdo proprio conhecido como BABS (Bauxite & Alumina Business System), porém
desenvolvido na Noruega a partir da implementagao dos principios do Lean manufacture
nas fabricas de Aluminio da Hydro (AMBS — Aluminium Metal Business System). Nesse
contexto, a presente pesquisa objetiva analisar como a maior refinaria de alumina do
mundo podera recuperar a lucratividade sustentavel através da implementacdo de um
sistema de gestdo Lean desenvolvido na Noruega. Diante dos dados coletados, os resultados
gerados pela pesquisa foram interpretados, analisados e organizados através de graficos
demonstrativos para garantir uma melhor interpretagdo e compreensao dos mesmos. Com
os resultados pbéde-se concluir que a principal constatagdo mostra que o sistema BABS
implementado na empresa capitalizou resultados importantes como a maior estabilidade e
volumes de produgdo da empresa.

Lean Manufacture. Implantagdo. Lucratividade. Produgdo.
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Em 2013 a Hydro Alunorte iniciou um processo de recuperagdao de sua
performance operacional e escolheu como estratégia aimplantacdo de um sistema
de gestdo Lean. Este sistema foi batizado como BABS (Bauxite & Alumina Business
System) e seguia as diretrizes e filosofias estabelecidas em um sistema de gestdo
desenvolvido na Noruega o AMBS (Aluminium Metal Business System) tendo como
filosofia principal o Hydro WAY.

Um plano de implementagao do BABS foi desenvolvido, porém de acordo com
especialistas em Lean, este era demasiadamente ambicioso e passivel de fracasso.
As descobertas deste projeto de pesquisa demonstraram que a empresa
pesquisada apresentava cultura seletiva para implantacdao de determinadas
iniciativas propostas pelo sistema Lean, e que o alinhamento entre necessidades e
sistemas era de fundamental importancia para o sucesso da implantagao do BABS.

O objetivo deste trabalho é analisar como a maior refinaria de alumina do
mundo poderia se beneficiar de um sistema de gestdo baseado no Lean para
recuperar a lucratividade sustentdvel na empresa. Este artigo cientifico foi
realizado por meio de um estudo de caso na refinaria de alumina Hydro Alunorte,
sediada na cidade de Barcarena no estado do Para.

Uma pesquisa de campo baseada em observacbes e entrevistas com foco
qualitativo e quantitativo foi realizada na empresa para se buscar entender como
a mesma poderia utilizar um sistema de gestdo lean para alavancar seus
resultados. Também foi foco da pesquisa entender qual o status atual da empresa
em relacdo aos conhecimentos e aplicagcdes dos conceitos Lean e qual seria o ponto
de partida rumo a Exceléncia Organizacional.

Uma revisao bibliografica foi realizada para buscar enquadrar o atual cenario
vivido pela empresa e verificar se sua estratégia de implantacdo do sistema de
gestdo estava de acordo com as melhores prdticas recomendadas por
especialistas.

Com a Primeira Revolugdo Industrial, surgiram os primeiros conceitos da
produgdo em massa, mas foi com a criagdo das linhas de montagem e dos postos
fixos de trabalho que esta teve um grande avango (RAGO, 2003).

Ja no final da Segunda Guerra Mundial, a industria japonesa precisou repensar
seu modelo produtivo, surgindo entdo o Sistema Toyota de Producdo (TPS — Toyota
Production System), que em virtude da escassez de recursos produtivos, buscou
produzir com o menor custo possivel e combatendo principalmente os
desperdicios (OHNO, 1997).

Segundo o Lean Way Consulting (2012):

O termo Lean foi definido no final dos anos 80 em um projeto
de pesquisa do Massachusetts Institute of Technology (MIT),
que estudou a industria automobilistica mundial com o
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objetivo de mapear as melhores préticas da industria, através
de entrevistas com funcionarios, sindicalistas e funcionarios do
governo.

O estudo evidenciou a notdria superioridade da Toyota, que havia
desenvolvido um novo sistema de gestdo, muito superior quando se tratava de
desenvolvimento de produtos e relacionamentos com clientes e fornecedores.

A producdo “enxuta”, ou Lean Manufacturing, foi o termo entdo usado para
definir este novo sistema de producao muito mais eficiente, agil, flexivel e inovador
do que a produc¢do em massa. (OHNO, 1997).

Em 2009, ainda segundo o Lean Way Consulting (2012), a Toyota tornou- se a
produtora de automdveis, mostrando ao mundo as vantagens e os beneficios do
sistema que desenvolveu.

A nocdo de fabricacdo enxuta ndo é nova e tem sido identificada com muitos
nomes diferentes, tendo sido chamada de fluxo de fabricacdo, Sistema Toyota de
Producdo, just-in-time e tecnologia de fluxo de demanda, porém tornou-se
conhecida mesmo como Manufatura enxuta ou Lean Manufacturing.

