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RESUMO

O presente estudo propde uma investigacao sobre as barreiras inerentes a implementacgéo do
sistema de gestdo diaria, denominado Daily Management, em um terminal intermodal dedicado
ao transporte de celulose. O escopo da pesquisa abrange uma analise que se estende desde a
fase preparatdria da implementacdo até o periodo de maturacdo do sistema na area de estudo,
englobando desdobramentos alcancados em cada etapa, bem como a identificacdo e
caracterizacgdo das barreiras enfrentadas. A metodologia adotada compreendeu a familiarizagdo
com a operacdo logistica, a definicdo dos indicadores essenciais sujeitos a medicdo e controle,
a transicdo do embasamento teoérico para a pratica mediante a elaboragdo de um quadro visual
e o inicio das reuniBes, abarcando integralmente a fase de maturacdo da equipe com 0 novo
sistema de gestdo. Os resultados obtidos demonstram as principais barreiras enfrentadas durante
a implementacao e destacam oportunidades identificadas que propiciaram melhorias na area,
contribuindo para o0 aumento da produtividade e a reducdo de desperdicios.

Em sintese, esta pesquisa destaca desafios e oportunidades na implementacdo do Daily
Management ao analisar as fases de implementacdo, maturagdo e desdobramentos. A
metodologia, abrangendo a imerséo na logistica, definicdo de indicadores e transicdo tedrico-
pratica, fundamenta os resultados. Este estudo ndo apenas aprofunda a compreensdo das
complexidades inerentes a implementacdo do sistema de gestdo, mas também aborda as
limitagdes relativas a interacdo entre o sistema de gestéo e a implementacdo de novas iniciativas
Lean. Esse processo se tornara viavel somente apos a equipe alcancar maturidade no contexto
do Daily Management, propiciando melhorias continuas na gestéo, eficiéncia operacional e na
otimizacdo de recursos.

Palavras-chave: Barreiras; Daily Management; Indicadores-Chave de Desempenho (KPI’s);
Resolucdo de Problemas.

ABSTRACT

This study proposes an investigation into the barriers inherent in the implementation of the
Daily Management system in an intermodal terminal dedicated to the transportation of pulp.
The scope of the research covers an analysis that extends from the preparatory phase of
implementation to the system's maturation period in the study area, encompassing
developments achieved at each stage, as well as identifying and characterizing the barriers
faced. The methodology adopted included familiarizing the team with the logistics operation,
defining the essential indicators subject to measurement and control, the transition from theory
to practice by drawing up a visual framework and the start of meetings, fully covering the team's
maturation phase with the new management system. The results obtained show the main
barriers faced during implementation and highlight opportunities identified that have led to
improvements in the area, contributing to increased productivity and a reduction in waste.

In summary, this research highlights challenges and opportunities in the implementation of
Daily Management by analyzing the phases of implementation, maturation and unfolding. The



methodology, covering immersion in logistics, definition of indicators and theoretical-practical
transition, underpins the results. This study not only deepens the understanding of the
complexities inherent in the implementation of the management system, but also addresses the
limitations relating to the interaction between the management system and the implementation
of new Lean initiatives. This process will only become viable once the team reaches maturity
in the context of Daily Management, providing continuous improvements in management,
operational efficiency and resource optimization.

Keywords: Barriers; Daily Management; Key Performance Indicators (KPIs); Problem Solving.



INTRODUCAO

As organizacOes empresariais estdo cada vez mais empenhadas em buscar a exceléncia
em suas operacoes e atividades produtivas, com o intuito de adquirir uma vantagem competitiva
em um contexto globalizado e altamente exigente. Os estudos sobre inovacdo e
desenvolvimento sdo amplamente considerados como um meio de alcangar essa vantagem e,
nesse cenario, é imprescindivel que as empresas se adaptem de forma rapida e eficaz as
constantes mudancas, abrangendo principalmente aspectos tecnoldgicos, econdémicos e sociais.
Portanto, faz-se necessario adotar novos sistemas e métodos que se direcionem a promocéo da
melhoria continua, a fim de potencializar os resultados alcangados, aprimorar o desempenho
geral dos processos organizacionais e principalmente reduzir os desperdicios, caracterizados
como qualquer elemento ou atividade que ndo agregue valor aos olhos do cliente, ou seja, algo
pelo qual o cliente ndo esteja disposto a pagar. De maneira mais detalhada, o objetivo deste
enfoque é reduzir o esforgo humano, minimizar o nivel de estoque, diminuir o tempo necessario
para desenvolver produtos e otimizar a utilizacdo do espaco, visando alcancar uma alta
capacidade de resposta a demanda dos clientes, a0 mesmo tempo em que se produzem produtos
de alta qualidade de forma eficiente e econémica (SUONIEMI et al., 2020; CIAMPI et al.,
2020; WOMACK; JONES, 1996).

Segundo Fleischer e Liker (1997), ha um amplo consenso sobre as vantagens
significativas apresentadas, principalmente em termos de custos e qualidade, das organizacGes
que possuem dominio das ferramentas de melhoria continua em comparacéo aquelas que ainda
seguem os principios da producdo em massa tradicional.

