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Resumo: Este trabalho está baseado na análise de evidências objetivas decorrentes da execução de 

diversas atividades que compõem o Gerenciamento da Rotina Diária (GRD) em uma operação que 

produz liga de Nióbio, localizada na cidade de Ouvidor - GO. A implantação desta metodologia 

abrangeu atividades de mapeamento de processos, análises estatísticas para priorização das 

variáveis críticas de cada etapa da operação, análises de estabilidade e capacidade para definição 

de critérios para tratamentos de anomalias. Além disso, destaca-se a introdução de atividades 

rotineiras para acompanhamento e padronização destas variáveis críticas. O GRD também prevê o 

desenvolvimento de mecanismos para análise e solução de problemas, de acordo com critérios de 

tratamento pré-estabelecidos. O aprimoramento em relação ao acompanhamento das variáveis e as 

tratativas dos problemas, através de modelos estruturados, permitiu aumentar a produtividade e a 

estabilidade dos processos. Destaca-se também o ganho de conhecimento obtido por todas as 

equipes durante as etapas implantação e sustentação da metodologia.  

 

Palavras-chave: Gerenciamento da Rotina. PDCA. Estabilidade. Gestão do Conhecimento. 

 

1. INTRODUÇAO 

As empresas vêm enfrentando, recentemente, desafios crescentes relacionados às exigências do 

mercado consumidor e das comunidades onde atuam. Para sobreviver, não basta focar no 

atendimento dos volumes de produção demandados pelo cliente. Aspectos como a qualidade dos 

produtos, o relacionamento pós-venda, segurança, meio ambiente, gestão de custos, clima 

organizacional e relacionamento com a sociedade são cruciais para a sobrevivência das empresas. É 

neste cenário que o Gerenciamento da Rotina Diária (GRD) se apresenta como uma alternativa, 

onde o objetivo é criar um sistema para padronizar e acompanhar os indicadores chaves de cada 

etapa do processo produtivo.  

Para Campos (2013), atingir metas está relacionado à capacidade que cada empresa tem em 

executar suas tarefas de forma eficaz e eficiente. Para que os resultados aconteçam, é preciso que as 

pessoas, ao exercer suas funções, tenham em mente que precisam ser as melhores naquilo que 

fazem e para isso é necessário que seja desenvolvido o Gerenciamento da Rotina Dária (GRD). 

Uma das técnicas mais utilizadas dentro do GRD, segundo Campos (2004), é o Ciclo PDCA (Plan, 

DO, Check, Act), cujo desenvolvimento é focado na melhoria continua. O seu objetivo é auxiliar o 

desenvolvimento e a melhoria das instituições, fazendo com que as anomalias sejam eliminadas.  

Todas as empresas têm atividades que devem ser executadas diariamente e muitas vezes essa 

rotina é estressante. Os problemas surgem dia após dia, fazendo com que gestores e colaboradores 

se tornem verdadeiros "bombeiros", resolvendo problemas emergenciais, que fazem com que 

atividades planejadas sejam deixadas de lado.  

Mesmo padronizando as operações, podem acontecer anomalias, como por exemplo, reclamação 

de clientes e problemas de fornecedores. Estes problemas geram retrabalhos e consomem o tempo 

das pessoas que se empenham em resolvê-los. Quando uma anomalia acontece ela deve ser 

combatida de imediato, do contrário, ela vira rotina, fazendo com que a equipe entenda que “apagar 

incêndio” é normal. Uma anomalia deve ser combatida com ferramentas que possibilitem sua 

correta análise e eliminação. Um dos objetivos do GRD é tratar anomalias de forma que as mesmas 
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não aconteçam novamente. Além disso, a padronização dos processos leva a equipe a um novo 

patamar de gestão, focado na melhoria contínua.  