A palavra “enxuta” é utilizada para descrever esse sistema produtivo, pois
guando comparado com a producdo em massa, implica em mais agilidade, rapidez
e menor utilizacdo de recursos. Varias sdo as definicdes empregadas a esta
filosofia, porém conforme o Lean Way Consulting (2012):

Lean é uma estratégia de negdcios para aumentar a satisfacdo
dos clientes através da melhor utilizacdo dos recursos. A
gestdo lean procura fornecer, consistentemente, valor aos
clientes com os custos mais baixos (PROPOSITO), através da
identificacdo de melhoria dos fluxos de valor primdrios, e de
suporte (PROCESSOS), por meio do envolvimento das pessoas
qualificadas, motivadas e com iniciativa (PESSOAS).

Segundo Rago (2003) a manufatura enxuta é uma série de processos flexiveis,
que possibilita a produgdo ao menor custo, eliminando as perdas. Este sistema
produtivo, também possibilita as empresas fabricar uma grande variedade de
produtos, conforme pedidos especificos além de entregd-los aos clientes com lead
time mais curtos.

A Produgdo enxuta tem como foco otimizar os processos e procedimentos
através da reducdo continua de desperdicios, como, por exemplo, excesso de
inventdrio entre as estacOes de trabalho, vazamentos e outros tipos de perdas
(RIANI, 2006).

Segundo Riani (2006) seus objetivos fundamentais sao:

Otimizacdo e a Integracdo do sistema de manufatura: A
organiza¢do do ambiente de trabalho como a reformulagdo dos
layouts, definicdo de locais especificos para armazenagem de
materiais em processo e ferramentas, é preciso integrar todas as
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partes do sistema de manufatura, buscando sempre a
otimizagdo do sistema como um todo.

A Manufatura Enxuta (ME) exige que cada pessoa envolvida no processo
produtivo seja educada e treinada para aceitar a responsabilidade pelo nivel de
qualidade do seu trabalho (RIANI, 2006);

Cada vez mais as empresas estdao inseridas num cendrio competitivo. A
competitividade desse mercado faz com as empresas busquem estratégias e
métodos de melhoria dos processos e produtos com objetivo de catalisar
vantagens competitivas que atendam as expectativas de seus clientes e acionistas.

Um dos métodos de melhoria utilizados pelas empresas é o Seis Sigma. Seis
Sigma é um processo de negdcio que permite as organizacdes incrementar seus
lucros por meio da otimizacdo das operagGes, melhoria da qualidade e eliminacdo
de defeitos, falhas e erros (HARRY et al., 1998).

A aplicacdo do método Seis Sigma foca em atender as necessidades do cliente
de forma estruturada, sistematica e proativa, visando a melhoria continua dos
processos para assegurar melhoria da qualidade, reducdo de custo, entrega rapida
e orientada a reducdo de desperdicios nos processos de negdcio, utilizando
ferramentas e técnicas estatisticas (ANTONY; CORONADO, 2002).

Por ser uma palavra de dominio publico, € comum que ocorram defini¢Ges
equivocadas a cerca do conceito da palavra qualidade, e segundo Paladini (2000)
“definir qualidade de forma errGnea leva a Gestdo da Qualidade a adotar agdes
que podem comprometer seriamente a organiza¢do”. De forma prdatica, qualidade
pode ser considerada a satisfagdo plena das necessidades dos clientes.

N

Ha alguns aspectos que sdo relacionados a qualidade, mas que se vistos
individualmente proporcionam um conceito equivocado, porém, se analisados em
conjunto nos ajudam a ter uma idéia sobre o conceito mais adequado a palavra
qualidade.

Estes aspectos de acordo com Paladini (2000) sdo:

- considerar a qualidade como algo abstrato, pois, nem sempre os clientes
conseguem definir quais sdo as suas preferéncias e necessidades;

- considerar a qualidade como sindnimo de perfeicao;
- considerar que qualidade nunca se altera;
- considerar que a qualidade é subjetiva, variando de pessoa para pessoa;

- considerar qualidade como capacidade de fabricacdo, onde um produto ou
servico deve se concretizar de acordo com seu projeto;

- considerar a qualidade como um requisito minimo de funcionamento;
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- considerar a qualidade como a diversidade de op¢des que um produto ou
servico oferece e considerar a qualidade como a area onde todo o processo de
producdo da qualidade se desenvolve.

Esses elementos compdem o conceito basico da qualidade, entretanto,
centrar atencao exagerada em algum deles ou deixar de considerar outros pode
fragilizar estrategicamente a empresa. Portanto, de acordo com Paladini (2000), o
conceito correto da qualidade deve envolver dois elementos:

O componente espacial onde a qualidade envolve muitos aspectos
simultaneamente, ou seja, uma multiplicidade de itens;

E o componente temporal onde a qualidade sofre alteracGes conceituais ao
longo do tempo.

A Gest3o da Qualidade caberdo operacionalizar ambos os aspectos.

