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RESUMO

A Estabilizacdo dos processos proporciona as eamp@atingimento de padrées de
exceléncia em qualidade e isto é fundamental panapetir com as demais empresas no
mercado. Uma forma para atingir esses padrées ligautferramentas de controle da
qualidade que possam assegurar processos estavapazes, através da identificacdo dos
processos criticos, de seus indicadores, de su#asHpedrdo e da manutencdo do seu
resultado numa faixa de dominio que atenda as sideees dos clientes. O presente trabalho
apresenta uma metodologia de estabilizacdo de ndistria siderurgica de grande porte e
analisa a importancia de trabalhar com process@seds que garantam possibilidades de
melhorias significativas em qualidade e produtigi®glaO decorrer do trabalho envolve a
revisdo da literatura, apresentacdo do modelo paesmpresa em questdo, a andlise da
estabilizacdo em uma das &reas da empresa e asfaap® projetos para solucionar os
problemas encontrados.

Palavras-chave: Estabilizagdo de processos, Gerenciamento da @&ofixceléncia da

qualidade, Perdas no processo, Siderurgia.
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Capitulo 1 Introducao

1. INTRODUCAO

A grande concorréncia no atual mercado de traba#m impondo as organizagfes
constantes mudancas estratégicas. Neste contextimpetitividade organizacional € fator
primordial para a sobrevivéncia, pois ter aptid&@o imovar e melhorar seus produtos e
servicos visando a completa satisfacdo de seustadiee consumidores € cada vez mais
essencial.

Segundo Campos (1992), a maioria das pessoas dentrma empresa passa a maior
parte do tempo trabalhando nas funcdes operaciosssm, se estas funcdes ndo estao de
acordo com o planejado, geram variagcbes nos predetoservicos, dificultando o
funcionamento das func¢des gerenciais.

Portanto, um desafio para as organizacfes € avalidvel de desempenho dos seus
servigos atuais e enxergar oportunidades de mathori

Para que a implantacdo dessas melhorias seja néficie@ fundamental que se
estabilizem os processos de rotina da empresa, defique estes se tornem mais previsiveis e
confiaveis, dando a estrutura necessaria para gugawohos gerados com essas inovacgoes
sejam percebidos (CAMPOS, 2009).

Para colocar em pratica essa relacdo de rotina koriee € indispensavel o
investimento no desenvolvimento de seus recursosahas em todos 0s niveis, visando
melhorar a adequacgao entre produtos, servicosegiraentos e colaboradores, de forma a
obter o resultado esperado de produtividade e citwjade. Como apoio para o
gerenciamento da rotina pode-se utilizar ferransedéacontrole de qualidade que assegurem
processos estaveis e capazes.

Abordando este tema, o presente trabalho analisamamielo conceitual para o
desenvolvimento de uma metodologia de estabilizatfigprocessos através da utilizacao
integrada de ferramentas de tecnologia de gestaoteole de qualidade.

Segundo Thiollent (2007), o objetivo de uma metogial consiste em analisar as
caracteristicas dos varios métodos disponiveisliaaveuas capacidades, potencialidades,

limitacGes ou distor¢des e criticar os pressupastioss implicacdes de sua utilizacéo.

Esta metodologia para a “Estabilizacdo de Procéssss garantir a previsibilidade dos
resultados dos processos operacionais de maneieddp atraves do mapeamento dos

processos, identificacdo dos processos criticosede indicadores, de suas metas, tratamento

1



Capitulo 1 Introducao

desses processos criticos e da conservagdo doesaliado, através da padronizagéo
operacional, treinamento, operacdo conforme o padratamento de falhas, auditoria de
padrdo e controle estatistico do processo, atendedsl necessidades dos clientes
(PIEROZAN, 2001).

O fato de adquirir melhorias notaveis para o aleadas metas de qualidade e
produtividade € a principal importancia da aplicagiessa metodologia, que tem como
vantagens ser um método simples e organizado\ddaates corretivas e preventivas, possuir
uma abordagem estatistica e 0 gerenciamento darotim foco no operador e na tarefa
realizada pelo mesmo, reduzindo o trabalho gerei&iaue o operador sabera realizar

adequadamente suas tarefas de modo a reduzir gisgzioblemas.