Diante do exposto, o objetivo do trabalho é apresentar o processo de implantação do GRD em 

uma Unidade de produção de ferronióbio, localizada na cidade de Ouvidor-GO. Também serão 

apresentados os resultados alcançados com a estabilização dos principais indicadores da Planta. A 

implantação do GRD iniciou-se em 2015, juntamente com outras metodologias, como o Lean Six 

Sigma. Um cronograma foi adotado para implantação do programa de Excelência Operacional na 

operação. O GRD foi colocado como prioridade, visando aumentar a estabilidade do processo.  

 

2. METODOLOGIA PARA IMPLANTAÇÃO E SUSTENTAÇÃO DO GRD 

 

Visando melhorar a estabilidade das principais etapas do processo de produção de ferronióbio 

foram estabelecidos procedimentos internos de GRD, baseados em conceitos apresentados por 

Campos (2004) e outros adaptados a partir de experiências de especialistas que trabalham na própria 

operação. Estes procedimentos, que também consideram os critérios para coleta e análise de dados, 

foram transformados em treinamentos internos, que foram disseminados por toda a operação 

(Miranda, 2016). 

Campos (2004) aponta que a aplicação da gestão do conhecimento, em todos os níveis 

organizacionais, é o ponto chave para o sucesso do GRD dentro das organizações, permitindo que 

os colaboradores consigam entender a situação atual de seus indicadores e atuem para que os 

problemas sejam resolvidos, padronizando e aumentando a estabilidade dos processos. Como 

mostrado na Fig. (1), o GRD estimula os diferentes níveis organizacionais a resolver problemas e 

atuar para que as melhorias sejam padronizadas e estejam ao conhecimento de todos. Com isto, toda 

a equipe ganha em conhecimento e os resultados são consequência de todo o processo de gestão.  

 

 
 

Figura 1: Aplicação da gestão do conhecimento pelas Empresas (Fonte: Miranda, 2016). 
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A base da gestão do conhecimento, nas áreas operacionais, está na aplicação do Pensamento 

Estatístico que, segundo Santos e Martins (2004), é o impulsionador da melhoria da qualidade de 

produtos e processos. De acordo com a Quality Press (1996), a filosofia de aprendizagem baseada 

no Pensamento Estatístico se apoia nos seguintes princípios fundamentais: 

 Todo trabalho acontece em um conjunto de processos interconectados; 

 A variação ocorre em todos os processos; 

 O entendimento e a redução da variação são a base para as melhorias. 
 

De acordo com Santos e Martins (2004), o Pensamento Estatístico fornece condições para a 

análise holística da melhoria e estabilização dos processos, a qual é complementada por métodos 

estatísticos, empregando-se dados, avaliando as fontes de variação existentes em processos, 

produtos e serviços.    

Segundo Fonseca (2014), conectado ao Pensamento Estatístico está o Pensamento Crítico, a 

qual serve para transformar dados e fatos em informações válidas para a tomada de decisão. Para 

converter os fatos e dados em informação válida utiliza-se o Pensamento Estatístico e ferramentas 

integradas a um método estruturado de análise. O Pensamento Crítico é a análise lógica e cuidadosa 

das informações recebidas, de forma que as ações sejam baseadas em fundamentos concretos. A 

base para alcançar este objetivo é minimizar ou eliminar as pressuposições, estimulando a 

inteligência competitiva, como mostrado esquematicamente na Fig. (2). Esta visão combate uma 

prática muito usual empregada pela liderança e disseminada no nível operacional dentro das 

organizações: a análise baseada em pressuposições ou ações corretivas baseadas no empirismo, sem 

analisar as causas reais de variação.  

 

 
 

Figura 2: Elementos da inteligência competitiva (Fonte: Stollenwerker – Petrobras, 1997). 
 

2.1 Metodologia para implantação e sustentação do GRD 

 

Segundo Miranda (2016) a implantação do GRD nas etapas de produção de Nióbio foi 

priorizada através de dois exercícios:  

 Na fase de Planejamento Estratégico, que é o processo a qual orienta a construção do 

futuro da organização através da definição de objetivos e metas. Neste momento, as equipes 

se defrontam com a necessidade de definir a estratégia que será adotada para os indicadores. 