De acordo com Barbosa (1995) “a Gestdo da Qualidade Total estabelece
condicGes para que todas as pessoas se capacitem para planejar e gerenciar o seu
proprio trabalho recebendo treinamento especifico”.

A industria do aluminio foi severamente atingida pela crise econémica global
iniciada em 2009. Considerando que a demanda pelo metal baixaram, os precos se
situam num nivel em que a producdo sem prejuizo constitui um desafio devido a
sobre capacidade de produgdo do mercado.

Além da crise financeira, a maior refinaria de alumina do mundo, a Hydro
Alunorte, no Brasil, objeto desta pesquisa, experimentou severa instabilidade
produtiva e perda de volumes devido a uma queda de um evento de queda de
energia em 2013.

Isso levou a refinaria a acelerar o processo de implementag¢do de um sistema
de gestdao para melhorar a confiabilidade e estabilidade da produg¢do, ao mesmo
tempo em que reduz os custos operacionais e aumenta o desempenho, com o
objetivo de recuperar o lucro e um fluxo de caixa positivo. A empresa Hydro
Alunorte esta localizada em Barcarena na regido amazoénica do Brasil, no estado do
Para.

A Alunorte é uma refinaria de alumina com capacidade de produgdo de 6,3
milhGes de toneladas de alumina por ano e sua tecnologia de produgdo baseia-se
no processo Bayer, que utiliza soda caustica para dissolver a alumina da bauxita e
consome grande quantidade de energia.

O processo é altamente dependente do fluxo continuo para criar alto
desempenho, reduzir custos e aumentar a seguranca. Os desvios e a instabilidade
tém de ser constantemente monitorizados e corrigidos, além de se exigir um
trabalho constante de eliminagdo de gargalos do processo.

Para implantacdo do sistema de gestdao, a Alunorte optou por utilizar um
sistema de gestdo desenvolvido na Noruega nas fabricas de aluminio primario da
Hydro global. Este sistema de gestdo é conhecido como AMBS (Aluminium Metal
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Business System) e baseia sua filosofia no Hydro Way. Na Alunorte, o sistema foi
batizado como BABS (Bauxite & Alumina Business System)

A figura 1 apresenta os principios do BABS e o Hydro Way.

Figura 1 —Os 5 Pilares do BABS
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Fonte: Hydro Alunorte (2014)

A presente pesquisa foi realizada sob o aspecto de aderéncia das praticas
operacionais identificadas na Alunorte em relacdo aos principios estabelecidos
pelo BABS. Uma comparacao quantitativa desta aderéncia foi estimada a partir de
observagdes em campo e entrevistas. Os resultados mostraram que os conceitos
do BABS ainda ndo estavam muito bem difundidos nas operagdes, no entanto um
plano de implantacdo baseado no 8 passos de Kotter para gestdo de mudancas
estava em andamento. Esta pesquisa também se preocupou em verificar se a
implementacdo deste novo sistema de gestdo estava sendo eficiente e de acordo
com as melhores praticas.

Algumas perguntas chave foram elaboradas com o intuito de identificar os
impactos operacionais advindos da implantacdo de um sistema de gestado baseado
no Lean. Algumas destas perguntas nao foram claramente respondidas, pois ainda
nao estava claro para a organizagdo como um todo como este sistema de gestdo
seria implantado e o que seria priorizado.

A seguir apresentamos uma séria de perguntas e as discursdes a respeito das
principais respostas obtidas.

Identificamos durante a pesquisa que o nivel de entendimento do novo
sistema de gestdo ndo estava claro e difundido em toda a organiza¢do, apesar de
sua implementacdo ja ter sido iniciada a alguns anos atras. Este fato fez com que
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nao obtivéssemos uma resposta clara e objetiva para a pergunta acima. Apesar
disso algumas evidéncias foram encontradas com respeito a experiéncia dos
gestores da empresa em sistemas Lean, o que pode facilitar aimplanta¢do do novo
sistema e acelerar os resultados.

Em discursdes com o CEO da empresa, foi apresentado ao Autor a curva S
mostrada na Figura 2, descrevendo o desempenho versus recursos aplicados em
uma empresa. O referido CEO argumentou ainda que a Alunorte ja havia
capitalizado alguns bons resultados com a implementacao do BABS em atividades
no chao de fabrica, estando, portanto, no topo de uma primeira a curva S (de uma
sequéncia de muitas por vir), como mostrado na Figura 2, no entanto reconhece
gue ainda existem muitas boas oportunidades para impulsionar o desempenho na
empresa avangando com o desenvolvimento do BABS na organizagao.

Figura 2 — Curva S na Hydro Alunorte
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Fonte: Autoria propria (2017)

Na mesma linha do CEO da empresa, os gerentes que entraram na Alunorte
nos ultimos anos, com experiéncia prévia em sistemas de gestao, foram ainda mais
positivos em capitalizar outros importantes resultados. Eles explicaram que
iniciativas boas foram implementadas, mas que ainda veem grande potencial,
especialmente na gestdo de praticas que acontecem no chao de fabrica.