A medicdo de desempenho € considerada por alguns estudiosos como uma ferramenta
capaz de contribuir para o processo de melhoria continua de uma organizacdo (GHALAY NI,
NOBLE, 1996; KAPLAN, 1996; HRONEC, 1994; KENNERLEY; NEELY, 2002). Ao realizar
a medicdo de desempenho diaria, semanal e mensalmente, é possivel obter informacdes cruciais
sobre o0 estado atual do desempenho da empresa, as possiveis razdes que levaram a essa situacao
e as acOes que podem ser tomadas para promover melhorias (BOND, 1999). Nesse contexto,
Hronec (1994) afirma que as medidas de desempenho desempenham o papel de "sinais vitais"
da organizacao, pois comunicam as pessoas 0 que estdo realizando, como estéo se saindo e se
estdo atuando de acordo com os objetivos globais. Além disso, elas comunicam informacGes
relevantes para toda a organizacdo, incluindo a estratégia definida pela alta geréncia para os
niveis hierarquicos inferiores, os resultados dos processos desde 0s niveis mais baixos até o
topo da hierarquia e as praticas de controle e aprimoramento dentro do processo.

Em outras palavras, gestdo a vista, também conhecido como Daily Management (DM),
é um sistema de gestdo que proporciona a visualizacdo do estado das atividades em andamento,
tanto para gestores quanto para colaboradores, permitindo o acompanhamento da produgéo e a
adocdo de medidas quando necessario. (LINS; HOLANDA, 2011; LIFF; POSEY, 2004;
GREIF, 1991; GALSWORTH, 1997).

Portanto, a questdo central que impulsiona essa investigacdo é: "Quais os desafios
enfrentados na implementacgéo do sistema de gestdo Daily Management?” Tal questdo gerou o
interesse no desenvolvimento desse presente trabalho, que tem como objetivo explorar as etapas
necessarias e os obstaculos enfrentados para a implementacdo do DM em um terminal
intermodal, especializado no transporte de celulose. Analogamente & fungdo de uma locomotiva
de puxar e direcionar vagdes em uma ferrovia, o Daily Management atua como uma forca
motriz para impulsionar a eficiéncia operacional, pois é um sistema que se baseia na resolugdo
de problemas em tempo real, desempenhando um papel fundamental no apoio as tomadas de
decisdes estratégicas nas organizagoes.

Dentro desse contexto, este artigo tem como objetivo abordar todo o processo de
implementacdo dessa ferramenta, tais como as barreiras enfrentadas durante essas etapas,
fornecendo uma estrutura sélida para o acompanhamento e a melhoria continua dos processos.



Para isso, inicialmente, € realizada uma breve reviséo bibliogréafica sobre o assunto, em seguida
é apresentado os métodos desenvolvidos para a implementacdo e, por fim, os resultados obtidos
e consideracdes finais.

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

A presente secdo discorrera sobre 0 embasamento  teérico  que  sustentou 0
desenvolvimento deste estudo. Para tal, foram conduzidas revisGes acerca dos temas de Lean
Manufacturing e Melhoria Continua, ferramentas e seus Impactos nas organizacoes e medicdo
de desempenho através da ferramenta Daily Management. Embora sejam amplamente
abordados na literatura, cabe ressaltar que o objetivo deste artigo ndo consiste em esgotar
exaustivamente os assuntos.

1.1 CONCEITO KAIZEN, LEAN E A MELHORIA CONTINUA

A criacdo do conceito Kaizen remonta ao desenvolvimento do Sistema de Producao da
Toyota no Japdo apds a Segunda Guerra Mundial, periodo onde constatou-se a existéncia de
um problema no sistema de gestdo e uma iminente escassez de mao de obra. Esse conceito, que
mais tarde se tornou conhecido como o sistema Lean, trata-se de uma abordagem sistematica
para melhorar a eficiéncia e a qualidade nas organizacdes, sendo considerado como o pilar da
competitividade bem-sucedida do arquipélago japonés (BRUNET, 2000). A mensagem tem
sido repetida de forma recorrente desde entdo, estabelecendo-se como um conceito fundamental
na gestdo contemporanea do século XXI (IMAI, 2012; MILLER et al., 2014).

De acordo com Brooks (1993), Kaizen significa "mudanca para o bem" e € uma corrente
de pensamento focada na melhoria continua. Essa filosofia € amplamente aplicada em
organizacbes empresariais como uma estratégia para melhorar a eficiéncia operacional, a
qualidade dos produtos ou servicos e a satisfacdo do cliente. Ao adotar o Kaizen, as empresas
buscam identificar e eliminar desperdicios, ineficiéncias e problemas que afetam sua
produtividade e desempenho.

No entanto, a implementacdo dessas estratégias pode levar a resultados variados em
cada organizacdo, devido a influéncia das forcas ambientais e a adocdo de estilos gerenciais
distintos. Portanto, a melhoria continua pode ser vista como um processo de renovacgao
empresarial, tanto no ambito do pensamento gerencial ideol6gico quanto nas praticas
organizacionais. Essa renovacdo ocorre em diferentes intensidades e velocidades em cada
empresa (SAVOLAINEN, 1999). De acordo com Bessant et al. (2001), pode-se dizer que o
entendimento e o desenvolvimento da melhoria continua sdo alcangados por meio de um
processo gradual de aprendizagem organizacional.

A fim de atingir o sucesso, é crucial o envolvimento de todos os colaboradores, desde a
equipe operacional até a alta administracéo, e estabelecer uma base robusta dessa mentalidade,
por meio da utilizagdo de ferramentas Lean. No &mbito presente, elas desempenham um papel
orientador, visando a identificacdo do desperdicio em suas multiplas manifestacdes. As
ferramentas do Lean desempenham um papel fundamental também na supressdo desses
desperdicios, viabilizando o funcionamento mais eficiente e econébmico das organizacGes
(MELTON, 2005; SHAH; WARD, 2003).

