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RESUMO

A falta de uma gestéo eficiente em projetos civis no setor siderurgico impacta diretamente
a performance organizacional, resultando em baixa efetividade da lideranca, atrasos na
entrega dos projetos e baixo desempenho do portfélio. Para reverter esse cendrio, a busca
pela Exceléncia Operacional torna-se essencial, garantindo previsibilidade, otimizacédo de
recursos e melhoria continua. Este estudo analisa trés projetos executados em uma grande
siderdrgica, focando na substituicdo dos ductos de despoeiramento, troca de um tanque
de armazenamento e manutencdo de uma chaminé industrial. A pesquisa investiga 0s
desafios enfrentados e as ferramentas de gestdo implementadas, avaliando seus impactos
por meio dos indicadores de performance de portfélio, lideranca e desvios de atraso do
cronograma, com base em dados qualitativos. Os resultados demonstram melhorias
expressivas na eficiéncia dos projetos com a aplicagdo do modelo de gestao analisado. A
reducdo dos atrasos foi um dos avancos mais significativos, permitindo maior controle
sobre a execucdo dos cronogramas e minimizando custos extras e retrabalho. Além disso,
a performance das liderancas apresentou crescimento notédvel, impulsionada por
ferramentas como a Agenda do Lider, Dialogos de Performance e Feedback de
Performance, tornando a gestdo mais ativa e participativa. Outro impacto relevante foi a
melhoria no desempenho do portfélio de projetos, refletindo uma gestdo mais integrada
e estratégica. A aplicacdo das praticas de Tratamento de Falhas e Caminhada de Valor
contribuiu para reduzir a variabilidade nos processos, garantindo maior estabilidade e
previsibilidade nas operacfes. Como resultado, observou-se um ambiente organizacional
mais estruturado, com melhor aderéncia aos cronogramas e maior confiabilidade na
gestdo. Dessa forma, este estudo reforca a importancia da Exceléncia Operacional como
diferencial competitivo no setor industrial. Os resultados obtidos demonstram que a
implementacao de ferramentas estruturadas de gestdo nao apenas melhora o desempenho
dos projetos, mas também fortalece a cultura organizacional. A replicabilidade desse
modelo sugere um caminho promissor para a evolugdo continua da gestdo de projetos
industriais, consolidando praticas que garantam eficiéncia e sustentabilidade a longo

prazo.

Palavras chaves: Exceléncia Operacional, Gestdo de Projetos, Construcdo Civil, Setor

Siderdrgico, Performance Organizacional.



ABSTRACT

The lack of efficient management in civil projects within the steel industry directly
impacts organizational performance, resulting in low leadership effectiveness, project
delivery delays, and poor portfolio performance. To reverse this scenario, the pursuit of
Operational Excellence becomes essential, ensuring predictability, resource optimization,
and continuous improvement. This study analyzes three projects executed in a large steel
mill, focusing on the replacement of dust collection ducts, the replacement of a storage
tank, and the maintenance of an industrial chimney. The research investigates the
challenges faced and the management tools implemented, evaluating their impacts
through portfolio performance indicators, leadership effectiveness, and schedule
deviations, based on qualitative data. The results demonstrate significant improvements
in project efficiency with the application of the analyzed management model. The
reduction of delays was one of the most significant advancements, allowing for better
control over schedule execution and minimizing additional costs and rework.
Furthermore, leadership performance showed remarkable growth, driven by tools such as
the Leader’s Agenda, Performance Dialogues, and Performance Feedback, making
management more active and participative. Another relevant impact was the
improvement in project portfolio performance, reflecting a more integrated and strategic
management approach. The application of Failure Treatment and Value Stream practices
helped reduce process variability, ensuring greater stability and predictability in
operations. As a result, a more structured organizational environment was observed, with
better adherence to schedules and greater reliability in management. Thus, this study
reinforces the importance of Operational Excellence as a competitive differentiator in the
industrial sector. The results obtained demonstrate that the implementation of structured
management tools not only improves project performance but also strengthens the
organizational culture. The replicability of this model suggests a promising path for the
continuous evolution of industrial project management, consolidating practices that

ensure long-term efficiency and sustainability.

Keywords: Operational Excellence, Project Management, Civil Construction, Steel

Industry, Organizational Performance.
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1 INTRODUCAO

A execugdo de projetos civis no setor siderdrgico, no qual é necessario
intervengdes estruturais, precisam ser conduzidas de forma a minimizar impactos na
producéo e garantir elevados padrdes de desempenho. No entanto, a falta de uma gestao
eficaz dentro das empresas resulta em baixa performance dos lideres e do portfélio de
projetos, além de gerar atrasos na entrega das obras. A auséncia de um planejamento
estruturado, de um acompanhamento continuo e de indicadores de controle bem definidos
contribui para a ocorréncia de desvios de prazo e dificuldades na coordenacdo das
atividades.

Nesse contexto, a Exceléncia Operacional possibilita os processos com uma maior
previsibilidade, gerando uma melhoria de performance dentro da organizacdo. A
implantacdo de metodologias de gestdo colabora para a otimizacdo do desempenho dos
projetos, fortalece a lideranca e garante que os recursos sejam alocados da forma correta.
Assim, as ferramentas adequadas possibilitam um acompanhamento estruturado dos
prazos, tomada de decisdes ageis e assertivas, garantindo a melhoria continua nos

processos.

Desse modo, este trabalho busca fazer a analise de trés projetos civis realizados
dentro de uma empresa siderurgica, identificando as problematicas e apresentando
solugdes implantadas para melhorar a gestdo e execucdo das obras. Esses projetos
constituem a substituicdo dos ductos de despoeiramento, a troca de um tanque de grande
porte e a manutencdo de uma chaminé industrial, sendo cada um deles um desafio
consideravel, com dificuldades particulares e exigindo solucdes especificas para a gestao

de tempo, atividades e desempenho.

Para realizar a avaliacdo das ferramentas implantadas em cada projeto, serdo
analisados trés indicadores durante esse estudo: Indicador de Performance do Portfélio,
indicando o desempenho geral dos projetos na empresa; Indicador de Performance da
Lideranca, que mede a efetividade e engajamento dos lideres no acompanhamento das
obras e o Indicador de Desvio de Atraso de Cronograma, que analisa a aderéncia dos
projetos ao cronograma estabelecido, identificando os principais elementos que afetam a

entrega das atividades.
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A metodologia aplicada foi embasada em uma anéalise qualitativa de dados obtidos
durante a execugédo das obras. Esses dados foram coletados mediante observagdes em
campo, conducdo de reunifes com as equipes contratadas e registros operacionais para
compreender os desafios enfrentados e as melhorias alcancadas. Essa abordagem
viabilizou a avaliagdo do novo modelo de gestdo aplicado e permitiu recomendacdes para

projetos civis futuros.

Sendo assim, essa monografia propde-se a contribuir com a otimizacao da gestao
de projetos civis no ambiente siderdrgico, apresentando resultados que podem ser
difundidos em outras unidades industriais, que possibilita a mitigacao de atrasos, aumento
de performance nas obras e dos lideres, permitindo que as organiza¢fes aprimorem de

forma continua suas estratégias de controle e execucdo de projetos.
1.1  Objetivos
1.1.1 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo geral aprimorar a performance e mitigar atrasos

em projetos civis dentro de uma empresa siderurgica contribuindo para a EO.

1.1.2 Objetivos Especificos

1. Aumentar a performance do portfélio dos projetos, garantindo assim uma maior

eficiéncia operacional.

2. Assegurar a execucdo da obra dentro dos prazos estabelecidos, alinhada ao

cronograma e com maxima eficiéncia.

3. Potencializar a performance da atuacdo da lideranca, integrando as obras as metas

estratégicas de desempenho da siderdrgica.

4. Propor melhorias a unidade embasadas nas analises de resultados da presente
pesquisa, promovendo uma cultura organizacional focada em Exceléncia
Operacional (EO).

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo se inicia com a apresentacéo do conceito de Exceléncia Operacional,

segundo os autores Peters e Waterman (1982), aprofundando-se nos principios mais
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relevantes. Em seguida, define-se 0 modelo de gestdo e as ferramentas implementadas
neste estudo. Ao longo deste serdo explorados temas como a Exceléncia Operacional na
Construcéo Civil, a aplicacdo de modelos de gestdo em obras, a avaliagdo de desempenho
no setor, bem como a importancia do desenvolvimento de liderangas e os desafios
envolvidos. Por fim, seréo apresentadas ferramentas que contribuem para a EO, entre elas
os Dialogos de Performance, o Feedback, o Kaizen, o Gemba e o Diagrama de Causa e
Efeito.

2.1. Exceléncia Operacional

Para a apresentacdo do conceito de Exceléncia Operacional, faz-se necessario
recorrer a Peters e Waterman (1982), no qual propdem que as decisdes ndo fiqguem
restritas apenas a alta administracéo, o poder deve ser distribuido dentro das organizacdes
por todos os niveis hierarquicos. Segundo eles, as grandes empresas que conquistaram o
mercado mantém o foco nas tarefas que agregam valor a operacéo e, principalmente, ao

cliente.