Exemplos foram dados de procedimentos existentes que ndo eram sequer
conhecidos pelos operadores, que sdao quem podem fazer melhorias adicionais.
Ideias inovadoras dos operadores sdao sempre fontes para melhorias de processos
seguidos de revisdo de procedimentos.

Segundo o Diretor industrial da Alunorte, o BABS é baseado em principios bem
conhecidos no sistema Toyota de producdo e outros sistemas de qualidade e que
por isso os resultados advindos desta implantacdo seriam positivos e guiariam a
empresa para um novo patamar de performance e rentabilidade. Esta declaragdo
foi repetida por outros gestores com antecedentes de empresas externas que tém
sistemas de negdcios semelhantes em funcionamento. Apesar disso e de a maioria
dos gerentes entrevistados e observados afirmarem que o sistema BABS é a forma
como a Alunorte precisa operar e fazer negdcios, muito poucos entrevistados ou
observados foram capazes de expressar os cinco principios deste sistema de gestdo
e o conteudo destes em detalhe. Todas as perguntas sobre a exceléncia
empresarial e a forma como a Alunorte ird operar, foram respondidas de forma
diferente, aparentemente com base na experiéncia anterior em sistemas
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semelhantes, ou com base na pratica ISO para pessoas com experiéncia da
Alunorte.

Por este motivo, a pesquisa atual foi direcionada para verificar qual a
verdadeira aderéncia das praticas operacionais da Alunorte aos principios
estabelecidos pelo BABS seguindo assim com as constata¢cdes mostradas abaixo:

Os procedimentos estavam em vigor, mas mantidos em sistemas centrais
tornando-os de dificil acesso e pouco conhecidos pelos operadores, como mostra
a figura 3. As entrevistas feitas durante a pesquisa descobriram que os
procedimentos precisariam ser revisados, a fim de obter melhores praticas da
industria e torna-los disponivel para os operadores. As instrucdes simplificadas,
como as ligdes de um ponto ndao eram muito difundidas e ndo haviam evidéncias
sobre um plano para utilizar esse formato.

Figura 3 — BABS principio 1: Processos de trabalhos padronizados
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Fonte: Autoria propria (2017)

A pesquisa identificou que os procedimentos operacionais ndo estdo bem
incorporados no chdo de fabrica. De acordo com os operadores, eles tinham
recebido treinamento sobre como executar o trabalho profissionalmente, mas eles
nao tinham visto o procedimento por um periodo mais longo.

Eles também consideravam os procedimentos longos e dificeis de se aplicar
na rotina diaria.

Um projeto de melhoria desta condi¢do evidenciada, a ser implementado de
acordo com os principios BABS, foi iniciado durante o periodo de pesquisa, mas era
esperado que precisasse de algum tempo para se mostrar alguma evidéncia de
mudanca.

Conforme o figura 4, de acordo com observagdes e entrevistas, a cultura local
contém uma pratica em que equipes e unidades ndo exploram substancialmente
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as oportunidades de cooperacdo e compartilhamento de informagdes, nem
organizaram reunides para discutir operagdes em niveis inferiores. Isso gera, de
acordo com alguns gerentes, um padrdao mais baixo de planejamento conjunto e
resolucdo de problemas. Em outras palavras, foi possivel perceber que a empresa
operava em silos com pouca ou nenhuma interagdo entre os departamentos.

Para uma refinaria de Alumina, isto é altamente prejudicial, pois as operacdes

rodam em fluxo continuo e as conexdes entre os processos € extremamente
elevada.

Figura 4 — BABS principio 2: Relagdo definida entre cliente e fornecedor
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O plano de implementacdo do BABS da Alunorte teve como objetivo
estabelecer equipes de processos criticos e discussdes de relacionamento com o
cliente e como isso esperasse melhores resultados.

Gerentes e engenheiros da empresa explicaram que uma refinaria é altamente
dependente do fluxo otimizado para criar bom desempenho, além de depender
também de um bom planejamento/execucdo de manutengdo e agdes corretivas
imediatas que sdo acordadas nas reunides didrias de gestdo. Apesar disso, pouca
pratica neste principio foi observada. No entanto este era um dos itens a serem
cobertos durante o plano de implementacdo do BABS na Alunorte.

Ao longo desta pesquisa varias drvores de processos criticos foram preparadas
em menos de um més implantacdo. Isto demonstrou para o Autor a habilidade de
rapida implementacdo de um sistema, ainda que um check de qualidade fosse
necessario no futuro. No chdo de fabrica, foram encontradas poucas evidéncias
sobre uma compreensdo abrangente das conexdes de fluxo e do impacto do
operador nas conexdes, como vemos no figura 5 abaixo:

Figura 5 — BABS principio 3: Fluxo otimizado
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A partir do desenvolvimento das arvores de processos criticos, a Alunorte
deveria iniciar um trabalho focado em melhorias a partir da implantacdo de
equipes dedicadas.