Caso exista um gap entre o atual nível do indicador e o desafio definido estrategicamente, o 

foco de gestão deve ser para melhorar (PDCA). Caso não exista um gap entre o atual nível e 

o nível desejado estrategicamente, o foco de gestão deve ser para manter (SDCA). No caso 

da gestão para melhorar, as ações devem ser focadas em projetos, investimentos ou 

iniciativas que envolvem metodologias de melhoria como o Lean Seis Sigma, Kaizen e 

Círculos de Controle da Qualidade (CCQ’s). No que tange a gestão para manter, as ações 

devem ser voltadas para implantação de métodos que garantam a estabilidade e 

padronização dos indicadores e das variáveis que o envolvem. O GRD é a metodologia 

indicada para este fim. O planejamento estratégico e os diferentes focos de atuação 

recomendados por indicador são mostrados na Fig. (3).  
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Figura 3: Planejamento Estratégico e Desdobramento de Metas (Fonte: Miranda, 2016). 

 

 Além do Planejamento Estratégico, foram empregadas técnicas de priorização dos 

processos de uma determinada operação. Como existiam muitos processos na operação de 

Nióbio, a equipe avaliou aqueles que possuem interface com os clientes; se existem 

gargalos; e, por último, se existem dados disponíveis para o tratamento, padronização e 

implementação de controles. Este método de priorização é ilustrado na Fig. (4). 

 

 
 

Figura 4: Priorização dos processos para implantação do GRD (Fonte: Miranda, 2016). 

 

Através da priorização, ficou evidente que as etapas de flotação e britagem deveriam ser aquelas 

onde o GRD deveria implantado inicialmente, com prazo estimado entre 4 a 6 meses.  

Para Miranda (2016), duas fases são fundamentais para consolidar o GRD nas áreas priorizadas: 

a implantação e a sustentação. Ambas são importantes dentro do processo de gestão do 

conhecimento. A experiência prática revela que, durante a implantação, muitos pontos de melhoria 

e padronização são verificados pelas equipes. O melhor entendimento do processo e a relação entre 

as variáveis permite à equipe fortalecer seu conhecimento sobre o mesmo. As principais atividades 

que contemplam as fases de implantação e sustentação são mostradas na Fig. (5). 



 

 

 

 

Simpósio de Engenharia de Produção 

Universidade Federal de Goiás – Regional Catalão 

09 a 11 de agosto, Catalão, Goiás, Brasil 

 

 

 
 

Figura 5: Fases de implantação do GRD (Fonte: Miranda, 2016). 

 

Para os processos priorizados, a implantação do GRD foi composta pelas seguintes etapas:  

 Mapeamento dos processos priorizados: identificação de suas principais sub etapas, as 

variáveis de saída, que serão denominadas Y’s (relacionadas com os requisitos do cliente); 

as variáveis de entrada, denominadas X’s. Nesta fase, os principais especialistas do processo 

se reúnem para executar esta atividade. Com isto, o conhecimento técnico é nivelado entre 

toda a equipe. O mapa de processo deve seguir os aspectos mostrados na Fig. (6). Como 

exemplo, no mapeamento da Flotação Tailings (TA) foram levantadas 99 variáveis.  

 

 
 

Figura 6: Exemplo de Mapa de Processo: sub etapas, Y’s e X’s (Fonte: Miranda, 2016). 
 

 Coleta de Dados: após o mapeamento, a equipe deve reunir os dados de todas as variáveis 

existentes do processo avaliado, verificando a frequência de determinação dos dados, a 

responsabilidade, local de registro e se estas variáveis constam no mapa de processo. Para a 

implantação do GRD foram utilizados bancos de dados provenientes do sistema Plant 

Information Management System (PIMS) da Shneider Electric
®
 e myLIMS

®
 da Labsoft

®
. As 

informações relacionadas aos instrumentos de planta, como medidores de pH, medidores de 

nível, taxas de alimentação, entre outros, são obtidos através do PIMS. As informações 

relacionadas aos teores dos principais elementos químicos são informados pelo myLIMS
®

.  