1.2 FUNCOES E IMPACTO DAS INICIATIVAS LEAN

A gestdo Lean é amplamente reconhecida como um paradigma nos processos de
producdo, devido ao alto nivel de implementacdo ao longo do tempo e sua eficcia comprovada
na reducéo de desperdicios dentro das organizagdes (RUSSELL; TAYLOR, 1999; WOMACK;
JONES 1997; LIKER; MORGAN, 2011). Diversos estudos tém explorado as varias
ferramentas que apoiam sua implementacdo, comprovando seu sucesso em uma ampla gama de
setores, documentados na literatura (PEARCE et al., 2018). Com base na revisdo da literatura
realizada por Shah e Ward (2007), a gestdo Lean pode ser compreendida a partir de duas
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perspectivas: a primeira filosofica, chamada de "pensamento enxuto" e relacionada aos
principios e objetivos gerais, ja a segunda, uma perspectiva operacional e pratica que envolve
a implementacdo de ferramentas e técnicas de gestdo para reduzir o desperdicio.

A revisdo da literatura conduzida por Scherrer-Rathje et al., (2009) destacou que o
sucesso na implementacdo das ferramentas Lean estd associado a diversos fatores.
Primeiramente, é essencial o comprometimento da alta geréncia e seu envolvimento ativo no
esforco Lean. Alem disso, a autonomia dos funcionérios para tomar decisdes relacionadas as
mudangas nos processos de negdcios desempenha um papel crucial. A transparéncia das
informagdes sobre os objetivos do Lean também é um fator determinante. Ademais, a existéncia
de evidéncias de melhorias de desempenho iniciais e a capacidade de sustentabilidade dos
esforcos a longo prazo sdo indicadores de sucesso na implementacdo. Em um contexto mais
amplo, Bhamu e Sangwan (2014) ressaltam que 0 sucesso da gestdo Lean depende da cultura
de trabalho predominante e das praticas adotadas na organizacéo. Essa perspectiva esta alinhada
com o entendimento de Czabke et al. (2008), que considera de suma importancia comunicar a
visdo da nova iniciativa em todos os niveis organizacionais, a fim de abordar a necesséaria
mudanca na cultura organizacional e, consequentemente, adotar novas praticas e principios.

McAdam (2000) expde algumas vantagens na implementacdo do Lean, como a
promocao do envolvimento da alta geréncia nas atividades diarias, o estimulo a implementacéo
de estruturas e culturas informais, que aumentam os relacionamentos interfuncionais e reducéo
do tamanho das equipes, facilitando a tomada de decisfes rapidas. Além disso, 0 aumento da
competitividade das empresas, bem como vantagens estratégicas financeiras em termos de
qualidade e relacdes com os clientes € apresentado por Melton (2005), complementando o que
foi apresentado. As desvantagens identificadas estdo relacionadas a falta de recursos e, acima
de tudo, a falta de treinamento (KOH; GUNASEKARAN; COOPER, 2009).

No contexto organizacional, o Daily Management é uma ferramenta de gestao que tem
como objetivo aprimorar o desempenho da organizacdo por meio da conexao e alinhamento
diarios da visdo organizacional, valores, metas e cultura com os gestores, sistemas e processos
de trabalho. Sua utilizacdo ndo apenas promove a conformidade com os padroes
organizacionais por meio da disciplina, mas também auxilia os individuos a identificar
facilmente desvios e corrigi-los, proporcionando aprimoramento e ajustes na rotina de trabalho
com o intuito de alcancar a melhoria continua dos processos (LIFF; POSEY, 2004).

1.3 DAILY MANAGEMENT

Desde meados da década de 1940 até a década de 1970, ocorreu um desenvolvimento
de préticas do Daily Management dentro do sistema de producgdo da Toyota. No final da década
de 1940, manuais e procedimentos padrdo de operacdo foram afixados acima dos postos de
trabalho, permitindo que os supervisores verificassem rapidamente se os trabalhadores estavam
seguindo as operagdes padrdo (FUJIMOTO, 1999). Ja em 1977, Sugimori et al. (1977),
juntamente com Ashburn (1977), publicaram os primeiros artigos em inglés sobre o Sistema de
Producdo da Toyota, nos quais também foram abordados alguns aspectos sobre o sistema. Esses
primeiros artigos explicavam sobre o sistema de produc¢édo adotado, praticas de gerenciamento
japonesas e o papel desempenhado pelo DM e, devido ao sucesso do desenvolvimento
econdémico japonés e a vantagem competitiva alcangada, diversos artigos e livros foram
publicados e traduzidos do japonés para o inglés.

O Daily Management é uma estratégia utilizada na abordagem Lean que busca tornar as
informagdes relevantes visiveis a todos os envolvidos por meio do uso de sinais visuais,
facilitando a compreensdo. E importante que o design visual seja enfatizado, de forma a permitir
uma compreensdo rapida e uma comunicacao eficaz entre os envolvidos, com o objetivo de
aumentar a eficiéncia, o valor e a clareza, melhorando o fluxo amplo de informag@es dentro do
local de trabalho (MEILING et al., 2012; AZIZ; HAFEZ, 2013; BALLARD et al., 2007; ABD
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JAMIL; FATHI, 2016; TEZEL; AZIZ, 2017). Além da comunicac&o, as operacles e processos
também podem ser controlados em tempo real (SALEM; ZIMMER, 2005). O DM aumenta a
transparéncia das informages ao eliminar variagdes, anormalidades e desperdicios, resultando
em maior eficiéncia (MOSTAFA et al., 2016).