Durante a pesquisa, a Alunorte iniciou e aumentou significativamente o uso
de equipes dedicadas. Foi estabelecido um objetivo para implementar equipes
para cada processo critico, com o objetivo de melhorar o desempenho do processo
através da otimizacdo do uso das melhores praticas e das competéncias das
pessoas, como mostra o figura 6:

Figura 6 — BABS principio 4: Times Dedicados
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Fonte: Autoria prépria (2017)

A observagdo na aplicagdo deste pilar mostra que os gerentes em todos os
niveis tém reservado um tempo fixo didrio em sua agenda para explorar o poder
da lideranga visivel no chdo de fabrica através da realizagdo de WOC (andar,
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observar e comunicar). Essa foi uma das iniciativas para melhorar o alinhamento e
nivelamento das novas expectativas da gestdo da Alunorte. Apesar disso, o figura
7 mostra que os niveis de gestdo mais baixos eram menos sistemdticos na
utilizacdo deste tempo pré reservado e também na pratica e execucdo da lideranca
através do WOC (caminhar, observar e comunicar).

Figura 7 — BABS principio 5: Lideranga visivel
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Outra observacdo importante foi a de que a Alunorte gastou muito tempo e
esforco com a implantacdo dos padrdes ISO e que possui uma grande quantidade
de procedimentos armazenados em sistemas centrais, no entanto este ndo é
conhecido ao nivel do chdo de fébrica. Isto traz uma fragilidade ao sistema de
gestdo e exige a presenca maior da lideranca no chdo de fabrica exercendo
supervisao direta.

Como visto acima, a pesquisa mostrou pouco conhecimento sobre os
principios do BABS, por isso um plano de reagao foi elaborado e colocado em
pratica como mostra a figura 8 abaixo:

Figura 8 — Plano de Implanta¢dao do BABS na Alunorte
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[Tarefa dos Gerentes de Linha

10 |laborar A3 por departamento o6

11 |Elaborar drvore de processos 66/€ng.

12 |Definir processos citicos 66/Eng

13 66/€ng

14 |Implantar times dedicados por p

GG/ GA

ais (PRO'S) GA/CPTeams

GO/ CPTeams

66/GA/GO/CPT

6A/G0/cPT

66/ 6A/GO

GA/Eng

6G/GA/GO/CPT

G6/GA

23 |Estabelecer agenda

24 |Estabelecer agenda de reunides didrias =Y

25 |Estabelecer agenda de reunides semanais =Y

26 |Estabelecer agenda de reunides mensais o6

Fonte: Autoria prépria (2017)

O plano acima foi considerado demasiadamente ousado na visdao de alguns
especialistas em sistemas de gestdao, mas mesmo assim a Alunorte arriscou sua

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 13, n. 3, p. 141-159, set./nov. 2017.



Gl

implantacdo tendo como base os principios de gestdo da mudanca estabelecidos
por Kotter e Cohen (2002).

O plano era simples, porém bem focado em ag¢des que melhorariam a
aderéncia das praticas operacionais e de gestdo da Alunorte aos principios do
BABS.

Ao longo do desenvolvimento desta pesquisa, alguns bons resultados foram
observados advindos destas agdes.

Uma das ag¢bes chave para aumentar a urgéncia, aumentar a conexao entre os
processos e acelerar a implantacdo de acdes corretivas e preventivas foi a
implantacdo do DMS (Daily Management System) diario focado em performance
operacional e em KPI’s especificos que mostravam claramente aonde a planta
estava perdendo performance ou precisando de atencdo especifica.

De acordo com a equipe de implantacdo do BABS, a pratica do DMS foi
incorporada em todos os departamentos da Alunorte, embora com qualidade
variavel. As métricas e o foco foram ligados aos parametros locais da unidade,
porém buscando sempre uma conexdao maior com os resultados da empresa como
um todo.

A implantacdo do DMS se deu a partir de um cascateamento sistematico dos
KPI’s através da planta, seguindo uma diretriz top down onde a maioria de foco
estava em parametros de processo locais. Com este modelo top dowm, percebeu-
se nas entrevistas que ndo estava muito claro as conexdes entre processos
menores com o resultado global da empresa. Este foi um gargalo identificado na
pesquisa, pois para um bom sistema de gestdo entregar resultados, é importante
gue os processos criticos estejam bem compreendidos e conectados no resultado
final.

Todos os niveis da organizagao se concentraram nas métricas apresentadas
nas reunides didrias de gestdo e reunides de turno, porém nao havia um momento
claro para as discursdes e avaliagdes do andamento da implanta¢do do BABS na
planta e logo em seguida o lider do time de implantacdo do BABS descobriu a
necessidade de ter uma métrica para a implantagdo deste sistema de gestdo, na
qual explicou que seria incorporada no sistema DMS. Desta forma o progresso do
plano de implantagdo do BABS de acordo com o plano de agdo mostrado
anteriormente comecou a ser medido e além disso discutido com as geréncias em
busca de maior velocidade de implantagao.