Peters e Waterman (1982) afirmam que a EO s é alcancada quando ha uma
harmonia dentro da empresa entre as diferentes funcdes, sendo o foco principal a
satisfacdo do cliente. Desse modo, é construida uma relacdo de aproximagdo com o
cliente, permitindo atender as demandas de forma eficiente e rapida, antecipando
necessidades futuras e resultando em tomadas de decisdes assertivas e estratégicas, iSso

faz com que as etapas produtivas estejam alinhadas com as metas da empresa.

Assim, tem-se que o conceito de EO, de acordo com Peters e Waterman (1982),
ndo se trata de um processo isolado, e sim de uma pratica que tem como fundamento a
integracdo e coordenacdo de todas as areas dentro da empresa, trabalhando em conjunto

para a satisfacdo e fidelizacdo do cliente.

De maneira analoga a esse pensamento, Garvin (1993) argumentou que a EO pode
ser alcancada apenas quando uma empresa atinge um nivel de desempenho superior em
seu processo produtivo, mediante a valorizacdo do cliente, eliminacdo de desperdicios e

implementacdo de praticas ageis.

Conforme os autores Hammer e Champy (1993), é necessaria uma transformacéo
cultural dentro da organizacdo para o sucesso da implementacdo da EO. Todos os

colaboradores devem entender e contribuir para que a melhoria continua acontega e 0s
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objetivos sejam alcancados. O foco deve ser em resultados de longo prazo, colaborando

com a sustentacdo do modelo e mantendo a competitividade no mercado.

Nesse contexto, para alcancar o sucesso na busca pela EO, é fundamental uma
cultura organizacional com os principios voltados para a melhoria continua. George
(2004), fala que um dos maiores desafios da implementacdo da EO é a transformacéo
cultural dentro da organizagcdo. Isso ocorre em razdo da mudanca de processos,
ferramentas e, principalmente, do comportamento de lideres e seus colaboradores. Ent&o,
para manter resultados a longo prazo, é essencial o investimento em treinamentos,

capacitacfes e uma comunicacao eficaz.

Paralelo a isso, Rod Baxter (2016), mostra que a EO, em todas as areas da
organizagéo, consiste em uma abordagem estruturada e sistematica para o alcance da
melhoria continua. Essa forma de gestdo é fundamentada em praticas com foco em
eficiéncia nos processos, clientes, engajamento da equipe e tomada de decisdes assertivas
baseada em dados. Conforme o autor, a EO é o fortalecimento de uma cultura
organizacional que entregue valor ao cliente de forma sélida e inovadora, permitindo
adaptacdo rapida a mudancas de mercado com alto padrdo de competitividade e

desempenho.

Assim, Liker (2003), apresenta a EO como uma forma de enfrentar a necessidade
constante de inovacao e sustentabilidade. O autor afirma que os principios desse modelo
de gestdo podem ser aplicados em diferentes setores e atende a demandas especificas,

podendo ser adaptados dentro de grandes empresas.

A EO no setor de Construgdo Civil favorece a qualidade e competitividade nos
projetos. Conforme os autores Bernardes (2001) e Formoso (2002) em suas obras, a
implementacdo é essencial para atingir o nivel de desempenho desejado e a melhoria
continua nos processos. No entanto, ainda existem agentes dificultadores neste percurso,
fazendo com que, obrigatoriamente, estratégias especificas sejam implantadas e analises

aprofundadas das problematicas sejam feitas em cada projeto.

De forma andloga aos pensamentos de Bernardes (2001) e Formoso (2002), os
autores Souza e Abiko (1997), argumentam que as empresas construtoras de medio e
grande porte possuem desafios para a implantacdo de um modelo de gestdo de qualidade
eficiente, isso se deve em razdo da grande resisténcia a mudancas culturais dentro dessas

empresas e também a limitacdo de recursos necessarios.
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Souza e Abiko (1997), afirmam que os projetos de construcdo civil possuem alta
complexidade e imprevisibilidade, sendo necesséario a utilizacdo de abordagens de
identificacdo, avaliacdo e mitigacdo dos possiveis riscos ao desenvolvimento do projeto,
isso faz com que a gestdo de risco seja um grande desafio dentro do setor. Desse modo, a
falta de um planejamento eficaz pode dificultar a EO desejada, uma vez que, pode gerar
atrasos, estouros de orcamento e baixa qualidade dos projetos.

Dessa forma, Formoso (2002), mostra que €é necessario que as empresas
implantem um sistema de gestéo integrado, no qual ofereca treinamento para as equipes,
processos de comunicacdo eficazes e tecnologias avangadas para resolver tais
problematicas. Essas praticas contribuem na criacdo de um ambiente organizacional

propicio a EO e a melhoria continua nos projetos de Construcéao Civil.
2.2. Aplicagdo de modelos de Gestdo em obras civis

De acordo com Silva e Zafalon (2019), a implantacdo de metodologias ageis
promove uma cultura de melhoria continua, essas praticas sdo dadas como a solucéo para
0 aumento da eficiéncia e capacidade de adaptacdo a mudancas necessarias, gerando um
ambiente organizacional com uma cultura de melhoria continua desenvolvida e
colaboracdo entre as equipes. Essa implantacdo de novas metodologias exige uma
significativa mudanca na cultura da empresa e o desenvolvimento de lideres e

colaboradores em novas competéncias.

Alinhado a isso, Bernardes (2003), argumenta que para o setor de Construcéo
Civil, é necessario um modelo de planejamento e controle da producéo, no qual destaca
a relevancia das ferramentas certas para alcancar uma gestdo eficaz e vencer possiveis
obstaculos. O modelo deve ser focado em préticas e ferramentas com o intuito de otimizar
0s processos de producdo das empresas, aumentando a eficiéncia e reduzindo os

desperdicios.

O autor, Bernardes (2003), enfatiza que esse € o caminho para superar 0S
obstaculos existentes na construcdo civil, como os atrasos, custos elevados e baixa
qualidade dos projetos, mediante o uso de ferramentas e praticas adequadas de gestao.
Desse modo, as principais ferramentas sao referentes ao controle de recursos, avaliacdo

do desempenho de forma continua e a programacéo de atividades.
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Semelhante a Bernardes (2003), o autor Souza (2005) enfatiza que a implantacao
de modelos de gestdo que tem como foco na reducdo de desperdicios de recursos nas
obras, acarreta a eficiéncia da producgéo. E complementar a isso, Lugoboni (2020), mostra
que uma revisdo realizada na literatura brasileira apontou que a aplicagdo de modelos de
gestdo e ferramentas especificas no setor de construcéo civil é essencial para 0 sucesso

na busca da EO.

Ademais, conforme a obra de Silva (2010), a implantacdo de modelos de gestéo
de desempenho que fagam uma avaliacdo e incentivam os colaboradores, corrobora com

a melhoria continua e com as metas da organizacao.

2.3. Avaliagdo de Desempenho e Desenvolvimento de Liderangas na
Construcéo Civil

A avaliacdo de desempenho permite o aprimoramento continuo das organizagoes,
ao identificar as areas de melhoria e reconhecer o desempenho dos colaboradores. De
acordo com Mendes et al. (2021), a percepgéo de justica na avaliacdo de desempenho esta
diretamente relacionada a produtividade de seus funcionarios, indicando que processos
avaliativos transparentes e equitativos podem impulsionar o desempenho organizacional.
Acerca deste tema, Aguinis (2007, p. 2), complementa esta visdo: “[...] a gestdo de
desempenho € um processo continuo de identificacdo, medicdo e desenvolvimento do
desempenho dos individuos e equipas alinhando o desempenho com 0s objetivos

estratégicos da organizagao”.

No setor da construcdo civil, Hammes (2021), destaca a relevancia de métodos de
avaliacdo de desempenho, enfatizando que a aplicacdo de indicadores adequados pode
aumentar a eficiéncia e eficacia das operacgdes. Tais estudos evidenciam a importancia de
sistemas de avaliacdo bem estruturados e alinhados as estratégias organizacionais para

alcancar a EO.

Neste viés, Costa (2006), destaca que iniciativas de benchmarking na industria da
construcdo permitem identificar oportunidades de melhoria e estabelecer padrbes de
desempenho, promovendo a EO. A adocdo destes modelos de avaliacdo de desempenho
que consideram aspectos como produtividade, qualidade e seguranca é essencial para o

desenvolvimento sustentavel do setor. (Saurin et al., 2004).

18



No que diz respeito ao desenvolvimento da lideranca, este é de suma importancia
para 0 sucesso organizacional, uma vez que lideres eficazes sdo capazes inspiram
confianga, motivam suas equipes e direcionam esfor¢os para atingir objetivos estratégicos
almejados pela empresa. Rouco (2012), destaca que a lideranca eficaz é crucial para o
desenvolvimento de competéncias em contextos organizacionais, influenciando

diretamente o desempenho e a coeséo das equipes.

Além disso, os lideres devem manter o0 engajamento das equipes, promover uma
comunicacdo eficaz e lidar com a diversidade no ambiente de trabalho. Malvezzi (2013),
ressalta que o desempenho no trabalho estd intimamente relacionado a definigdes,
modelos tedricos e desafios a gestéo.