O sistema de gestdo promove a transparéncia, disciplina, facilitacdo do trabalho e
melhoria continua do projeto, da organizacdo e do ambiente de trabalho. Ele também contribui
para o desempenho organizacional ao alinhar a missdo, visdo, valores, objetivos e outros
elementos importantes da organizacdo com as partes interessadas relevantes, o processo de
trabalho e o ambiente de trabalho (TEZEL., 2010). O DM ajuda a manter a consisténcia em
todos 0s niveis organizacionais, permitindo a elaboracdo de um plano antecipado eficaz, com
identificacdo dos riscos associados e um plano de mitigacdo correspondente (BRADY et al.,
2018).

O Daily Management comega com a formulag@o e execucdo de uma estratégia solida,
gue envolve a definicdo de indicadores macro da organizacao para um periodo de 12 a 18 meses.
Esses indicadores séo posteriormente traduzidos em metas especificas que sdo comunicadas em
cascata, abrangendo todos os niveis da empresa, até as equipes de trabalho. E crucial que todos
compreendam as prioridades e desafios da empresa em relagdo as suas fungdes. Portanto, é
essencial estabelecer um caminho preciso e alinhado para motivar as pessoas a serem proativas
e contribuir para o sucesso da empresa. Converter os indicadores de escopo amplo em metas
individuais para cada pessoa e fungdo é um passo fundamental, pois a participacdo de todos no
processo de tomada de decisbes e a assungdo de responsabilidades proprias tornam o sucesso
mais alcancavel. Os indicadores de desempenho, definidos pela alta administracdo em um nivel
estratégico, devem ser implementados de forma detalhada em toda a empresa. Eles devem ser
apresentados visualmente em graficos, que sdo atualizados com dados atualizados. A
representacdo visual tem o objetivo de tornar a compreensdo mais fécil, garantindo
transparéncia e direcdo para que todos possam entender claramente. E sugerido usar uma
abordagem simples de codificacdo visual: a conformidade com as metas é representada pela cor
verde, enquanto a falta de conformidade é indicada pela cor vermelha (FERRO; GOUVEIA,
2015).

A utilizacdo do DM também facilita o controle de gestdo e melhora as condi¢des de
trabalho através do alinhamento adequado dos processos e procedimentos e, Seu SUCESSO
depende da compreenséo e interagdo das partes interessadas, que contribuem principalmente
para 0 cumprimento dos compromissos assumidos, aumentando o percentual de concluséo do
plano (TEZEL; AZ1Z, 2017).

A utilizacdo de quadros com dados atualizados, € uma pratica diaria. Antes do inicio das
atividades, é realizada uma reunido de 30 minutos com o auxilio desses quadros, onde 0s
funcionarios responsaveis atualizam as informacgdes. Essa abordagem permite que sejam
discutidas as entregas, restricOes, demandas e outros aspectos relevantes (JORGENSEN;
EMMITT, 2008; DIXIT; SHARMA, 2020).

Para cada setor, unidade ou segmento organizacional, € essencial criar equipes
designadas para conduzir reunides regulares em horarios consistentes. Essas reunides tém como
objetivo analisar os indicadores em relagdo as metas estabelecidas pela instituicdo. A
padronizacdo do formato dessas reunides é de extrema importancia para garantir a eficicia das
mesmas. No entanto, apenas apresentar os nimeros ndo € suficiente. A gestéo diaria engloba a
promocdo do trabalho em equipe e da colaboracdo. Nesse contexto, € crucial que a
administragdo participe de forma aberta, a fim de compreender a situagdo, conduzir analises da
situacdo atual e tomar decisdes sobre as acOes necessarias caso haja discrepancias entre o
desempenho atual e o esperado (KHODEIR; OTHMAN, 2018; DUNLOP; SMITH, 2004;
TOMILO et al., 2018; DIXIT et al., 2017).
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Segundo Ferro e Gouveia (2015), a lideranga tem um papel importante em todas as fases
do processo, sendo responsavel por manter as reunides no foco certo e envolver todos 0s
membros da equipe. Eles precisam saber como fazer as perguntas certas e estar disponiveis para
ajudar a esclarecer a situacao através de "perguntas explicativas"”, até perceberem que o grupo
realmente entende o que est4 acontecendo e esta pronto para investigar as causas fundamentais
do problema que foi identificado.

O Daily Management contribui para a transparéncia organizacional ao disponibilizar
informacdes para todas as partes envolvidas. Através dele, sdo exibidas todas as informacdes
necessarias, o que facilita o autogerenciamento, uma vez que cada individuo pode revisar as
informacbes e compreender a situacdo de forma eficaz. Além disso, o sistema aumenta a
coordenacgdo da equipe, promovendo reunides didrias onde as demandas de cada membro
podem ser expressas e solugdes eficazes podem ser desenvolvidas com base nessas discussoes.
E imperativo estabelecer um ambiente onde ocultar os problemas seja inaceitavel e inviavel
(TEZEL; AZIZ, 2017; TEZEL et al., 2010; TEZEL et al., 2009; MURATA et al., 2018;
BRADY et al., 2018).