Normalmente, as métricas em foco sdo; Incidentes de HSE, custos, volume,
rendimento (desempenho do processo), taxa de fluxo e métricas de qualidade.
Funcionarios de diferentes niveis pareciam entender essas métricas, embora
menos evidéncias fossem encontradas sobre sua compreensdo do impacto direto
e as conexdes que seu trabalho teve para o préximo passo do processo. Apesar
disso uma vasta gama de KPl's foram estabelecidos para varios aspectos da
organizagao e do processo.

O nivel de compreensdo no BABS era, no entanto, limitado, de modo que
alguns gestores sabiam muito bem sobre exceléncia operacional, enquanto outros
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ndo tinham o mesmo entendimento ou experiéncia anterior. A nivel dos
operadores, todos os que foram entrevistados e observados nas reuniées do DMS
disseram que a implementacdo das iniciativas do BABS, entre elas o DMS, ajudou
a aumentar o desempenho. Gerentes que tinham conhecimento prévio de um
sistema de negdcios semelhante explicaram a importancia de medir tudo o que
vocé quer mudar e, posteriormente, colocar o foco nele. Isso era visivel no DMS na
planta, onde varias métricas estavam presentes. Todos os que foram entrevistados
e observados explicaram o progresso do desempenho do BABS na Alunorte, como
parcialmente impulsionado pelo foco maior nas métricas. A evidéncia da literatura
suporta a importancia de medir o que vocé quer melhorar. Isso leva a entender
gue a questdo da pesquisa é relevante e oportuna, de acordo com o estado de
progresso da Alunorte.

Pesquisas anteriores mostram que empresas que ja passaram por implantagdo
de sistemas de gestdo semelhantes, afirmam que se pudessem fazer os sete anos
de implementacdo novamente, eles se concentrariam mais no controle de
processo estatistico (SPC). O SPC é uma ferramenta chave no Seis Sigma, que mede
as variagées no processo e fornece dados para corrigir o processo para evitar
variagoes.

Na presente pesquisa, poucas evidéncias foram encontradas no
gerenciamento da linha operacional e no chdo de fabrica de forma geral,
demonstrando pouco uso sistematico do SPC para identificar problemas e realizar
andlise de causa-raiz.

A Alunorte, em certa medida, compensa isso com o DMS concentrando-se em
métricas para diferentes parametros do processo. Especialistas em sistemas de
gestdo explicaram durante as entrevistas que o sistema BABS ndo é um sistema
fixo em Lean, Six Sigma, TQM ou outros sistemas. Na verdade, escolheu-se evitar
chama-lo de Lean, apenas para evitar restrigdes nos desenvolvimentos continuos
do sistema. Os entrevistados afirmaram que o sistema é desenvolvido por
empregados da Hydro com experiéncia na drea automotiva, utilizando os
principios Lean da Toyota como referéncia, que foram implementados para
atender as expectativas dos clientes do seguimento automotivo. Durante a
pesquisa, encontramos evidéncias de tentativas anteriores de implantagdo de
sistemas de gestdo como TPM e TQM na Alunorte focando principalmente na
qualidade de processos e operacdes, em vez de abranger o escopo mais amplo de
Lean e Six Sigma. Como o TQM se concentra na satisfacdo dos clientes pelo uso de
ferramentas de melhoria do processo, era possivel identificar muitos dos principios
e ferramentas da TQM sendo utilizados na Alunorte antes da implantacdo dos
sistemas de gestdo. No entanto, o foco no cliente ndo foi tdo explorado como
recomendado no TQM e por isso é parte importante da meta de implementacao
do BABS.

Outra evidéncia importante identificada foi a de que durante os ultimos 8
anos, a Alunorte teve seu foco no sistema de qualidade I1SO. A mentalidade vigente
era de que se a Alunorte fosse aprovada nas auditorias da ISO, o sistema
funcionaria bem e os resultados viriam normalmente. O foco da ISO levava a
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Alunorte a alocar seus recursos na preparacdao de procedimentos e no
cumprimento das auditorias I1SO, deixando-os assim sem tempo para garantir a
efetividade e implementacdao do BABS no chao de fabrica.

A Alunorte possui sistemas para controle de processos, monitoramento e
modelagem. Isso lhes dd a base para o uso de controle estatistico. Muitos
indicadores de processos estdo disponiveis na organizacdo e sdo usados para
monitorar, analisar e ajustar constantemente o processo operacional. O
conhecimento sobre como usar essas ferramentas de acordo com a filosofia de
gualidade Six Sigma foi encontrado com alguns engenheiros, o que significa que a
competéncia esta 14, porém a maior parte da organizacdo mostrou pouca ou
nenhuma compreensdao sobre a importancia e os ganhos de desempenho
disponiveis através de um foco elevado no controle de processo estatistico (SPC).
Pouco foco foi identificado em usar o SPC para descobrir onde o problema estava
ocorrendo no processo e, assim, ser capaz de analisar como resolver o mesmo com
base em fatos e dados. O SPC é descrito como a voz do processo, no entanto esse
entendimento era pouco percebido na organizacdao. O principio DMAIC da Six
Sigma, com foco na medigdo, estd presente na organizacdo no nivel de engenharia,
embora ndo amplamente difundido e no nivel das melhores praticas do Seis Sigma.
A Alunorte produz andlises e relatdrios, mas a qualidade de acordo com os
principios dos Seis Sigma e a andlise de causa-raiz em Lean e TQM é menos
encontrada, uma vez que o foco frequentemente paralisa na causa direta e nao se
gasta tempo para descobrir a causa real e corrigir a cadeia de eventos.