Por isso, as organizacdes devem investir no desenvolvimento continuo de suas
liderancas, oferecendo treinamentos, programas de mentoria e oportunidades de feedback.
Coelho (2018), sugere que a gestao de recursos humanos, comecando pelos processos de
recrutamento e selecdo, o que sublinha a importancia de desenvolver competéncias de

lideranca desde a entrada dos profissionais na organizacao.

Por fim, promover uma cultura organizacional que valorize a experimentacdo, a
agilidade e a busca por solugbes inovadoras € o caminho para 0 sucesso na gestéo
contemporanea. Rouco (2010), discute a lideranca carismatica como um fator estratégico
para 0 éxito organizacional, enfatizando a importancia de lideres que incentivem a

inovacdo e a adaptabilidade dentro das equipes.
2.4. Ferramentas implementadas no novo modelo de gestao

Visando um modelo de gestdo eficiente e buscando a EO nos projetos, destaca-se

algumas ferramentas:
2.4.1. Dialogos de Performance

A ferramenta de Didlogos de Performance é fundamentada na frequéncia e
melhoria da qualidade da comunicacdo em uma organizacao, sendo essencial para uma
gestao eficiente e focado em resultados. O estudo realizado por Men (2014), enfatiza que
os lideres que possuem uma comunicacdo aberta e com frequéncia com seus
colaboradores, alcangam mais facilmente os objetivos da organizacdo, alinhando as

expectativas da equipe e gerando um melhor desempenho e comprometimento.
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Os Dialogos de Performance atuam como um facilitador de identificacdo e
solugdo rapidas de problemas, sendo eles identificados inicialmente e solucionados,
evitando possiveis alteragdes no projeto e crises futuras. Conforme apresentado por
Tourish e Robson (2006), uma comunicagéo eficiente promove uma tomada de decisoes

ageis e assertivas, implementando soluc@es e colaborando com a eficiéncia operacional.

O bem-estar dos colaboradores se relaciona com a frequéncia dos diélogos.
Segundo um estudo apresentado por Karanges (2015), a participacdo e interacdo continua
entre os lideres e seus liderados, colaboram para o desenvolvimento de um ambiente de
trabalho positivo e com satisfacdo dos colaboradores, mitigando a rotatividade e o

absenteismo.

Para que essas mudancas organizacionais ocorram de forma assertiva, o Didlogo
de Performance tem um papel fundamental. De acordo com Kotter (1995), a comunicacao
continua e verdadeira no gerenciamento dessa transi¢do, diminui a resisténcia por parte
dos colaboradores e garante que todos os integrantes da equipe estejam com informacgoes

alinhadas e estrategicamente direcionadas.

Desse modo, a literatura mostra que para a implantacdo de uma comunicagéo
eficiente existe a necessidade do desenvolvimento das habilidades comunicativas dos
lideres com seus colaboradores, mediante o uso de canais formais ou informais como
fonte de apoio. Para Men e Stacks (2013), os treinamentos de comunicacdo para a

capacitacdo de lideres necessitam de clareza e consisténcia para transmitir informacoes.

Dentro da organizacdo, uma comunicacdo eficiente é fundamental para a
integracdo das equipes, tomada de decisdes ageis e coordenacdo eficaz das atividades.
Conforme o trabalho de Robbins e Judge (2019), a comunicacdo dentro do ambiente
organizacional tem um impacto direto no desempenho dos liderados, uma vez que
influencia na motivacdo e engajamento do time. De maneira andloga, Chiavenato (2014)
em sua obra, afirma que a falta de comunicacdo pode motivar retrabalhos e conflitos

internos, afetando os resultados da organizacao.
2.4.2. Kaizen

Imai (2012), em seu trabalho, argumenta que a ferramenta Kaizen, criada no
Japdo, significa “mudan¢a para melhor” e tem como fundamento promover a melhoria

continua, mitigando desperdicios e aumentando a eficiéncia dentro dos processos. Essa
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metodologia é baseada nas pequenas melhorias diarias que causam avangos consideraveis
no decorrer do tempo. Para a sua aplicacdo efetiva, é necessario a participacdo de todos
os colaboradores, independente da sua posi¢do hierdrquica, gerando um ambiente
propicio ao aprendizado e inovagao.

Ainda, conforme Imai (2012), a implantacdo do Kaizen deve ser feita mediante
eventos estruturados, com esforgos de toda a equipe e de curta duragéo visando a solucao
de problemaéticas especificas, além da introducéo de préaticas como o ciclo PDCA (Plan-
Do-Check-Act), Padronizacéo e o 5S.

Complementar a essa ideia, Liker (2004), reforca que para alcangar o sucesso da
ferramenta Kaizen, é necessario o comprometimento dos lideres e o desenvolvimento de
uma cultura na organizagdo que busque a melhoria continua. Assim, as empresas atingem

maior produtividade, qualidade e engajamento de seus colaboradores.

2.4.3. Gemba

Conforme Imai (2012), o conceito de Gemba, que em japonés significa "o lugar
real”, é fundamental dentro da metodologia do Kaizen, pois enfatiza a importancia de
observar diretamente onde o trabalho acontece para identificar oportunidades de
melhoria. Ainda conforme o autor, o ponto focal dessa ferramenta é a solucéo eficiente
de problemas, uma vez que possibilita uma abordagem baseada em analise de fatos, o que

evita a tomada de decisdo baseando se apenas em suposic¢des ou relatorios.

Paralelo a essa ideia, Liker (2004), enfatiza o fato de que a Toyota, referéncia
mundial em EO, faz uso do Gemba no desenvolvimento da lideranca e incentiva uma
cultura focada no aprendizado continuo, no qual os lideres sao motivados a “ir € ver” as
atividades diarias. Essas aplicacdes nas organizacdes resultam em engajamento dos
colaboradores, aumento da qualidade e tomadas de decisdo mais assertivas conforme a

necessidade operacional.
2.4.4. Diagrama de Causa e Efeito

De acordo com Ishikawa (1986), em seu trabalho, o Diagrama de Causa e Efeito
ou, como também conhecido Diagrama de Ishikawa, tem sua estrutura formada por seis
categorias principais: mao de obra, maquinas, métodos, materiais, meio ambiente e
medicg&o, no qual viabiliza a identificacdo das origens dos desvios pela equipe, para entéo

implementar medidas corretivas eficazes.
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Segundo o autor, Ishikawa (1986), a implantacdo do Diagrama de Causa e Efeito
acontece em reunides de brainstorming, em que os participantes apresentam e classificam
a possivel origem de um problema, buscando a resolucdo de falhas e promovendo a
melhoria continua dentro dos processos organizacionais. Essa abordagem é amplamente
aplicada em setores da construcdo civil contribuindo diretamente com o alcance da EO,
possibilitando a mitigacdo de gargalos, desperdicios e identificando oportunidades de

otimizagao nos processos.

O uso dessa ferramenta, conforme é abordado por Ishikawa (1986), corrobora com
uma visdo analitica da organizacao sobre seus processos, assegurando um maior controle
e previsibilidade nas operacdes. O diagrama, juntamente com outras praticas da
qualidade, busca estabelecer uma cultura de melhoria continua e maior eficiéncia nos

Processos.

De maneira analoga a esse pensamento, Sharme e Rawani (2021), afirmam que o
uso do Diagrama de Ishikawa, aumenta a eficiéncia dos processos, minimizando
variabilidades e aumentando a confiabilidade. Complementando, Singh e Rathi (2019),
enfatizam que as organizacdes que implementam essa ferramenta de maneira continua
aperfeicoam seus padrbes de qualidade e otimizam seus processos, alcangando maior

competitividade no mercado.
3. METODOLOGIA

Esta pesquisa é de natureza qualitativa, com carater exploratorio e descritivo, visto
que buscard compreender e descrever 0s processos envolvidos na implantacdo de um
novo modelo de gestdo nos projetos em analise. A coleta de dados conta com documentos
da empresa como relatorios diarios, cronogramas e ferramentas de seguranca ja utilizadas
em cada um dos projetos e observacgdo direta durante visitas as areas nas quais as obras
estdo acontecendo, visando verificar a seguranca, cumprimento de prazos, engajamento
das equipes, comunicacao entre a lideranca e a execuc¢do das atividades diarias. Ademais,
serdo coletados e analisados os indicadores de desempenho de cada obra, com o intuito

de entender os possiveis gargalos e onde cada ferramenta ira ser implementada.

A analise sera realizada a partir dos resultados obtidos apos as ferramentas
implementadas, comparando os resultados anteriores a introducdo das praticas de gestdo
e permitindo a identificacdo do grau de aderéncia, boas préaticas e oportunidades de

melhoria.
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E valido citar que, entre as limitages do estudo, destaca-se o fato de a pesquisa
se concentrar em apenas trés projetos especificos, sendo apenas um projeto piloto, o que
pode ndo representar a efetividade total das ferramentas de gestdo. Além disso, eventuais
dificuldades de acesso a informacdes detalhadas das obras e do processo produtivo e/ou
restricBes operacionais durante o periodo analisado, limitaram a profundidade da analise.