Estas informações são úteis para as correlações estatísticas, bem como a realização de 

gráficos para determinação de limites de controle, conforme regras do Controle Estatístico 

de Processo (CEP). Para as análises realizadas na Planta Tailings, como exemplo, foram 

coletados dados de 6 a 12 meses para as análises estatísticas anteriormente mencionadas.  

 Análise do Sistema de Medição: é muito importante que o time envolvido avalie possíveis 

problemas relacionados aos sistemas de medição. Miranda (2016) relata que existem muitas 

situações práticas em que balanças de medição apresentam erros sistêmicos, sistemas 

manuais de contagem apresentam erros, coletas de amostras podem também estar 
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inconsistentes, além de análises de laboratório, que apresentam erros que influenciam a 

tomada de decisão da equipe de rotina. Antes de realizar correlações estatísticas para 

priorizar as variáveis alvo do gerenciamento da rotina, deve-se avaliar se existem problemas 

em seus sistemas de medição. Análises de vício, análises de repetitividade, 

reprodutibilidade, testes de hipóteses e calibrações são empregados nesta etapa. Para os 

processos priorizados na operação de Nióbio foi estabelecido um procedimento periódico de 

avaliação das principais balanças de medição nas entradas e saídas dos processos.  

 Priorização das variáveis: Godoy (2016) mostra de forma prática que o mapeamento de 

processo pode gerar um número excessivo de variáveis, sendo necessário empregar técnicas 

de priorização. Miranda (2016) mostra que a priorização das variáveis deve ser realizada 

para que a equipe tenha uma lista com aquelas mais relevantes e que serão acompanhadas e 

padronizadas no dia a dia. Existem duas maneiras de priorizar as variáveis e a recomendação 

é que ambas sejam usadas na implantação do GRD. A primeira é através de uma matriz de 

votação, realizada pela equipe, denominada Matriz de Priorização. A segunda é através de 

ferramentas estatísticas, como análise de regressão, testes de hipóteses, Design of 

Experiments, entre outras (Figura 7). Pode-se verificar também que na Planta Tailings, das 

99 variáveis obtidas no mapeamento de processo, somente 40 variáveis foram priorizadas.  

 Definição da árvore de variáveis: denota a relação entre os X’s críticos e o Y’s do 

processo, que serão gerenciadas diariamente. Um exemplo é mostrado na Fig. (8).  

 

 

 

Figura 7: Ferramentas empregadas para priorização de variáveis (Fonte: Miranda, 2016). 

 

 Definição de limites para as variáveis: para esta etapa deve-se entender que as variáveis 

Y’s estão relacionadas aos requisitos do cliente, logo seu gerenciamento deve estar 

relacionado aos limites de especificação. As variáveis do processo, que são os X’s, 

geralmente são controladas, de forma a garantir o resultado de Y. Neste caso, a gestão destas 

variáveis X’s é baseada em limites de controle, conforme mostrado na Fig. (8). A 

determinação dos limites de trabalho são definidos através dos dados históricos que são 

analisados através do software Minitab
®
. Os outliers são identificados, analisados e 

excluídos, caso seja necessário. Caso sejam excluídos, verifica-se o comportamento dos 

dados e os limites são empregados dentro da rotina diária. Os outliers são identificados 

através de ferramentas estatísticas, como box plot ou cartas de controle, conforme mostrado 

na Fig (9).  
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Figura 8: Árvore de variáveis críticas do GRD (Fonte: Miranda, 2016). 
 

 
 

Figura 9: Ferramentas usadas para determinação dos limites de trabalho (Fonte: Miranda, 2016). 