A Alunorte mostrou melhor desempenho operacional com a implementacao
do BABS, e é provavel que continue o progresso se a empresa continuar a
aumentar a dinamica e o engajamento dos funcionarios. A geréncia deixou claro
que o BABS, como é hoje, abrange a necessidade de estrutura do sistema de
negdcios e, portanto, ndo precisa de maior aperfeicoamento. Os achados indicam
que existem praticas de Lean, TQM e Six Sigma que a Alunorte ndo explorou e,
portanto, levanta a importancia de abordar a questdo da pesquisa com o objetivo
de criar melhores resultados operacionais e lucro financeiro.

Esta pesquisa evidenciou que a Alunorte, usou os principios de Kotter & Cohen
de forma sistematica, pois semanalmente passou a apoiar projetos e iniciativas de
performance que tém como objetivo: (1) aumentar a urgéncia que estava sendo
direcionada aos diversos niveis de gestdo através do DMS, planos de a¢do e metas
ambiciosas. Além disso, em niveis inferiores a lideranca passou a estar presente e
visivel no chdo de fabrica, em grandes manutencdes, verificacdes de rotina e em
start-up de projetos de melhoria; (2) reorganizando a geréncia e construindo
equipes nas quais acredita-se estar apta para a situacao atual, embora sua
abordagem fosse menos encontrada nos niveis menores na organizac¢do; (3) A
visdo é definida através de um A3 elaborado para Alunorte e cascateado na
organizacdo através do desenvolvimento do A3 de cada departamento de modo
qgue as métricas e alvos fossem bem estabelecidos em todos os niveis como por
exemplo alvos de volume de producdo e qualidade; (4) Comunicagdo para
engajamento é conduzido diariamente nos DMS’s da planta, embora mais forte no
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nivel 3 (DMS da diretoria), do que nos DMS'’s de nivel 2 e nivel 1. Os projetos e
iniciativas de melhoria foram comunicados regularmente através do boletim
semanal da Alunorte; (5) A acdo de empowerment foram importantes para as
geréncias avancarem em seus resultados, pois este passo foi evidenciado nas
entrevistas com gestores e operadores como um fator de sucesso chave para
aumentar o desempenho na Alunorte; (6) A criacdo de ganhos em curto prazo foi
observada principalmente durante a criacdao de projetos de melhoria, onde as
geréncias aproveitavam a oportunidade para estar presente para enfatizar a
importancia do avanco da implantacao do sistema de gestao.

Na operagdo didria, as vitdrias de curto prazo eram divulgadas nos DMS'’s
diarios, onde os ajustes nos processos eram exibidos através de resultados claros
em graficos de desempenho. Esta prética estava menos presente e compreendida
nos niveis mais baixos da organizacdo, embora isso estivesse mudando ao longo
desta pesquisa; (7) O sétimo passo foi um ponto que apresentou uma pequena
divergéncia entre a pratica percebida no chdo de fabrica e as recomendacbes de
Kotter e Cohen para gestdao da mudancga, principalmente no item relativo a
implantacdo do 5S. ObservagdGes em campo mostraram que praticas como a 5S que
foram implementadas em algumas areas, porém nao foram acompanhadas pela
geréncia e perderam a atencdo do chado de fabrica; (8) Entrevistas com gestores
mostraram que havia um entendimento na necessidade de se continuar os
processos de mudancas e também percebido como uma responsabilidade do
grupo de gestdo, no entanto observagdes mostraram que o acompanhamento do
grupo gerencial em alguns processos implantados recentemente precisariam de
maior foco principalmente quando mudangas eram implantadas em niveis mais
baixos da organizacdao, como mostrou o exemplo da implantacdo do 5S. A maioria
dos gestores observados e entrevistados, expressou a importancia de uma
implementagdo semelhante a descricdo de Kotter & Cohen, como conduzir
resultados de linha de fundo, enquanto menos evidéncia sobre o seu uso e eficacia
da metodologia foram encontrados através da organizagao.