A metodologia deste presente estudo foi baseada na analise de trés projetos civis
realizados dentro de uma empresa siderdrgica. Foram escolhidos em razdo da baixa
performance identificada durante a execugdo, constantes atrasos no cronograma e baixo
engajamento dos lideres. Todos esses fatores mostram desafios persistentes na gestéo de
projetos civis, tornando-os ideais para a implantacdo de ferramentas de gestéo voltadas

para a busca continua da EO.

Sendo assim, a selecéo dos projetos considerou o impacto direto na produtividade
dentro do processo e o potencial de melhoria no planejamento e execucdo. Para isso,
utilizou-se dados qualitativos adquiridos mediante observacdes de campo, dialogos com
colaboradores e registros da operacdo. Ademais, foram feitas analises de trés indicadores,
sendo eles: Indicador de Performance do Portfolio, Indicador de Performance de
Lideranca e Indicador de Desvios de Atrasos do cronograma, tais dados mensuram a

eficiéncia das ferramentas implantadas.
4. ESTUDO DE CASO

A definicdo dos projetos a serem analisados neste estudo teve como principal
agente motivador a baixa performance do Portfélio, com apenas 32,5% de cumprimento
dos objetivos planejados, e um baixo engajamento da contratada, gerando constantes
desvios de prazos e um baixo desempenho das obras. Além disso, soma-se a dificuldade
e resisténcia de aculturamento das empresas contratadas em relacdo as normas da

empresa, fator critico para a execucao segura e eficiente das obras.

Os projetos foram apresentados no ano de 2022 na usina, gerando impactos e
sendo impactados pela rotina dos processos produtivos. Essas intervencdes aumentam o
risco de acidentes, gerando instabilidades nos processos e, desse modo, exigindo a

implantacdo de praticas de gestdo eficientes.

A empresa siderdrgica, objeto de estudo, ndo possuia, até entdo, um modelo de

gestdo definido, estruturado e eficiente implementado nas obras e operagdes. No cenario
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anterior a implementacdo dos métodos propostos, ndo havia um monitoramento
sistematico do desempenho das atividades e dos lideres, resultando em dificuldades para

alcancar os niveis de EO almejados.

Os indicadores em analise, performance e prazo, apresentavam desvios
significativos se comparado as metas estabelecidas pela empresa. Diante disso, surgiu a
necessidade de uma transformacdo gerencial visando a otimizacdo das atividades e a

entrega de projetos dentro do prazo estabelecido.

O agente dificultador desse estudo esta no fato de que as melhorias propostas seréo
implementadas dentro de obras civis que ocorrem concomitantemente ao processo
siderurgico. Nesse contexto, faz se necessario uma gestdo eficiente dos recursos, do
tempo e da seguranca, de forma que as intervencdes estruturais necessarias no dia a dia
da obra ndo comprometam a continuidade operacional da planta industrial. Desse modo,
o trabalho precisa garantir que a execucdo das obras aconteca de forma organizada,

reduzindo impactos negativos na producéo e logistica da empresa.

Vale salientar ainda que, a aplicacdo das ferramentas de gestdo sera estruturada
desde o inicio, dado que, os colaboradores envolvidos nas atividades ndo possuem
conhecimento referente a esses métodos. Essa auséncia de familiaridade com as préaticas
de gestdo exige uma abordagem gradual e didatica para que a equipe compreenda a
relevancia e os beneficios da metodologia adotada. Deve ser levado em consideracao que,
a resisténcia natural as mudancas também necessita de uma gestdo, haja vista que, a
introducdo de novas formas de trabalho gera inseguranca entre os colaboradores que ja

estdo adaptados a métodos tradicionais de execucao.

Diante disso, serdo implantadas ferramentas de melhoria continua visando
estabelecer um modelo de gestdo eficaz. O estudo apresenta praticas que permitem um
monitoramento detalhado das atividades diarias, identificacdo de gargalos e a otimizacao

dos indicadores das obras e geréncias.

O trabalho apresenta as fases desse processo de implementacdo dentro da empresa,
desde o diagndstico inicial dos desafios até as metodologias que possibilitam a evolucédo
continua das atividades. O intuito é estabelecer um ambiente organizacional no qual a
melhoria continua seja um principio fundamental, permitindo a empresa atingir um
elevado patamar de desempenho mesmo diante dos empecilhos inerentes a execucdo de

obras civis dentro de um ambiente siderurgico em operagao.
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4.1. Projetos analisados

O presente trabalho sera orientado por meio de um estudo de caso em uma
siderdrgica, no qual, fard a analise de trés projetos civis dentro de um processo produtivo.
O estudo de caso permite uma analise contextualizada de um trabalho piloto realizado
dentro da empresa, viabilizando a compreensao detalhada das ferramentas aplicadas. Os
trés projetos que serdo objeto de andlise desta pesquisa serdo supracitados nos

subcapitulos a seguir.
4.1.1. Projeto 1: Substituicdo dos ductos de despoeiramento

O primeiro projeto consiste na substituicdo de ductos de despoeiramento, 0s quais
possuem a funcdo de transportar o licor amoniacal, um subproduto proveniente de um
processo industrial. Essas estruturas possuem um papel fundamental no controle
ambiental da unidade, uma vez que, direciona o licor para o devido tratamento, evitando

a emissdo de poluentes conforme as normas ambientais.

Os ductos existentes sofreram desgastes com o passar do tempo em razdo da
exposicdo continua a substancias quimicas altamente corrosivas e a variaces extremas
de temperatura e pressdo. Essa degradacdo compromete ndo apenas a eficiéncia
operacional do sistema, mas também a seguranca dos colaboradores e a integridade das

instalacGes industriais.

A substituicdo desses ductos exige um planejamento rigoroso, dado que, a
intervencdo ocorre em meio a operacdo da planta siderdrgica, demandando estratégias
para minimizar impactos na producdo. Além disso, a execucdo da obra envolve desafios
estruturais e logisticos, como o manuseio de materiais resistentes a corrosdao, a
necessidade de acesso a areas de dificil alcance e a coordenacéo precisa entre as equipes

de engenharia, manutencdo e seguranca do trabalho.

4.1.2 Projeto 2: Substituicdo de tanque de grande porte para armazenamento

de subprodutos

O segundo projeto consiste na remocdo e substituicdo de um tanque de grande
porte responsavel pelo armazenamento de subprodutos gerados no processo de producéo

em estudo. Esse tanque desempenha um papel essencial na cadeia produtiva, pois
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armazena substancias derivadas da destilagdo do carvao, que podem ser reutilizadas ou

submetidas a tratamento antes do descarte.

A estrutura original do tanque apresenta sinais avancados de deterioracdo gerado
pelo tempo de operacdo e a exposicdo a compostos quimicos agressivos, 0 que
compromete sua seguranca e eficiéncia. A substituicdo dessa estrutura tem como principal
objetivo restabelecer sua funcionalidade em condigdes seguras, garantindo a integridade

do sistema e a continuidade das operacdes do processo siderdrgico em estudo.

A execucdo desse projeto requer um rigoroso controle técnico para evitar
vazamentos e contaminacdo ambiental. Além disso, a substituicdo do tanque deve ser
realizada em sincronia com a programacdo da planta siderurgica, evitando paralisacées
prolongadas e garantindo a estabilidade do processo produtivo. A obra envolve a
desmontagem segura da estrutura antiga, a instalacdo de um novo tanque com materiais
mais resistentes e a realizacdo de testes de estanqueidade e funcionalidade antes da

retomada plena das operacdes.
4.1.3. Projeto 3: Manutencéo Corretiva e Preventiva da Chaminé

O terceiro projeto em andlise envolve a realizacdo de servicos de manutencéo
corretiva e preventiva em uma chamine utilizada no processo de liberacdo de gases. Essa
chaminé desempenha um papel crucial na dissipacdo dos gases gerados durante a
carbonizacéo do carvao, sendo um componente essencial para a eficiéncia do sistema de

exaustdo e para a seguranca operacional da planta.

Com o passar dos anos, a estrutura da chaminé sofreu desgastes devido a
exposicdo constante a temperaturas elevadas, agentes quimicos corrosivos e variagfes
mecanicas resultantes do fluxo de gases. A deterioracdo progressiva representa um risco
significativo para a operagdo, podendo levar a problemas como colapso estrutural da
chaminé ou obstrucao parcial do canal de fumaca, comprometendo a ventilagdo adequada

do sistema e aumentando os riscos de acidentes industriais.

A obra tem como objetivo principal restaurar a integridade da chaminé, garantindo
sua estabilidade e eficiéncia. Para isso, serdo realizadas inspecdes detalhadas para avaliar
o estado atual da estrutura, substituicbes de segmentos comprometidos, reforcos

estruturais e aplicacdo de materiais de protecdo térmica e anticorrosiva.
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O grande desafio dessa intervencéo é a necessidade de execucdo das atividades
sem comprometer a operacdo da unidade industrial. Dessa forma, a manutencdo sera
conduzida de maneira programada, com a utilizacdo de equipamentos especificos, como
andaimes suspensos e plataformas elevatérias, além da adogdo de rigidos protocolos de
seguranga para garantir a integridade dos trabalhadores envolvidos na execucdo do
projeto.