1.1. Justificativa e Relevancia

A importancia deste trabalho esta em apresentamuebadologia aprimorada por uma
empresa que auxilie na obtencdo de melhorias &igtifas em qualidade e produtividade,
bem como.

A falta de uma metodologia sélida para a solucde alaomalias detectadas no
processo, a falta de foco no tratamento dos pradeidientificados e a falta de interesse,
envolvimento e comprometimento com as rotinas ap@nais, tanto pelos operadores como
pelos gestores, sdo causas de insucesso (CATEBR). 199

Campos (2009) diz que a primeira prioridade de queal Gerente deveria ser
“estabilizar os seus processos”. No entanto, segueld, todos desejam melhorar os
resultados, ja que sdo cobrados por isto, e nates¢éam a rotina cuja consequéncia € o nao
atingimento dos resultados.

A reducao da variabilidade e das perdas da madgaicontribui para a reducéo de
custos e o aumento da competitividade, bem coma penter e melhorar a imagem da
empresa no mercado.

Além disso, pode-se destacar a dificuldade de t&biksar a rotina para tornar os
processos mais previsiveis, e entdo implantar foojde inovacdo, pela importancia da
melhoria continua. Isso se deve a falta de capgdcita operacdo e até mesmo a propria

lideranca.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo principal do presente trabalho € angliagartir da revisdo da literatura e
informacdes coletadas no meio empresarial, umaduokigia que se propde a estabilizar um
processo industrial e tornar eficaz o gerenciameltas tarefas operacionais, utilizando
ferramentas da qualidade. Dessa forma, a eficasaresultados obtidos é garantida, assim
como o aprendizado para as partes interessadasm A& confirmar a importancia do
gerenciamento da rotina por um lider e propor posj@ara solucionaBAP’s encontrados.

Esta metodologia foi apresentada tendo em visenéar® de uma industria siderurgica.
1.2.2 Objetivos Especificos

Existem alguns objetivos especificos a serem adchy; necessarios para que o0

objetivo principal possa ser atingido. Entre ostps especificos, destacam-se:

 Acompanhar e descrever o desenvolvimento de undestplicado, orientado a
estabilizacao do processo;

* Validar esta metodologia para a estabilizagcdo degssos na empresa em questéo,
utilizando ferramentas de controle de qualidade;

» Identificar pontos criticos no processo que demamnehelhoria;

» Verificar a evolugéo dos principais indicadoresyfquina estudada,;

» Verificar a influencia de reducdo de perdas medalie das interrupcdes no processo
produtivo.

1.3 Metodologia

A metodologia utilizada envolve as etapas de revis literatura existente sobre o
assunto de gerenciamento da rotina, analise quaitalo processo de estabilizacdo, as
ferramentas utilizadas para controle e analisessertdo da implantacdo desta metodologia
em uma industria siderurgica. Trata-se de uma [es@plicada, descritiva e exploratoria, a
fim de resolver um problema crénico em uma de su&Eginas.

Esta analise € constituida de uma pesquisa-acamgiorda participacdo do processo
e analise de documentos e relatérios apresentatismpresa.

A pesquisa-acdo € um termo genérico, que cobremidtmas de pesquisa orientada

para a acdo e indica uma diversidade na teoriagraia entre 0os pesquisadores Usuarios
3



Capitulo 1 Introducao

desse método, fornecendo amplo leque de op¢cOepaaenciais pesquisadores para o que
pode ser apropriado para suas questdes de pegQ@sGHLAN, 2002apud MIGUEL,
2010, p.146).

E uma pesquisa concebida e realizada em estreit@iagio com uma acio ou com a
resolucdo de um problema coletivo. Os pesquisadergsarticipantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modmperativo ou participativo. O
participante se desenvolve a partir da interac@i®@ gresquisadores e membros das situacdes
investigadas (MINAYO, 2007; LAKATOS et al, 1985).