Mais da metade da alta geréncia da Alunorte afirmam que apoiam a
implementacdo do BABS na empresa e que nesta etapa do desenvolvimento ird
impulsionar o desempenho do negdcio, pois criard mais estabilidade e melhorias
nos processos. Apesar disso, alguns gestores mostravam-se resistentes, pois
acreditavam que ja havia acgbes suficientes na empresa, e o foco precisava
permanecer no cumprimento dessas acdes para criar estabilidade. A parte que
estava relutante acreditava que ja haviam descoberto os problemas de
performance da planta, e planejado ac¢des suficientes para corrigir isso, de modo
que a implementacdo do sistema BABS nesta fase ndo acrescentaria muito valor.
Apesar disso a percepc¢ao desses gestores sobre estas questdes mudou durante a
implementacdao BABS, pois perceberam acglOes importantes em curso para
estabilizacao e melhoria dos processos em alguns departamentos da empresa.

A geréncia média e os operadores ndo sabiam muito sobre BABS, ou muito
sobre a situagdo financeira da Alunorte. Eles estavam cientes que haviam planos
de acdo e problemas nas operagdes, e acreditavam que os problemas seriam
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resolvidos com as acOes planejadas. O autor encontrou pouca compreensao da
necessidade de manutencdo preventiva e planejamento, levando a empresa a
cultivar uma cultura reativa maior que preventiva com foco na resolucdo de
problemas que apareciam turno a turno. A estratégia de implementacdo do BABS
da Alunorte seguiu uma selecdo estrita de acdes, porém ndo planejou ajustes ou
adequacdes aos planos da acado ja em andamento, mas enfatizou a necessidade de
gerenciar todas as iniciativas em andamento, mantendo as restri¢cées de recursos
e tempo em mente. Isto de certa maneira dividiu o foco e os esforgos dos times,
mas mesmo assim a implantacdo do sistema avancou em boa velocidade.

A dissertacdo deste projeto de pesquisa procurou responder a pergunta
central: “Como a maior refinaria de alumina do mundo podera recuperar sua
lucratividade sustentavel através da implementacdo de um sistema de gestdo Lean
na empresa”. Durante a pesquisa, verificou-se pouco conhecimento dos principios
do BABS pelos gerentes responsaveis por conduzir a mudanca. Outras quatro sub-
perguntas foram elaboradas para entender o nivel de conhecimento da
organizacdao do sistema de gestdo proposto. As perguntas mostraram que a
empresa precisava aprofundar conhecimento no sistema de gestdo e também de
um plano ousado de implantacdo do mesmo. A pesquisa bibliografica e revisao
literaria foi conduzida com o objetivo de analisar os resultados da pesquisa e dar
recomendacdes para futuras prioridades. A principal constatacdo mostra que o
sistema BABS implementado seguiu os principios de Kotter e Cohen e ja capitalizou
importantes resultados como maior estabilidade e volumes de producdo. A
implementacdo estd, porém, numa fase mais precoce do que as pré-entrevistas
indicadas, ao passo que uma mudanca de fase foi feita, quando foi estabelecido
um programa de implementagdo sistematico e ambicioso. A Alunorte ndo precisa
fazer mais adaptag¢des ao sistema, que é uma cépia do AMPS, mas precisa ser
preciso e consciente sobre a selegdo e priorizagao dos principios e ferramentas a
serem implementados de acordo com um cronograma acordado. Além disso,
precisa garantir que seus gerentes sigam a risca o passo 7 de Kotter e Cohen que
indica a necessidade de manter firme as mudangas ja estabelecidas a partir de um
acompanhamento focado dos gestores. Pesquisas adicionais sobre TQM e Seis
Sigma mostram que a Alunorte pode obter importantes beneficios uma segunda
etapa de mudanga, mas o momento correto deve ser aguardado até que uma
estabilidade de producdo adicional seja adquirida e a primeira fase de
implementacdo do BABS seja concluida. Dessa forma, conclui-se que os objetivos
propostos neste trabalho foram plenamente atingidos, no entanto devendo
considerar que outras questdes serdo levantadas futuramente e com isso novas
linhas de investigacao podem ser realizadas
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Business system based in lean deploymentin
an alumina refinery and operational impacts
on company performance

In the years of 2013 and 2014 a serious financial crisis hit the largest Alumina do Mundo
refinery, Hydro Alunorte, causing the company to face great losses in these years. By the
end of 2013, a major reaction was initiated with the restructuring of the management body
and the company as a whole. The restructuring of the company was coordinated on the
basis of the principles of Lean manufacture, in this case an own Management System known
as BABS (Bauxite & Alumina Business System), but developed in Norway from the
implementation of Lean manufacture principles in factories Aluminum (AMBS - Aluminum
Metal Business System). In this context, the present research aims to analyze how the
world's largest alumina refinery can recover sustainable profitability through the
implementation of a Lean management system in the company. Given the data collected
and the results generated by the research, they were interpreted, analyzed and organized
through demonstrative charts to ensure a better interpretation and understanding of them.
With the results it can be concluded that the main finding shows that the BABS system
implemented in the company has already capitalized with greater stability and volumes of
production for the company.

Lean Manufacture. Implantation. Profitability. Production.
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