4.2. Implementacéo das ferramentas de gestao

A metodologia aplicada busca avaliar os impactos das ferramentas adotadas sobre
0 cumprimento de prazos, desenvolvimento da lideranga e melhoria da performance do
Portfélio, por meio da implantacdo de ferramentas da qualidade, um acompanhamento

estruturado dos projetos e da analise de indicadores de desempenho.

A necessidade deste estudo surgiu a partir da identificacdo de desafios recorrentes
na execucdo dos projetos, incluindo atrasos no cronograma, baixo engajamento e
desempenho da lideranca e a falta de um acompanhamento estruturado das obras,
resultando em falhas na comunicacdo e no planejamento, diminui¢do na eficiéncia e
desempenho dos projetos. Diante desses desafios, foi necessaria a adocdo de praticas de
gestdo baseadas em ferramentas estruturadas para otimizar 0s processos e garantir maior

previsibilidade na execucdo das atividades.

O estudo foi conduzido com base em um diagndstico inicial de cada obra,
levantando os principais gargalos e oportunidades de melhoria. Essa fase envolveu a
observacdo direta das atividades realizadas no projeto e a analise dos indicadores de

desempenho ja existentes, identificando os desvios e padrdes de ndo conformidade.

Com base no diagndstico inicial, foi estruturado um plano de acdo com a
implementacdo das seguintes ferramentas de gestdo para cada projeto, conforme

mostrado nos fluxogramas.

Para o Projeto 1 (Figura 1), substituicdo dos ductos de despoeiramento, conforme
mostra a figura abaixo, foram implementadas as ferramentas de Didlogos de Performance
(DGP, DPG, DPO, Check-in, Check-out), a Reunido de Check, Gemba e o Feedback de

Performance.
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Figura 1 - Modelo de Gestéo, Projeto 1.
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Fonte: Acervo pessoal.

Para 0 Projeto 2 (Figura 2), substituicdo de tanque de grande porte para
armazenamento de subprodutos, foi necessario a aplicacdo das ferramentas Dialogos de
Performance, Feedback de Performance, Agenda do Lider, Gemba, Priorizacdo de
Problemas e Tratamento de Falhas. Esse projeto, em razdo do seu alto grau de
complexidade, foi necessario a implantacdo de ferramentas mais robustas e um

acompanhamento mais intenso das atividades.

Figura 2 - Modelo de Gestéo, Projeto 2.

Fonte: Acervo pessoal.
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Para o projeto 3 (Figura 3), manutencdo corretiva e preventiva de chaminé, foi
necessario a implantacéo das ferramentas de Dialogos de Performance Gemba, Feedback
de Performance e Tratamento de Falhas. De acordo com o cenario e com as necessidades
da obra, foram implementadas praticas especificas para 0 monitoramento de indicadores
como os Itens de Verificagdo.

Figura 3 - Modelo de Gestéo, Projeto 3.

Fonte: Acervo pessoal.

Desse modo, todas as préaticas que favorecem a gestdo implantadas nos trés
projetos visam o mesmo objetivo, sendo eles, diminuir o atraso semanal, avaliando o
cumprimento do cronograma, aumentar a performance da lideranca, medindo o impacto
das ferramentas no desenvolvimento e engajamento da equipe de gestores e a
Performance do Portf6lio, que mostra a avaliacdo do desempenho das obras sob as novas

praticas de gestéo.
5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo tem por objetivo apresentar e discutir os resultados alcangados por
meio da implementacdo das ferramentas de gestdo nos trés projetos analisados: a troca
dos ductos de despoeiramento, substituicdo de um tanque de grande porte para
armazenamento de subprodutos e a manutencdo preventiva e corretiva da chamine.
Inicialmente, serdo expostos os principais impactos da aplicacdo das ferramentas de
gestdo destacando as melhorias na performance do portfolio, desenvolvimento de

lideranca e diminuigéo dos desvios de atrasos do cronograma.
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Em seguida, serdo analisados os indicadores de desempenho monitorados ao
longo da execucdo das obras, tais como indicador de performance do portfélio, indicador
de performance da lideranca e indicador de atraso semanal, permitindo uma avaliagdo dos
resultados obtidos. Por fim, com base nas observacOes e nos dados levantados, seréo
apresentadas sugestdes de melhoria para futuras implementacdes, visando aprimorar
ainda mais a eficiéncia e a eficacia das praticas de gestdo nos projetos analisados.

5.1. Ferramentas aplicadas no novo modelo de Gestéo

Para alcancar um melhor desempenho de performance e diminui¢cdo nos atrasos
dos cronogramas dos projetos, foi implantado ferramentas para garantir o sucesso das
intervencdes. Essas metodologias foram estruturadas para o atendimento a trés
indicadores principais: aumento da performance do portfolio, desenvolvimento da

lideranca e a diminuicdo dos desvios de prazos do cronograma.
5.1.1 Aumento de performance do portfolio

Para 0 aumento da performance do portfélio, foram implementados os indicadores
diarios como uma ferramenta de monitoramento continuo do progresso da obra. Esses
indicadores apresentam dados objetivos em tempo real referentes a produtividade,

consumo de materiais, taxa de concluséo de atividades, desempenho, entre outros.

A coleta e analise diaria dessas informac6es permitiram a identificacdo rapida de
gargalos, falhas e desperdicios, viabilizando uma gestdo agil e fundamentada em dados.
Conforme previsto no Kaizen, a equipe de gestdo analisa esses indicadores para tomar
decisdes estratégicas, garantindo que cada obra se mantenha dentro dos padrdes

esperados, melhorando a previsibilidade e a estabilidade das entregas.

Os itens de verificacdo, de forma semelhante aos Indicadores diarios, foram
incorporados como uma ferramenta de controle de qualidade e conformidade. Funcionam
como checklists detalhados, garantindo que cada etapa do processo esteja em

conformidade com os padrées técnicos, normativos e regulatorios.

A sua aplicacdo sistematica permitiu que cada atividade fosse revisada de forma
criteriosa, assegurando que todas as exigéncias de prazo e qualidade fossem cumpridas.
A integracdo desses checklists na rotina da obra fortaleceu o compromisso com a
exceléncia e minimizou riscos de falhas ou retrabalhos, otimizando recursos e

impulsionando a performance do Portfélio.
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A reunido de check, também foi estruturada mediante os conceitos e aplicaces do
Kaizen, foi realizada mediante um encontro semanal para alinhamento e revisdo das
atividades executadas. Durante essas reunides, foram discutidos os avangos em relacao
ao cronograma, pessoas, utilizacdo de recursos, desembolso, produtividade e seguranca.
Essa ferramenta proporcionou uma comunicacgdo clara entre as equipes, permitindo

ajustes rapidos e evitando desperdicios de tempo e recursos.

O caréter colaborativo dessas reunifes aumentou o comprometimento das equipes
com as metas estabelecidas, promovendo um ambiente no qual as melhorias continuas e
as solucdes ageis fazem parte da cultura organizacional, contribuindo diretamente para a

melhoria da performance da obra.
5.1.2 Desenvolvimento de Lideranca

Para o desenvolvimento de liderancga, foi implementada a agenda do lider para
garantir a presenca ativa dos gestores na rotina da obra. Durante esse percurso, os lideres
participaram de suas reunides de forma efetiva e organizada, com horarios e pautas
previamente estabelecidas, identificando oportunidades de melhoria e fornecendo suporte
imediato as equipes. Essa aproximacao permitiu que os gestores ampliassem a visao sobre
realidade da obra, antecipando possiveis entraves e garantindo que os padrdes de

qualidade fossem rigorosamente seguidos.

Além disso, essa presenca continua promoveu um ambiente de maior
engajamento, no qual os colaboradores se sentiram valorizados e motivados. O
acompanhamento proximo também facilitou a rapida identificacdo de boas praticas,
possibilitando sua disseminacdo para outras obras do portfolio, fortalecendo assim a
cultura de lideranca baseada em exemplos e na tomada de decisdo fundamentada na

realidade do chao de obra.

Os dialogos de performance, utilizando as metodologias de gestao visual e Kaizen,
também foi estruturado visando o desenvolvimento da lideranca, pautados em reunides
frequentes e organizadas, permitindo a comunicacao estruturada entre diferentes niveis
hierarquicos e promovendo a integracdo das equipes. Através de reunides diarias e
semanais, esse dialogo possibilita o alinhamento das atividades, a antecipacdo de

problemas e a tomada de decisdes ageis.
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A estrutura dessas reunibes garante que as informagdes fluam de maneira
eficiente, reduzindo ruidos na comunicacdo e fortalecendo o alinhamento organizacional.
O envolvimento constante das liderancas nessas reunides reforcou um modelo de gestéo
participativa, onde as decisdes sdo embasadas em uma compreenséo coletiva dos desafios
e oportunidades da obra.