Segundo Salada (2002, p. 15),

A Pesquisa Agdo consiste em resolver problemasiéisps dentro de uma
organizagcdo ou empresa. A Pesquisa Agao tornaf$e ga processo de
mudanca do objeto de trabalho, ao levar as pesswadsidas com o projeto
a estudar seus préprios problemas, com vista dvéels. Esse método de
pesquisa segue uma linha propria e continua dalli@entre a pesquisa e a
acdo, uma vez que os métodos aplicados sédo espsciids problemas de
uma determinada empresa, com caracteristicas asopie processos
operacionais, cultura, ambiente de trabalho e pessé Pesquisa Acado
implica em um alto grau de interacdo entre pesdaisa pesquisado, ao
trabalhar uma questdo de interesse mutuo. Comdsse, método propde o
aprofundamento nos parametros para julgamento doegso por seus

participantes, pois estes podem solucionar protdextravés de seu estudo.

1.4 Organizagéo do Trabalho

O presente trabalho é dividido em cinco capitulos.

O capitulo 1 trata dos objetivos do trabalho, aivagéio para sua realizacdo, sua
relevancia na area inserida e a metodologia qéecsepregada.

O capitulo 2 compreende a base conceitual necagsa o entendimento de todos os
conceitos utilizados no desenvolvimento do modeata eealizacéo da ilustracdo. Consiste na
realizacdo de uma revisdo da literatura incluingms, revistas cientificas e publicacbes
diversas, visando a aquisicao de conhecimento @eitesde estabilizacdo de processos e
analise de casos reais. Sdo abordados os temasddviggrencial, Exceléncia da qualidade,

Aviado da qualidade, Controle estatistico do prazesBenchmarking.
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O capitulo 3 trata da apresentagdo do modelo j4tezme que proporciona a
organizacao estudada a estabilizacdo de seus posces

O capitulo 4 traz a pesquisa acéo, que corresparatélise da aplicacdo do modelo
apresentado do capitulo 3, bem como breve desalg@mnpresa estudada. Também envolve
o diagnostico da situacdo atual desta empresayindc analise do desempenho historico, e
proposta de tratamento dos problemas.

O capitulo 5 descreve as conclusdes do trabalmeseqa as dificuldades encontradas

e as sugestdes para futuros trabalhos.
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2. BASE CONCEITUAL

Juran (1984) destaca que o gerenciamento da timaa forma de induzir a melhoria
continua da qualidade, associando-o ao ciclo PDEA&lkwhart. Segundo Shewhart (1928),
o Ciclo PDCA é proposto em um contexto de melha@oatinua baseado no Controle
Estatistico do Processo. A¢des de gerenciamentotida sdo do mesmo modo sugeridas por
autores como Deming (1982), Ishikawa (1984), Fdgam (1990) e Harrington (1991).

DEFINIR AS

METAS
DEFINIR
CORRETIVAMENTE 0S METODOS

QUE PERMITIRAO \

ATINGIR AS METAS
PROPOSTAS

& | EDUCAR E
\ VERIFICAR 05 | TREINAR
\ RESULTADOS DA i
TAREFA EXECUTADA
| EXECUTAR
A TAREFA
Ce (COLETAR
DADOS)

Figura 2.1 - Ciclo PDCA. (Fonte: CAMPOS, 1999, p. 30)

Nota-se entdo que autores respeitaveis indicam ajuaplicacdo de técnicas de
gerenciamento da rotina como método para propaciorelhoria continua pode permitir a
estruturacéo dos processos internos das organgamd®entando o seu poder competitivo.

Neste capitulo serdo descritos os aspectos coadmerimportantes na analise e
desenvolvimento de uma metodologia de estabilizalgi@rocessos. Dentre estes estdo o
método gerencial, a implantacdo de sistemas dédqdal formacéo e lideranca de equipes e
capacitacdo de recursos humanos, que sado desariseguir. S8o0 descritas também as

ferramentas da qualidade utilizadas durante oltraba

2.1 Método Gerencial

Problema € um resultado indesejavel e gerenciasélver problemas (CAMPOS,
2009). O método PDCAP{an - Do - Check - Artpode ser descrito complan, planejar,
com o estabelecimento dos objetivos e dos processmssarios para fornecer resultados de
acordo com os requisitos do cliente e politicas atganizacédo;do, fazer, com a

implementacdo dos processos anteriormente estalmdpccheck checar, com o

6
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monitoramento e medicdo dos processos e dos pdataelacdo as politicas, aos objetivos
e aos requisitos para o produto, e comunicacasedostadosact, agir, com a execucao das

acOes para promocéao continua da melhoria do desémpe processo (SOUTO, 2006).