  

 Definição de critérios para tratar desvios, anomalias e problemas crônicos: Quando um 

único ponto ficar fora dos limites de especificação ou fora dos limites de controle, tem-se 

um desvio. Desvios consecutivos, dentro de critérios pré-estabelecidos, configuram uma 

anomalia. Para as variáveis X’s, uma anomalia é caracterizada quando uma quantidade 

consecutiva de pontos da variável se encontra fora dos limites de controle (causas especiais 

consecutivas). Para as variáveis Y’s, as anomalias ocorrem quando uma quantidade 

consecutivas de pontos ficam fora dos limites de especificação. Anomalias deverão ser 

tratadas por métodos de análise e solução de problemas (MASP, 5 PQ’s, etc). As tratativas 

são denominadas de ações preventivas, corretivas ou tratamento de problemas crônicos. 
 

A ação preventiva corresponde ao tratamento das anomalias dos X’s, quando os seus efeitos 

ainda não geraram um fato irremediável na variável Y e, consequentemente, no volume ou 

qualidade do produto. Já a ação corretiva corresponde ao tratamento das anomalias dos Y’s, onde 

são identificadas as causas fundamentais do problema e ações são realizadas para evitar a 

reincidência do mesmo. Os Problemas crônicos são anomalias consideradas críticas, em função da 

frequência de ocorrência, reincidência e/ou do impacto sobre os resultados desejados.  

Os critérios para abertura de anomalias são baseados em análises estatísticas, visando não 

sobrecarregar a força de trabalho com excesso de anomalias, estabelecendo gatilhos para alertar os 

envolvidos que o que era desvio está se tornando mais crítico. Uma das formas de se criar este 

gatilho é através do conhecimento da quantidade de defeitos por milhão de oportunidade (DPMO). 

O DPMO significa quantas oportunidades de falhar no atendimento à especificação a cada milhão 

de vezes em que se mede o produto (Figura 10). 

 Padronização do Processo: após priorizar as variáveis X’s com maior impacto nos Y’s do 

processo, padronizam-se as que serão gerenciadas pela operação. Cria-se o Padrão de 

Processo, que, segundo Miranda (2016), é uma ficha técnica, onde especialistas traduzem de 
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forma mensurável e objetiva os desejos do cliente e os controles necessários para garantir as 

especificações. Um exemplo de padrão de processo é mostrado na Fig. (11).  
 

 
 

Figura 10: Critérios para Abertura de Anomalias com base no DPMO (Fonte: Miranda, 2016). 

 

 
 

Figura 11: Exemplo de Padrão de Processos (Fonte: Miranda, 2016). 

 

Nesta fase da padronização, deve estar claro para a área onde o GRD será implementado, que o 

objetivo é fazer com que o processo de decisão seja mais ágil e assertivo, formalizando 

responsabilidades para todos os níveis hierárquicos. Em relação aos problemas, as 

responsabilidades para tratamento devem ser definidas de forma que sejam tratados pelos níveis 

adequados. À medida que os problemas se tornam mais complexos, a responsabilidade deve ser 

atribuída aos empregados dos níveis tático e estratégico. 

 Criação de sistemas e relatórios para acompanhamento das variáveis críticas: As 

equipes devem verificar se os Y’s estão dentro dos limites de especificação e atuar para 

garantir um bom nível de controle das variáveis X’s. Para ajudar no gerenciamento, sistemas 

de acompanhamento de variáveis são criados para permitir a verificação do comportamento 

durante o período de trabalho e reuniões. Alguns sistemas podem ser criados através do 

Excel ou podem usar sistemas ou softwares mais modernos. No caso de Nióbio, foi criado 

um sistema via web para análise de gráficos.  

 Treinamentos de GRD: após a criação do sistema, aplica-se um treinamento de 4 horas 

para todos os supervisores e operadores da área onde a metodologia é implantada. 

 Kick off: após a implantação, é recomendável que a alta liderança se reúna com os 

funcionários da área operacional para comemorar o início das atividades do GRD. Este 

momento é muito importante para mostrar que a liderança está engajada, pronta para apoiar 

e ciente também dos ganhos em estabilidade e produtividade que serão alcançados. 
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Após implantar o GRD, deve-se garantir a sustentação da metodologia nas áreas. Para isto, as 

seguintes atividades devem ser realizadas: 

 Reuniões diárias de GRD: ocorrem a cada turno, onde a equipe verifica o comportamento 

das variáveis Y’s e X’s, avalia tendências, desvios e problemas que eventualmente ocorrem. 