Sua implementacdo garantiu 0 acompanhamento continuo do progresso das obras,
a identificacdo de desvios e a aplicacdo de medidas corretivas com rapidez e eficiéncia.
Entre os principais niveis do Dialogo de Performance aplicados na obra, destacaram-se o
Dialogo do Gerente de Performance da Engenharia (DGP), o Dialogo de Performance do
Gestor de Projetos (DPG), o Dialogo de Performance da Obra (DPO) e as reunifes de
Check-in e Check-out.

O Dialogo do Gerente de Performance da Engenharia (DGP) ocorre semanalmente
e tem como principal objetivo garantir que as atividades da unidade de trabalho estejam
bem definidas e alinhadas com as metas da obra. Essa reunido retne os gestores da equipe,
permitindo que todos compreendam suas funcdes e responsabilidades ao longo da

Semana.

Durante o DGP, sdo apresentados os indicadores de cada gerente detalhando o
planejamento e entregas da semana, assegurando que cada lider saiba exatamente o que
precisa ser executado. Além disso, foram discutidas as condi¢des de seguranca do local
de trabalho, demandas de clientes, possiveis melhorias que podem ser implementadas no

setor, identificacdo de problemas e oportunidades.

A reunido também aborda a disponibilidade dos recursos necessarios para a
execucdo das tarefas, como colaboradores, empresas terceirizadas, equipamentos e
condicdes do ambiente de trabalho, evitando a interrupcéo do fluxo de trabalho devido a
falta de insumos. Caso haja dificuldades operacionais ou desvios em relacdo ao
cronograma, sdo discutidas solucbes imediatas para minimizar impactos negativos na

producéo.

Além disso, a equipe compartilha reconhecimentos referentes a acdes no cotidiano
da obra e compartilham os sentimentos e expectativas para a proxima semana. O DGP
tem duracdo média de uma hora e € conduzido pelo lider da equipe, que orienta os demais
colaboradores sobre os objetivos e desafios da semana. O quadro abaixo figura 4, mostra

0s topicos e como sdo anotadas as informagbes no modelo de Gestdo a vista:
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Figura 4 - DGP — Dialogo do Gerente de Performance da Engenharia.
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Fonte: Acervo pessoal.

Ja o Diélogo de Performance do Gestor de Projetos (DPG), consiste em um
encontro que envolve lideres, supervisores e encarregados de diferentes frentes de servico
dentro de uma mesma area de trabalho. Esse dialogo garantiu a comunicacédo eficiente
entre as equipes, prevenindo desperdicios, sobreposicdes de tarefas e desalinhamentos

gue possam comprometer o andamento da obra.

Além disso, sdo apresentados e discutidos indicadores-chave como produtividade
e prazos, permitindo uma avaliacdo detalhada do andamento do projeto. Caso sejam
identificados desvios nos resultados esperados, sdo revisados os planos de agdo para

garantir que medidas corretivas sejam implementadas de forma eficaz.

Outro ponto relevante dessa reunido € a identificacdo de oportunidades de
melhoria, permitindo a otimizacdo dos processos construtivos e a eliminacdo de
desperdicios. O DPG tem duracdo média de 30 minutos a 1 hora dependendo da
necessidade de cada projeto, e é embasado em dados concretos coletados ao longo da
semana, permitindo que as decisbes sejam fundamentadas em informacdes precisas.
Geralmente sédo realizados via uma planilha no Excel para facilitar a mobilidade de todos
0s colaboradores no canteiro que ndo conseguem participar da reunido presencial,

conforme é mostrado na figura 5.
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Figura 7 - Quadro de Check In - Check Out
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A implementagdo do Dialogo de Performance, fundamentada na metodologia de
Gestdo Visual, € essencial para a EO na Construgédo Civil, pois melhora a comunicacao
entre os diferentes niveis hierarquicos, proporciona alinhamento entre as equipes e facilita

a resolucao de problemas de forma agil.

Com uma estrutura bem definida de reunides diarias e semanais, foi possivel
garantir um acompanhamento rigoroso do progresso da obra, antecipar desafios e evitar
atrasos no cronograma. Além disso, a pratica continua dessa metodologia contribuiu
diretamente para o aumento da performance do portfélio, o desenvolvimento da lideranca
e a reducdo dos desvios de prazos, promovendo eficiéncia e alto desempenho na gestao

dos projetos.

Além disso, foi adotado o Feedback de Performance como uma prética estruturada
para fornecer retorno continuo sobre o desempenho das equipes e dos individuos. Essa
ferramenta permite que os lideres reconhecam conquistas, identifiguem pontos de
melhoria e direcionam acdes corretivas. A estruturacao do feedback em ciclos periédicos
fortaleceu o desenvolvimento profissional dos colaboradores, permitindo a construcéo de

planos individuais de evolucéo.

Essa ferramenta possibilitou que o0s gestores identificassem talentos e
promovessem capacita¢des direcionadas, garantindo que cada colaborador alcance seu

potencial maximo. O feedback continuo também impacta diretamente a motivagdo das
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Figura 5 — DPG - Dialogo de Performance do Gestor de Projetos.
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Fonte: Acervo pessoal.

Além dos encontros semanais, € realizado diariamente o Dialogo de Performance
da Obra (DPO) que tem como foco a analise dos indicadores de seguranca e desempenho
da obra. Essa reunido envolve lideres de obra, engenheiros, fiscais e operacéo,
possibilitando um acompanhamento mais aprofundado dos resultados alcancados ao

longo do dia.

Durante essa reunido, o lider apresenta o status das atividades de sua equipe,
permitindo uma analise ampla sobre a evolugédo dos trabalhos. Os problemas identificados
no nivel operacional, que necessitam de suporte gerencial para serem resolvidos, sdo
discutidos e encaminhados para as devidas providéncias. Além disso, sdo realizados
ajustes no cronograma em funcdo de imprevistos, garantindo maior flexibilidade no

planejamento.

Outro ponto importante abordado no DPO é a necessidade de realocacdo de
recursos, quando necessario, assegurando que todas as equipes tenham acesso aos
insumos necessarios para manter a produtividade. Questfes relacionadas a seguranca e
ao meio ambiente também sdo tratadas, reforcando a importancia do cumprimento das

normas e boas praticas de trabalho.
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Para mitigar impactos negativos e evitar retrabalhos, sdo definidas acdes
corretivas e preventivas. O DPO tem duracdo média de 30 minutos e permite uma visao
mais ampla do progresso da obra, servindo como um elo entre a operagéo e a gestéo,
conforme mostra o quadro de gestdo visual Figura 6.

Figura 6 - DPO - Dialogo de Performance da Obra.
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Fonte: Acervo pessoal.

Outra ferramenta fundamental dentro do Dialogo de Performance séo as reunifes
de Check-in e Check-out, que ocorrem diariamente no inicio e no final do expediente. O
Check-in garante que todos os colaboradores compreendam as metas e prioridades do dia,

além de organizar a distribuicdo das tarefas entre os colaboradores.

Durante essa reunido, sdo reforcadas as normas de seguranca, com destaque para
a identificacdo de riscos e as medidas preventivas que devem ser adotadas. Também é
realizada a verificacdo da disponibilidade de recursos, assegurando que cada equipe tenha

0S INSUMOS necessarios para executar suas atividades.

Ja o Check-out, realizado ao final do expediente, tem a funcéo de revisar o que foi
planejado versus o que foi efetivamente executado. Essa analise permite identificar
desafios enfrentados durante o dia, discutir dificuldades operacionais e propor melhorias

para o dia seguinte.

Ambas as reunides tém duracdo media de 10 a 15 minutos e sdo conduzidas pelo
supervisor responsavel, promovendo um ciclo continuo de aprendizado e melhoria
continua. Possuem o mesmo modelo de quadro de Gestdo a vista, sendo o check-in

preenchido no primeiro horario de trabalho e o Check-out no fim do expediente Figura 7.
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equipes, criando um ambiente de trabalho onde o crescimento e a exceléncia sdo

constantemente incentivados.
5.1.3 Diminuigdo dos Desvios de Prazos do Cronograma

A Caminhada de Valor, ou Gemba, foi implementada para promover a imersédo
dos gestores no ambiente da obra. Durante essas visitas, os lideres observam de perto os
processos, avaliam as condicgdes de trabalho e garantem que as atividades estejam sendo
executadas conforme planejado. Essa abordagem reduz desvios ao identificar problemas
em tempo real, evitando que pequenos obstaculos se transformem em atrasos
significativos. Além disso, a presenca ativa dos gestores no local fortaleceu a cultura de
seguranca e qualidade, assegurando que as operacdes ocorram dentro dos padrdes

exigidos e minimizando o risco de paralisacdes inesperadas.

O Tratamento de Falhas, utilizando o Diagrama de Causa e Efeito, foi uma
metodologia aplicada para identificar e corrigir falhas operacionais de forma estruturada.
Utilizando a analise de causa raiz, e desse modo, cada problema identificado recebe um
plano de acdo corretiva para evitar reincidéncias. O processo € conduzido de forma
sistematica, garantindo que todas as ocorréncias sejam documentadas e que as licGes

aprendidas sejam compartilhadas para evitar falhas futuras.