Problemas sdo uma presenca constante, e quanto maior a demora para compreendé-los
e resolvé-los, piores podem ser suas repercussdes. No entanto, uma vez que nem todas as
solucdes estdo prontamente disponiveis, é essencial estabelecer um sistema de suporte, 0 que
chamamos de "cadeia de ajuda". Esse sistema € como uma rede de apoio para as equipes de
trabalho e os funcionarios enquanto eles tentam resolver problemas e agregar valor. Ele é
formado por diferentes niveis de especializacdo, habilidades e responsabilidades de gestdo que
sdo usados para ajudar a resolver problemas que as equipes de trabalho ndo conseguem resolver
sozinhas. Essa forma de ajuda inverte a tradicional hierarquia organizacional, o que por sua vez
permite que a organizacdo saia um pouco da postura de comando e controle, e caminhe em
direcdo a uma cultura em que todo o suporte necessario é dado aos processos de criagdo de
valor e resolucédo de problemas (FERRO; GOUVEIA, 2015).

Com isso, pode-se assumir que o principal objetivo do DM é permitir atividades sélidas
de "Verificacdo e Acdo". A falta dessas atividades, como apontado por Pascal Dennis (2006),
é considerada uma das principais limitacfes na implementacao da estratégia.

2 METODOS

Nesta secdo, serd detalhada a metodologia adotada para conduzir a pesquisa. 1sso inclui
informacdes sobre o desenho do estudo, os procedimentos de coleta de dados, os materiais e
instrumentos utilizados, bem como as analises de dados. O objetivo é fornecer uma visao clara
e completa de como o estudo foi concebido e executado.

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa que, segundo Proetti (2018), é um
método que se concentra na compreensdo, descricdo e interpretacdo de fendmenos, envolvendo
interacdo direta entre 0 pesquisador e 0 objeto de estudo. A escolha por essa abordagem se
baseia na necessidade de compreender em profundidade as nuances do processo de
implementacdo do DM, capturando as experiéncias, perspectivas e desafios enfrentados pelos
atores envolvidos.

A metodologia envolveu a realizacdo de pesquisas aplicadas através de um estudo de
caso. Esta abordagem metodoldgica € atribuida a vantagem de utilizar multiplas fontes de
evidéncia para abordar questBes de pesquisa que enfatizam o "como" e o "porqué" e, de acordo
com Yin (2005), uma caracteristica marcante nesse método é a auséncia de controle do
pesquisador sobre o fendmeno de estudo, que se dedica principalmente na andlise de
fendmenos. Isso permite obter a visdo completa do processo, identificar os obstaculos
encontrados e, mais importante, desenvolver uma estrutura que promova a melhoria continua
dos processos organizacionais.
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Este estudo adota uma abordagem exploratéria, alinhada a definicdo de Gil (1999), a
qual busca oferecer uma visdo geral abrangente sobre um tema, especialmente quando ha
escassa exploracdo e dificuldade na formulacdo de hipdteses. Este enfoque visa aprofundar
conceitos iniciais, esclarecer questfes pouco abordadas anteriormente e examinar cada fase do
processo de implementacdo do DM. A principal énfase recai na identificagdo de possiveis
barreiras e desafios, visando gerar insights e estabelecer uma base sélida para futuras melhorias
no campo de estudo.

O objeto de estudo € um terminal intermodal, parte de uma organizacdo multinacional
especializada no setor de papéis e celulose, reconhecida por sua lideranga na industria e por sua
presenca global. Esta empresa transcende fronteiras nacionais e € um componente essencial de
um conglomerado empresarial com ampla expertise no segmento. As operac¢des do terminal
abrangem diversas etapas do processo logistico, desde a recepg¢éo do produto final, transportado
via rodoviario, até sua armazenagem temporaria e posterior encaminhamento para 0 porto
litoraneo por meio do transporte ferrovidrio. A interligacdo dessas operacOes logisticas
desempenha um papel fundamental na eficiéncia e no sucesso da empresa no mercado global
de papel e celulose.

No estudo de caso sobre a implementacdo do Daily Management, uma etapa inicial de
preparacdo foi conduzida para analisar a operacgdo logistica e estabelecer metas, selecionando
os Indicadores-Chave de Desempenho (KPIs) relevantes para a area. Posteriormente,
desenvolveu-se um quadro visual que exibisse tanto os KPIs quanto as metas estabelecidas.
Apos a conclusdo da fase de preparacéo, iniciou-se uma fase de maturacdo da iniciativa, onde
a lideranca assume a responsabilidade de realizar uma sessao inicial de coaching, visando a
apresentacdo do DM as equipes operacionais.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Na secédo de resultados e discussdes deste estudo, sdo apresentadas as descobertas e
andlises derivadas das investigacdes realizadas. Os dados obtidos sdo examinados a luz dos
objetivos da pesquisa, oferecendo uma compreensdo aprofundada e contextualizada dos
fendmenos estudados. Esta se¢do ndo apenas descreve os resultados observados, mas também
0s situa dentro do panorama tedrico existente, explorando implicac6es, correlacfes e possiveis
interpretacdes. As descobertas sdo contextualizadas em relagdo ao conhecimento prévio,
fornecendo um alicerce para novas ideias e contribuindo para o avan¢o do campo de estudo.
Essa secdo sera divida em trés tdpicos, onde sera apresentada primeiramente a fase de
preparacdo, seguida da fase de maturacgdo e, por fim, a avaliacdo de resultados e identificacdo
de novas oportunidades.

3.1 FASE DE PREPARACAO

O inicio da implementagdo do DM foi marcado por um processo inicial de
familiarizacdo com a logistica operacional do Terminal Intermodal. Esta fase se caracterizou
pela realizacdo de uma analise dos procedimentos, fluxos de trabalho e tarefas que se
desdobram de maneira rotineira no contexto da operagdo. A compreensdo detalhada dessas
atividades diarias revelou-se um pré-requisito fundamental para a consecucao dos objetivos do
DM.