Este método que é considerado a alma do sisteryatal de Producao, viabiliza o
Gerenciamento Cientifico da organizacéo e ha basiote dois tipos de metas que se procura
atingir: resultados que desejamos melhorar e eegtque desejamos manter. Nos dois casos
utiliza-se o PDCA, mas sempre que queremos geredeiemos utilizar o PDCA para

melhorar em conjunto com o PDCA para manter, pad@aonSDCA: S deStandardizg
(CAMPOS, 2009).

S MELHORIAS

. N T A T
/AlS Ag AT AIS AE AT Al AT AlS A
c.ﬂcﬁ_clﬂ clp. co clo cB, ¢ D c|nc

- Weoor  Weow  Weor L e W Wow

-
D’

= ROTIHNA

Resultado

Figura 2.2 - PDCA x SDCA (Fonte : CAMPQOS, 1999)

As melhorias séo realizadas dentro de um intergdaltempo definido, com inicio e
fim bem caracterizados. Os efeitos de um Projetidelorias sao transferidos para a rotina a

medida que as ac¢des vado sendo executadas. E ma, mti dia a dia, que os resultados s&o
produzidos.

Segundo Salada (2002, p.19):

O PDCA representa um ciclo de melhorias cujo olgjed a competitividade
da empresa obtida através da melhoria continuaedodtados. As melhorias
séo obtidas pela andlise do processo e adog¢dovds neétodos e padrdes de
trabalho. Este papel € cumprido pelos gerentef§,estupervisores. O SDCA
€ um ciclo de manutencdo cujo objetivo é a preliditlle dos resultados.
Para isto, no ciclo de manutencéo dos resultade®-ske cumprir os padroes,

monitorar os resultados e atuar nas causas dososlesu anomalias
7
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(autocontrole). Os padrbes descrevem como a ope®&e ser feita. Este

papel é executado pelos operadores.

Segundo Souza (1997) o modelo PDCA tem como fusgadar como um instrumento
de controle e melhoria do processo na gestao @mizagao.

2.2 Exceléncia da qualidade

Todo sistema ou processo deve garantir a qualitbddlepara o cliente, quer seja ele o
processo seguinte na operacdo ou o cliente fimah Bue isso ocorra, deve ser praticado o
controle da qualidade, o que significa identifieareliminar a causa fundamental dos
problemas do processo (SALADA, 2002).

O conceito de qualidade vem mudando de foco umajuezantes se encontrava no
produto final e agora se aplica ao planejamentaalasas e ao controle e melhorias de cada
processo. Com isso, tem-se a padronizacdo dos tpepdorocessos e servicos. Segundo
Campos (1999, p.100):

a garantia da qualidade dentro do TQC é uma cdiagués um estagio
avancado de uma empresa que praticou de maneingtecar controle da
gualidade em cada projeto e em cada processo @Rr@tinonseguiu manter
um sistema confiavel de producdo de produtos dcesngque satisfazem

totalmente as necessidades de seus consumidores.

2.3 Padronizagao de processos

O Gerenciamento da Rotina € conduzido através dgrajpilares fundamentais:
Padronizacao, Treinamento Operacional, Tratamenteathas e Auditoria de Padrdes.

A realizacdo de atividades relacionadas com estedray pilares conduzird aos
resultados esperados para a rotina, com atendirdestoecessidades das partes interessadas
(Acionistas, Clientes, Equipe e Comunidade).
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ESTABILIZACAO
DE PROCESSOS

=]

¢ 3 2 &,
N =5 = z£0
. B
N N T B

GERENCIAMENTO DA ROTINA |

Figura 2.3- Pilares do gerenciamento da rotina (Fonte : CAMR@09)

O padrdo é o instrumento béasico do gerenciamentwtifa. E o instrumento que
indica a meta (fim) e os procedimentos (meios) pagaecucao dos trabalhos, de tal maneira
que cada um tenha condi¢cdes de assumir a resplfsadipelos resultados do seu trabalho.
O padréo é, na verdade, o proprio planejamentaa@miho da rotina, a ser executado pela
funcado operacgéo, ndo havendo gerenciamento semmnuzatao (CAMPOS, 1999).