Paralelamente, a Priorizacdo de Problemas foi adotada para classificar as questdes
com base em impacto e viabilidade, garantindo que os esforcos sejam direcionados para
resolver os problemas mais criticos primeiro. Essa abordagem contribui para a melhoria
continua e para a otimizacdo dos recursos disponiveis, assegurando que 0 cronograma

seja mantido e que o0s atrasos sejam minimizados.
5.2 Implantacdo das ferramentas de Gestdo nos Projetos

A implementacdo das ferramentas nos trés projetos analisados trouxe uma
abordagem estruturada e meticulosa para garantir aumento da performance e
cumprimento de prazos. A seguir, detalha-se a aplicacdo de cada ferramenta no contexto

especifico de cada projeto.

37



5.2.1. Projeto 1: Troca de Ductos de Despoeiramento

Na obra de troca dos ductos de despoeiramento, foi necessario estabelecer um
controle rigoroso sobre as atividades diarias. A implementacao dos Indicadores Diarios e
Semanais permitiu acompanhar durante os didlogos (DGP, DPO e DPG) o progresso da
obra, segurancga, recursos e possiveis atrasos, garantindo que cada etapa da substituicdo
dos ductos estivesse dentro dos padrdes estabelecidos. Além disso, o Check-in e Check-
out foram incorporados a rotina para revisar os planos de trabalho no inicio e no final do
expediente, garantindo que os colaboradores tivessem clareza sobre as metas diarias e
identificassem oportunidades de melhoria.

A Reunido de Check, realizada semanalmente, proporcionou alinhamento entre as
equipes e permitiu ajustes estratégicos para mitigar riscos operacionais. Durante a
execucdo, a Caminhada de Valor (Gemba) foi fundamental para que 0s gestores
identificassem problemas diretamente no ambiente da obra, corrigindo desvios que

impactam significativamente o cronograma.

5.2.2 Projeto 2: Substituicdo do Tanque de grande porte responsavel pelo

armazenamento de subprodutos

No projeto 2, a aplicacdo das ferramentas de gestdo mantem a seguranca e a
eficiéncia do projeto. A Agenda do Lider desempenhou um papel essencial na presenca
ativa dos gestores, que acompanharam o desenvolvimento das atividades, forneceram

suporte as equipes e garantiram o cumprimento dos padrées de seguranca.

O Diélogo do Gerente de Performance da Engenharia (DGP) foi implementado
para alinhar os objetivos da semana, acompanhar os Indicadores semanais e verificar
possiveis desvios de prazo, garantindo que cada colaborador compreendesse suas funcdes
e responsabilidades. Ja o Dialogo de Performance do Gestor de Projetos (DPG) assegurou
uma comunicacdo eficiente entre as diferentes frentes de servico, evitando sobreposicdes

de tarefas e melhorando a coordenacéo das atividades.

O Dialogo de Performance da Obra (DPO) e o check-in check-out, foram
realizados diariamente para que todas as metas fossem bem estabelecidas entre todos 0s
colaboradores. Esses didlogos foram essenciais para garantir uma cadeia de ajuda

eficiente, fazendo com que ndo faltassem recursos para realizar as atividades e 0s
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indicadores fossem monitorados diariamente contribuindo para um ambiente de trabalho
seguro e produtivo. Paralelo a isso, a Priorizacéo de Problemas foi amplamente utilizada
para identificar os desafios mais criticos e direcionar esforcos para sua resolucéo,
assegurando que a obra avancasse dentro do cronograma estipulado.

5.2.3 Projeto 3: Manutencdo corretiva e preventiva de chaminé.

No projeto 3, foi adotado um modelo de monitoramento continuo para minimizar
riscos estruturais e garantir a continuidade operacional do sistema de liberacdo de gases.
O Dialogo de Performance da Obra (DPO) foi implementado diariamente para avaliar 0s
indicadores de seguranca e desempenho da obra, identificando possiveis falhas e
garantindo a aplicacdo de acOes corretivas.

O Dialogo de Performance (DGP, DPG, check-in check-out) possibilitou uma
comunicagdo estruturada entre todos os niveis hierarquicos, promovendo integracao entre

as equipes e garantindo que todas as decisdes fossem baseadas em dados concretos.

Os itens de verificagdo foram incorporados a rotina da obra para assegurar que
cada etapa da manutencdo estivesse em conformidade com os padrbes técnicos e
normativos. O tratamento de falhas, utilizando o Diagrama de Causa e Efeito, permitiu
analisar e solucionar problemas estruturais de forma sistematica, reduzindo o risco de

colapso ou obstrucdo do canal de fumaca.

A aplicacdo dessas ferramentas nas trés obras analisadas demonstrou a
importancia de uma gestao estruturada. O monitoramento continuo, a participacao ativa
dos gestores e a comunicacdo eficiente entre as equipes permitiram um avanco
significativo na performance dos projetos, resultando em entregas dentro dos padrGes de

qualidade e prazos estipulados.
5.3 Indicadores analisados

Com a implantacdo das ferramentas propostas, foi possivel realizar uma analise
detalhada dos principais indicadores de desempenho antes e depois da intervencdo. Os
indicadores analisados foram de atraso semanal (planejado x realizado), indicador de

performance de lideranca e indicador de performance de portfélio.
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Cada um desses indicadores reflete aspectos criticos da execugdo das obras e da
eficiéncia do modelo de gestdo adotado. O indicador de atraso semanal tem como objetivo
a reducdo dos desvios de prazo, ou seja, indica 0o quanto o projeto esta aderente ao
cronograma estabelecido e deve apresentar valores abaixo do planejado.

J& o indicador de performance da lideranca, deve apresentar um aumento
expressivo, visto que as ferramentas visam aumentar 0 engajamento e presenca da
lideranca nas frentes de servico. Por fim, o indicador de performance de portfélio deve
demonstrar um aumento representando a eficacia das praticas implementadas no resultado

global dos projetos.
5.3.1 Atraso semanal (Planejado x Realizado)

Conforme mostrado na Figura 8, a analise do atraso semanal revelou que, apos a
implantacdo das ferramentas, houve uma reducdo consideravel nos desvios de
cronograma. Isso demonstra a eficicia das ferramentas utilizadas para garantir maior

aderéncia ao planejamento.

Figura 8 - Indicador de Atraso por Semana de acordo com o planejado e o realizado.
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Fonte: Acervo pessoal

No Projeto 1, troca de ductos de despoeiramento, o impacto foi mais expressivo.
O atraso semanal planejado era de 2,88%, mas ap0s a implementacdo do modelo, esse
percentual caiu drasticamente para 0,3%, evidenciando um aumento significativo na

previsibilidade e no controle do cronograma.

No Projeto 2, substituicdo do tanque de grande porte responsavel pelo

armazenamento de subprodutos, os resultados também foram positivos. A previsao inicial
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erade um atraso de 0,8%, e ap6s a adogdo das praticas de gestdo, o atraso real foi reduzido
para 0,2%, mostrando uma melhoria consideravel na gestdo do tempo.

No Projeto 3, manutencdo corretiva e preventiva da chaminé, os resultados
seguiram a tendéncia de reducdo de desvios. O atraso esperado era de 0,9%, e o indicador
real apds a implantacdo foi de apenas 0,2%, reforcando a efetividade das ferramentas
utilizadas.

Esses resultados demonstram que as ferramentas contribuiram para a maior
confiabilidade no cumprimento dos prazos, minimizando riscos e garantindo melhor

previsibilidade na execugédo das obras.
5.3.2 Performance da Lideranca

A implantagdo de ferramentas como Agenda do Lider, Dialogos de Performance
e Genba teve um impacto direto na performance dos lideres, promovendo melhorias em

qualidade e seguranca nas obras analisadas, conforme é indicado na Figura 9.

Figura 9 - Indicador de Performance de Lideranca.
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Fonte: Acervo pessoal.

No Projeto 3, manutencdo corretiva e preventiva de chaminé, por ndo haver
registros anteriores da performance da lideranca, ndo foi possivel realizar uma
comparacdo direta. No entanto, os resultados indicaram uma performance alinhada as
demais obras, demonstrando que as praticas aplicadas foram eficazes para consolidar uma

lideranca mais estruturada e capacitada.

No Projeto 1, troca de ductos de despoeiramento, a performance da lideranca
aumentou de 77% para 91%, evidenciando um avango expressivo na gestdo e no

desenvolvimento de lideres.
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No Projeto 2, substituicdo do tanque de grande porte responsavel pelo
armazenamento de subprodutos, o crescimento também foi significativo, passando de
74% para 90%, consolidando uma melhora consistente na gestdo de pessoas e na

execucao de processos criticos.

A consolidacdo dessas informagfes permitiu um monitoramento mais eficaz,
possibilitando intervencOes direcionadas para aprimorar ainda mais a performance da

lideranca e garantir um alinhamento estratégico com os objetivos organizacionais.
5.3.3 Performance do Portfélio do Processo Siderurgico foco do trabalho

O indicador de performance do portfélio foi um dos principais impulsionadores
deste estudo, pois mede a capacidade de execucdo e entrega dentro das diretrizes
planejadas.

Figura 10 - Indicador de Performance do Portifélio
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Fonte: Acervo pessoal.