Uma etapa de importancia crucial no processo de implementacdo consistiu no
desdobramento de metas. Esta etapa englobou a sele¢do dos Indicadores-Chave de Desempenho
(KPIs) mais pertinentes a operacgéo logistica em questao, bem como o estabelecimento de metas
especificas para cada um deles. Durante essa fase, as metas gerais da empresa foram
primeiramente identificadas e, posteriormente, desdobradas de modo a serem aplicadas a
operacdo logistica sob escopo. O processo de desdobramento visualiza-se na Figura 1,
demonstrando a integracdo das metas globais com os indicadores especificos da operagédo
estudada.
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Figura 1 — Analise realizada de desdobramento de metas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, os indicadores resultantes do desdobramento das metas foram identificados
como: 'Avaria de Fardos', 'Acuracidade de Estoque’, 'Tempo de Permanéncia Rodoviario',
‘Carregamento Ferroviario' e 'Disponibilidade Mecanica de Empilhadeiras'.

Os indicadores desempenharam um papel crucial na avaliacdo e no aprimoramento das
operacdes. A avaria de fardos oferece uma medida da integridade dos produtos durante o
manuseio e armazenamento, evidenciando a qualidade do processo. A acuracidade de estoque,
por sua vez, revela a precisdo dos registros em comparacdo com a realidade fisica, apontando
possiveis desvios ou erros. O tempo de permanéncia rodoviario analisa o tempo médio que 0s
veiculos esperam por descarregamento, identificando ineficiéncias e possibilitando melhorias
na utilizacéo de recursos. O carregamento ferroviario monitora o desempenho no carregamento
de vagdes, otimizando a produtividade e o cumprimento dos prazos. Ja a disponibilidade de
empilhadeiras mensura o tempo em que esses equipamentos estdo prontos para uso, garantindo
a continuidade dos processos logisticos e a eficiéncia nha movimentacdo de cargas. Esses
indicadores, quando utilizados em conjunto, ofereceram uma visdo abrangente e estratégica das
operacdes logisticas, permitindo a identificacio de areas para aprimoramento e a
implementacdo de melhorias direcionadas. A validagdo dos indicadores e metas foi conduzida
junto a alta lideranca, com a finalidade de assegurar que estivessem alinhados com os objetivos
estratégicos estabelecidos.

Todos os indicadores foram construidos com base em modelos padronizados
previamente adotados pela organizacdo, apresentados nas Figuras 2 e 3, com o propoésito de
uniformizar ao maximo as operagdes, tornando-as de facil compreensdo para todos o0s
colaboradores e proporcionando uma visdo geral do desempenho da area.

Figura 2 — Modelo padréo utilizado como carta de controle para mensuragdo diaria, semanal e
mensalmente, juntamente com uma analise paretal de problemas.

—

S —

1. Cabegalho — Area reservada para titulos
dos indicadores e sua relagdo com as metas
organizacionais

2. Area reservada para mensuragdo Diaria

3. Pareto - Area reservada para indicar os
problemas mais recorrentes e quantifica-los

4. Area reservada para mensuragdo Semanal
5. Area reservada para mensuragdo Mensal

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 3 — Modelo padrdo utilizado como carta de controle para mensuragdo por turnos.
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Fonte: Elaborado peloa autor.

Para monitorar os KPIs e as metas estabelecidas, foi criado um quadro dedicado ao Daily
Management em uma localizacdo estratégica dentro das instalagdes da area operacional. Esse
quadro tornou-se uma ferramenta central para a supervisdo do desempenho operacional,
destacando-se como ponto focal da iniciativa. Sua relevancia reside em garantir que todos os
membros da equipe estejam plenamente informados sobre os objetivos e o progresso alcangado.
A semelhanca dos indicadores, o quadro segue um modelo padronizado previamente adotado
pela organizacdo, conforme representado na Figura 4.

Figura 4 — Modelo inicial de quadro implementado
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1. Objetivo do departamento

2. Cronograma para a reunido

3. Indicadores de seguranga

4. Modelos que incentivam os colaboradores a relembrar os valores da empresa
5. Lista de presenca

6. Formulario de avaliagdo da reunido

7.KPI's

8. Plano de Agdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esses preparativos ofereceram um alicerce para a transicdo para a fase de maturacéo,
onde a atencgdo se voltou para a integracdo pratica do DM nas operacdes através do inicio das
reunides. Essa transi¢cdo marca o inicio de um estagio crucial, no qual a teoria se transforma em
acOes praticas, desempenhando um papel essencial no desenvolvimento e implementacao
efetiva do DM no contexto logistico.

3.2 FASE DE MATURACAO

Durante as primeiras reunides, a lideranca iniciou o processo de implementacdo do DM
a equipe operacional, fornecendo uma visao introdutoria sobre o propdsito, sua importancia e a
maneira como seria integrado as rotinas diarias. Além de detalhar os elementos do quadro,
representado na Figura 4, houve explanagdes sobre a conexdo direta dos indicadores e metas
com oS objetivos organizacionais.
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O inicio da implementacdo foi marcado por uma supervisdo estratégica direta das
operacdes, com a introducdo dos conceitos fundamentais do DM. As primeiras reunides foram
cuidadosamente supervisionadas, proporcionando feedbacks imediatos as equipes para realizar
ajustes e aprimorar 0 processo.