A ideia é atuar preventivamente e evitar anomalias. Na operação de Nióbio ocorrem às 8:15 

h, 16:15 h e 00:15 h e duram, em média, 20 a 25 minutos. 

 Reuniões semanais: Duram em torno de 1 hora e envolvem supervisores, engenheiros e 

coordenadores. Servem para avaliar o comportamento das variáveis Y’s e X’s na visão 

semanal. As equipes também verificam o placar de anomalias. Anomalias tratadas também 

são validadas e enviadas para o nível gerencial. 

 Reuniões de produção: envolvem gerentes, coordenadores e analisam o comportamento 

das variáveis Y de cada processo. O ideal é que os itens discutidos nas reuniões diárias de 

GRD “alimentem” este fórum, estabelecendo um fluxo adequado de informações.  

 Análise crítica do processo: a cada 3 ou 6 meses, dados das variáveis são reunidos e 

analisados em termos de estabilidade e capacidade. Indicadores estatísticos são empregados 

para avaliar se as atividades do GRD estão surtindo ou não efeito. A partir da análise crítica, 

é feita a revisão dos padrões de processo. Análises estatísticas são empregadas para revisar 

os critérios de tratamento de anomalias. Se o processo melhorar sua estabilidade e o DPMO 

diminuir, reduz-se o número de pontos consecutivos para abertura de anomalia (Figura 10). 

 Reuniões de trabalho para tratar de anomalias: geralmente as equipes operacionais e 

engenheiros se reúnem para analisar e resolver os problemas, empregado o PCDA - MASP.  

 

3.  CONCLUSÕES 

 

A aplicação do GRD na Operação de Nióbio, conforme metodologia anteriormente descrita, tem 

trazido resultados satisfatórios no que tange o aumento da produtividade e estabilidade dos 

processos. Após 1 ano de implantação nas áreas operacionais, os processos tiveram um aumento de 

sua capacidade produtiva, os produtos aumentaram sua qualidade e as variáveis estão mais estáveis.  

A utilização de reuniões para análise de tendências surtiu efeito, pois tem foco preventivo. As 

tratativas de desvios e anomalias, quando realizados com qualidade, permitiram a atuação assertiva 

sobre as causas dos problemas, evitando as reincidências. Com isto, o processo aumenta 

gradativamente sua estabilidade. Outro ponto importante é a padronização dos indicadores através 

do padrão de processo. Este documento permite que toda a equipe “fale a mesma língua”, sabendo 

as especificações, limites de controle e critérios para tratar problemas. Além disso, o ganho de 

conhecimento é fundamental para garantir a estabilidade. Tratar problemas permite que toda a 

equipe aumente seu conhecimento sobre o processo. A Gestão do Conhecimento é aplicada de 

forma plena, gerando ganhos virtuosos para a empresa.  

Observa-se em geral, na implantação do GRD nos processos da operação de Nióbio, um ganho 

de 10 a 30% em estabilidade para variáveis X’s e os Y’s relacionados à qualidade e produção. Para 

alguns processos, o GRD trouxe um ganho de produção da ordem de 15 a 25% (Figura 12). A 

consolidação da metodologia contribuiu para que patamares de produção nunca alcançados pelas 

operações fossem alcançados e sustentados pelas equipes operacionais.  

O desenvolvimento do GRD no Nióbio vem fazendo sucesso não só na operação de Nióbio da 

empresa CMOC International (NioBras). A metodologia despertou o interesse e visitas das equipes 

operacionais de outras empresas de mineração que atuam nos setores de Fertilizantes, Ouro, Níquel 

e Minério de Ferro. Empresas do setor automobilístico também se interessaram em conhecer e 

aplicar alguns conceitos empregados no GRD da NioBras.  
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Figura 12: Exemplo de Benefícios alcançados com o GRD (Fonte: Dados da Pesquisa). 
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