Com a implantacdo do Modelo de Gestéo, esse indicador apresentou um aumento
expressivo, passando de 35,2% em abril para 69,1% em junho de 2022. Essa evolucao
comprova que as novas praticas adotadas foram determinantes para melhorar a eficiéncia

operacional e garantir entregas mais assertivas na Figura 10.
5.3.4 Impacto Geral das ferramentas de gestao aplicadas

A implementacdo das ferramentas resultou em avancos notaveis, no qual
apresentou uma maior aderéncia aos cronogramas estabelecidos, visto que, com a

minimizacdo dos desvios e falhas operacionais, houve um alinhamento mais assertivo
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entre o planejamento e execugdo das atividades. Os atrasos foram reduzidos
possibilitando entregas dentro do prazo e, por conseguinte, reduzindo impactos

financeiros e operacionais.

Outro fato relevante foi o aumento na performance do portfélio, o indicador das
obras em anélise demonstrou um crescimento expressivo, validando a efetividade das
praticas adotadas. A melhoria na gestdo dos processos garantiu uma maior previsibilidade

nos resultados e um melhor aproveitamento do capital investido.

Além disso, o desenvolvimento continuo dos lideres proporcionou um ambiente
organizacional mais eficiente e bem estruturado, resultando em uma maior abertura entre
os lideres e seus liderados. Esse suporte oferecido pelos gestores acarretou decisfes mais

assertivas e na construcdo de uma cultura visando o alto desempenho.

Para consolidar os resultados obtidos nos trés projetos analisados, a tabela 1
apresenta uma comparacao entre os indicadores de desempenho antes e depois da adocao
da implementacdo das préticas de gestdo. A analise dos dados evidencia a efetividade das
metodologias aplicadas, demonstrando melhorias expressivas na reducdo de atrasos, no
engajamento dos gestores e na previsibilidade dos processos.

Tabela 1 Comparativo indicadores de desempenho

Indicador Analisad Antes da Impl ntagdo Depois da Implementag¢io Performance
Projeto 1: 2,88% Projeto 1: 0,3% PO
) i ) ' Reducdo significativa no atraso semanal,
Atraso Semanal (%) Projeto 2: 0,8% Projeto 2:0,2% garantindo maior aderéncia ao
Projeto 3: 0,9% Projeto 3:0,2% cronograma.
Projeto 1: 77% Projeto 1:91% Aumento expressivo no engajamento
Performance da Lideranga (%) Projeto 2: 74% Projeto 2: 90% da lideranga e melhoria no
Projeto 3: Sem medigSo prévia | Projeto 3: Alinhada aos demais gerenciamento das atividades.

Expansdo da eficiéncia operacional e
previsibilidade nos projetos.

Performance do Portfélio (%) 35,2% (Abril) 69,1% (Junho)

Fonte: Acervo pessoal

Dessa forma, a tabela 1 sintetiza os impactos positivos da EO, destacando o0s
ganhos alcancados e reforcando a importancia da adocéo continua dessas praticas para a
otimizacdo da gestdo de projetos na siderurgia. Esses fatores consolidam o sucesso das
praticas aplicadas, destacando sua importancia como um diferencial competitivo e
reforcando a necessidade de sua continuidade e aprimoramento ao longo do tempo. O
aprendizado obtido com esse estudo abre caminho para novas melhorias e para a evolucao

constante das ferramentas aplicadas.
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5.3.5 Sugestdes de Melhorias

Apbs a andlise dos resultados, foi possivel identificar que a aplicacdo das
ferramentas de gestdo ndo apenas gerou impactos positivos nos trés projetos analisados,
mas também revelou oportunidades de melhoria. Essas oportunidades podem contribuir
para o aprimoramento continuo da Exceléncia Operacional (EO) nas obras em quest&o,
permitindo a otimizacdo dos processos, a reducdo de desperdicios, 0 aumento da

seguranca e a melhoria no cumprimento dos prazos estabelecidos.

Uma das principais oportunidades esta relacionada a expansdo das praticas de
gestdo. Atualmente, essas praticas sdo amplamente difundidas entre os lideres da
empresa, porém, para garantir um alinhamento mais efetivo em toda a cadeia produtiva,
é essencial que também sejam disseminadas entre a Gerenciadora e a Contratada. Esse
alinhamento permitira que todos os envolvidos no projeto compartilhem os mesmos
objetivos, metodologias e padrbes de execugédo, promovendo uma gestdo mais integrada

e eficiente.

Além disso, torna-se necessario a definicdo clara das praticas criticas para cada
contexto especifico. Compreender quais praticas de gestdo sdo essenciais para 0 sUCesso
das operacdes permite uma implementacdo mais direcionada e eficaz, garantindo que
todos os envolvidos compreendam plenamente os principios da EO e apliguem-nos
corretamente. 1sso reduz a margem para interpretacbes divergentes e melhora a

uniformidade na execugdo dos processos.

Outro ponto identificado como uma oportunidade de melhoria é o aprimoramento
do tratamento de falhas. Observou-se que muitos lideres ainda enfrentam dificuldades na
identificacdo da causa raiz dos problemas, bem como na implementacdo de solucdes

sistémicas que evitem a reincidéncia das falhas.

Para mitigar essa lacuna, é fundamental investir em treinamentos especificos,
materiais de apoio e metodologias estruturadas que auxiliem na resolucdo de problemas
de forma definitiva. Dessa forma, a cultura de melhoria continua serd fortalecida,

promovendo a evolucdo dos processos e a minimizacdo de desperdicios.

Por fim, destaca-se a necessidade de um acompanhamento estruturado para
garantir a sustentacdo do Modelo de Gestdo. Para isso, € imprescindivel um

monitoramento rigoroso por parte das equipes de EO, Pessoas e Seguranca, assegurando
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que os comportamentos esperados dos lideres estejam alinhados com a cultura da empresa
e 0s objetivos organizacionais. Esse acompanhamento deve incluir avaliages periodicas,
feedback continuo e reforco das boas préticas, de modo a consolidar um ambiente
organizacional mais eficiente e alinhado aos principios da EO.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A implementacdo das préticas de gestdo apresentadas neste estudo demonstrou
sua eficacia ao melhorar significativamente os principais indicadores de desempenho dos
projetos. A analise das condicBGes anteriores e posteriores a adog¢do das ferramentas
gerenciais revelou avangos notaveis no cumprimento de prazos e no aumento da

performance.

Um dos resultados mais expressivos foi a redugéo dos atrasos, um fator essencial
para garantir a previsibilidade e o sucesso das entregas. A reducgédo desses atrasos indicou
que as metodologias estruturadas adotadas proporcionaram um controle mais eficiente
sobre a execugdo dos cronogramas. Isso, por sua vez, ajudou a minimizar impactos
negativos, como custos extras e retrabalho, alem de melhorar a percepcdo dos

stakeholders quanto a confiabilidade da gesté&o.

Outro ponto importante foi o crescimento na performance das liderangas. Nos
projetos onde ja havia medicOes anteriores, os resultados mostraram uma melhoria
significativa, e no projeto sem historico de avaliacdo, os resultados também foram
positivos. Esse avanco evidenciou que as ferramentas implementadas, desempenharam

um fortalecimento da lideranca, promovendo uma gestdo mais ativa e participativa.

Além disso, o desempenho do portfolio de projetos, que foi um dos principais
focos deste estudo, também apresentou melhorias expressivas, refletindo a evolucéo da
gestdo integrada. Isso garantiu uma maior sinergia entre os projetos, além de uma tomada

de decisdo mais embasada e fundamentada em dados concretos.

Em geral, a adocao das praticas de gestdo gerou impactos positivos visiveis, como
uma maior seguranca nas obras, devido ao fortalecimento dos protocolos de seguranca e
a gestdo estruturada, 0 que contribuiu para a criacdo de um ambiente de trabalho mais
controlado. Além disso, a aderéncia aos cronogramas foi aprimorada, com a execu¢do do
planejamento de forma mais eficiente, reduzindo incertezas e gargalos operacionais. O
aumento da performance do portfélio confirmou a eficacia das ferramentas na gestédo
estratégica dos projetos e o desenvolvimento das liderancas resultou em um ambiente

organizacional mais solido, capaz de enfrentar os desafios futuros.

Este estudo, também reforca a importdncia da EO como um diferencial
competitivo no setor industrial. A estruturacdo de préticas eficazes, 0 acompanhamento

constante dos resultados e o compromisso com a melhoria continua foram elementos-
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chave para os avancos observados. Para garantir a continuidade dos avancos, é
fundamental que a disseminagdo das praticas de gestdo ndo se limite aos lideres diretos,

mas que envolva também 0s niveis superiores e contratados da empresa.

Recomenda-se, portanto, a continuidade dos treinamentos, a criagdo de materiais
de apoio e o estabelecimento de momentos estruturados para o desenvolvimento de
pessoas e o fortalecimento da cultura organizacional. Esses passos sdo essenciais para
consolidar os resultados ja alcancados e impulsionar novas melhorias. Assim, a eficacia
desta pratica de gestdo reforca a necessidade de sua continuidade e aprimoramento,
garantindo que as praticas estabelecidas sejam integradas a cultura organizacional e

contribuam para um futuro mais eficiente.
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