A explanacéo e solucéo de problemas, conforme citado durante a fundamentacéo tedrica
deste presente artigo por Tezel e Aziz (2017), Tezel et. al (2010), Tezel et. al (2009), Murata
et. al (2018), Brady et. al (2018) e Ferro e Gouveia (2015), deve ser uma prética diaria dentro
do ambiente de trabalho, e o papel dos lideres foi crucial nesta etapa. A pratica de questionar
repetidamente o porqué foi o método que levou a identificacdo das causas principais. Durante
as reunides, foi enfatizado que respostas superficiais ou sem reflexdo ndo eram aceitaveis,
incentivando a andlise aprofundada das razfes fundamentais e suas possiveis solucdes.

Os lideres, por sua vez, ndo ofereceram respostas ou sugestdes, mesmo que tivessem
insights valiosos sobre como resolver situagdes especificas. O propdsito era transformar as
reunides em oportunidades para o desenvolvimento das habilidades dos colaboradores, visando
a mudanca na abordagem para resolver problemas e aprimorar o trabalho em equipe. As
discussbes foram concentradas nos desafios enfrentados e na busca por abordagens eficazes
para lidar com eles. Em vez de buscar culpados, enfatizava-se a importancia de aceitar que 0s
problemas eram parte natural do processo e que o foco deveria estar na resolucdo dos mesmos.

Por outro lado, essa abordagem de expor e identificar as causas raizes dos problemas foi
reconhecida como uma das barreiras enfrentadas no processo. A operacao nao tinha o habito de
realizar esse tipo de analise, especialmente por ser uma questdo mais estratégica e que nao fazia
parte da rotina prévia a implementacdo do DM. Dessa forma, houve a necessidade de um maior
envolvimento e engajamento da lideranga para conduzir com mais atencdo e paciéncia o
processo de coaching para essas analises.

Durante as sessoes de discussao, surgiram questdes que levaram a uma reflexéo coletiva
sobre a adequacdo das atividades, a congruéncia dos resultados com as metas estabelecidas,
bem como uma compreensdo compartilhada dos desafios cotidianos, especialmente a
investigacdo das causas fundamentais dos problemas. Nesse cenario, a geracdo conjunta de
ideias para melhorias viaveis e a identificacdo de possiveis necessidades de suporte tornaram-
se essenciais.

Outro ponto crucial para a iniciativa, essencial para compreender melhor o fluxo
operacional como um todo e os problemas inerentes, é a participacdo dos stakeholders do
processo, incluindo clientes e fornecedores. Dessa maneira, buscou-se a presenca de
colaboradores envolvidos no transporte da celulose até o terminal, bem como daqueles
responsaveis por receber o produto no porto litordneo. No entanto, o segundo grupo
mencionado ndo pdde participar das reunifes presencialmente devido a questdes logisticas.

Por fim, nesse estagio as discussbes se ampliaram para a analise dos impactos das
praticas implementadas, avaliando a eficacia das mudancas e a busca por melhorias continuas.
A partir das experiéncias obtidas durante a fase de maturacdo, temos uma transicao que se revela
como uma oportunidade de refinamento das estratégias e de identificacdo de novas
oportunidades de aprimoramento, contribuindo ndo apenas para a consolidagdo do DM, mas
também para a evolugéo continua das praticas operacionais.

3.3 AVALIACAO DE RESULTADOS E NOVAS OPORTUNIDADES

Com o proposito de mensurar a eficacia do DM de maneira qualitativa, empregou-se um
sistema de medicgéo substancial. Esse sistema possibilitou uma avaliagdo imparcial e criteriosa
do desempenho das reunides, permitindo a identificacdo de melhorias. Dessa forma, foram
delineadas novas andlises e atividades que a equipe poderia empreender, visando discernir e
antecipar potenciais problemas. A coleta de dados para essa avaliagéo foi realizada por meio do
formulario, apresentado na Figura 5, que fundamenta-se nos pilares ‘Medir o que importa’,
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‘Participag¢do e envolvimento da lideranga’, ‘Participag¢do e envolvimento dos stakeholders’,
‘Quadro de gestao a vista’, ‘Revisao do Plano de acao’, ‘Gerenciamento pelo Genba Walk’ e
‘Link com as iniciativas Lean’.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro pilar, "Medir o que importa”, destaca a necessidade de identificar e avaliar
indicadores e métricas alinhados aos objetivos estratégicos da organizacdo. A selecdo criteriosa
de KPIs € crucial para fornecer insights relevantes a tomada de decises. O segundo pilar,
"Participacdo e envolvimento da lideranca”, ressalta a importdncia de uma lideranca
comprometida na conducéo de iniciativas e na promoc¢édo de uma cultura de melhoria continua.
O terceiro pilar, "Participacdo e envolvimento das areas chaves", destaca a necessidade de
envolver todas as partes interessadas, incorporando suas perspectivas e necessidades nas
decisdes organizacionais. O quarto pilar, "Quadro de gestdo a vista", enfatiza a eficacia da
transparéncia na comunicacdo de informacdes essenciais por meio de um quadro visual. O
quinto pilar, "Revisdo do Plano de Acédo", destaca a importancia da andlise periddica e
atualizacdo das estratégias para otimizar a consecucdo de metas especificas. O sexto pilar,
"Genba Walk", ressalta a pratica de gestores e lideres visitarem diretamente o local de trabalho,
interagindo com o0s colaboradores para compreender operacdes e identificar problemas. O
sétimo pilar, "Link com iniciativas Lean", estabelece a conexao entre os principios do Lean e
as iniciativas em curso, promovendo uma abordagem comprovada de melhoria continua no
desempenho organizacional.

As avaliagOes eram conduzidas de forma semanal, resultando na atribuigdo de uma
pontuacdo variando de 0 a 4. A andlise dessas pontuagdes proporcionava o acompanhamento
da progressdo qualitativa das reunides, sendo esta representacdo visualizada por meio de
gréficos e tabelas, conforme exemplificado na Figura 6.
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Figura 6 — Grafico de avaliagdo semanal e historico de pontuagao
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ap06s um periodo de quatro meses desde a implementacdo do DM no terminal, a equipe
empreendeu a¢bes com base nos resultados obtidos. Através da analise do quadro atualizado
apos esse intervalo de tempo, conforme representado na Figura 7, serdo detalhadas as acGes
tomadas pelo time para lidar com as questBes identificadas nos indicadores associados ao

carregamento ferroviario e a disponibilidade mecénica de empilhadeiras, evidenciadas na
Figura 8.

Figura 7 — Quadro do DM atualizado ap6s quatro meses da implementacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 8 — Cartas de controle relacionadas aos indicadores de carregamento ferroviario e disponibilidade
de empilhadeiras
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeira oportunidade identificada, representada pelo Nimero 1 na Figura 8, estava
relacionado a dificuldade em atingir a meta estabelecida para o carregamento ferroviario, apesar
das andlises e ajustes diarios dos problemas. Diante dessa situacdo, a equipe optou por investir
em um projeto mais abrangente. Para isso, formou-se um time que apresentou o problema aos



19

niveis gerenciais superiores e, ap0s a aprovacdo, deu-se inicio ao projeto. Essa iniciativa
incorporou ferramentas do Lean, possibilitando uma revisdo aprofundada do processo,
identificando questBes mais complexas que demandavam intervencdes em niveis estratégicos
mais elevados dentro da empresa.

Outra oportunidade identificada pela equipe, representada pelo nimero 2 na Figura 8,
estava relacionado a disponibildade de empilhadeiras, que nédo estava sendo adequeada para a
operacdo. Com isso, a equipe resolveu ir até a area responsavel pela manutencédo para entender
melhor quais barreiras estavam impedindo a entrega, ou seja, realizar um Genba Walk. Apéds a
realizacdo dessa acdo, foi identificada uma oportunidade de implementacdo do 5S, outra
iniciativa Lean. Assim, foi iniciada a aplicacdo de préaticas de organizagdo, padronizagédo e
limpeza, representada na Figura 9, proporcionando beneficios como reducdo de desperdicios,
aumento da eficiéncia operacional, melhoria na seguranca no local de trabalho, diminuicdo de
erros, economia de tempo na busca por materiais e informagdes, além de contribuir para um
ambiente de trabalho mais agradavel e colaborativo.

Figura 9 — Resultados do inicio da implementacdo do 5s na oficina de empilhadeiras
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao longo dessa intervencdo, foram identificadas algumas barreiras que impactaram
significativamente o desempenho da iniciativa, notadamente relacionadas ao comprometimento
da éarea e a disciplina por parte dos colaboradores. O envolvimento da area se revelou como um
fator crucial para o sucesso da iniciativa, e envolveu a necessidade de alinhamento estratégico,
coordenacdo eficaz e colaboracdo entre os departamentos. A identificacdo destas barreiras
ressaltou a necessidade de avaliar e fortalecer a coesdo organizacional, visando mitigar
possiveis desafios associados a resisténcia a mudanca ou a falta de sinergia entre as areas.

O framework, apresentado na Figura 10, proporciona uma visdo abrangente e integrada
dos resultados obtidos ao longo da pesquisa.
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Figura 10 — Framework de resultados
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo proporcionou uma visao abrangente e aprofundada sobre a implementacédo do
Daily Management em um terminal intermodal, evidenciando as barreiras enfrentadas no
processo. A coleta e interpretacdo didria dos dados permitiram identificar padrdes e tendéncias,
contribuindo significativamente para aprimorar 0S processos na area em questao.

Os resultados ressaltam ndo apenas a relevancia, mas a transformacéo substancial que
essa préatica pode introduzir nas operagdes cotidianas da empresa. Além de fornecer beneficios
como controle operacional, otimizacdo de processos e promoc¢éo de uma cultura de melhoria
continua, o Daily Management emerge como um catalisador de mudancas, estimulando
inovacdo e responsabilidade individual. Apesar do esfor¢co necessario na jornada de
implementacdo, os beneficios justificam plenamente o investimento, consolidando a gestdo
diaria como uma filosofia orientadora para organizagdes mais ageis e resilientes.
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Nesse contexto, as consideragdes finais reforcam a relevancia e contribuicdo do estudo,
destacando sua aplicabilidade e apontando possiveis dire¢des para futuras investigacoes.
Ponderando sobre as limitagGes relacionadas a interagdo entre o sistema de gestao e a introdugédo
de novas iniciativas Lean, considerando a natureza humana como a barreira mais critica, devido
a resisténcia a mudancga e a curva de aprendizado. A anélise completa das introducdes de novas
iniciativas e 0s impactos potenciais na operacdo nao puderam ser plenamente explorados,
indicando uma &rea para futuras pesquisas.

Este trabalho, além de encerrar uma pesquisa, inaugura uma jornada continua de
aprendizado, aprimoramento e inovagao, aspirando inspirar reflexdes e contribui¢Ges futuras
para 0 campo da gestdo organizacional.
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