Conforme mencionado, a grande maioria das pessoasgne empresa consome a
maior parte de seu tempo trabalhando em funcdesa@prais, que sdao normalmente

definidas por um sistema de padronizacgéo.

Campos (1990) comenta que deve-se padronizar @ gepetitivo, e mesmo que o

periodo de repetibilidade seja longo, o procegsadéonizavel.
Nem um pouco do sucesso japonés na qualidadestddgpossivel se nos
ndo tivéssemos unido o progresso em controle dalgda com avancos na
padronizagdo: eles sdo tdo inseparaveis como as mEluma charrete. Se
este relacionamento ndo € entendido, se a padcdoifar implantada de
forma desordenada, entdo o controle da qualidadé se fracasso
(ISHIKAWA, 1986).

2.4 Capacitagdo e treinamento

Treinar é conseguir que alguém seja capaz de ddgeique ele nunca fez antes, sem o
auxilio de quem ensina, utilizando métodos pademts. Para que isso seja possivel, é
preciso saber o que se quer ensinar, diagnostiean grecisa aprendé-lo, preparar situacoes

que possibilitem o aprendizado e verificar os tesiols (BOOG, 1994).

9
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Segundo Campos (1999), a produtividade e a convddile da empresa sao
alcancadas através do conhecimento. Os dois tiposodhecimento importantes para se
atingir metas sao: (i) o conhecimento gerenciglrido através de sistemas, metodologias e
ferramentas de gestdo e (i) o conhecimento técuigotrabalho, suprido através de

treinamento operacional.

2.5 Tratamento de falhas

Tem como objetivo tratar falhas que ocorrem noaddha, buscando o bloqueio de

suas causas fundamentais.

Caso o padrao tenha sido cumprido, é necessarguzmruma analise de falhas, que
vem a ser a busca focada e rapida da causa imethatnomalia, de quais os fatores
provaveis que podem té-la gerado. Ela deve ser fiaitarea de trabalho, com participacéo de
operadores, mecéanicos e facilitadores envolvidesypse que possivel. Ela vai gerar um
plano de acdo emergencial. Mais tarde o propriergerdeve retomar a andlise da anomalia
para acrescentar recomendacdes ao plano de agédo gSALADA, 2002).

2.6 Auditoria de Padrdes

Segundo Juran e Gryna (1991), a auditoria de padede como finalidade observar se
as operacOes estdo sendo realizadas de acordo esorpadrdes, procedimentos e
especificacdes determinados. As atividades auditpddem ter ampla abrangéncia como o
controle e melhoria dos custos, ou serem altamesigecificadas, como atividades
operacionais, que sédo as abrangidas neste trabalho.

A auditoria de padrédo é uma das etapas mais impestalo gerenciamento da rotina,
sendo necessdria para garantir que as tarefasasrejam executadas sempre da mesma
maneira correta, assegurando resultados repetitims consequente estabilizagdo dos
processos (SALADAapudDIAS, 2004).

Seu principal objetivo é assegurar antecipadamemqie fatos, que ocorrem
normalmente no ambiente operacional e resultamBonccomprimento do padrédo, possam ser
detectados e tratados antes que suas consequ@egasvas se reflitam nos resultados.
(DIAS, 2004).

Segundo CampogpudDias (2004) os principais pontos de verificacdauditoria de

padrao sao:

10



Capitulo 2 Base Conceitual

» Se o0s padrdes estao atualizados;

* Se 0 operador conhece o padréo;

» Se 0 operador entende o padréo;

» Se 0 operador conhece 0s pontos criticos do padra
» Se 0 operador obedece aos padrdes;

» Se 0 operador tem sugestbes de melhoria a resjostpadroes.

2.7 Controle estatistico do processo

Todos 0s processos apresentam variagao em seltadeswgue dependem de causas
denominadas “fatores do processo”. A variacdo slefres produz a variagdo nos
resultados.

Os processos estaveis sdo influenciados apenampsas comuns, que se tratam das
inerentes ao processo e que afetam o seu resudw@dorma cronica. Essas causas estédo
relacionadas aos fatores do processo, como: materiao-de-obra, medidas, meio ambiente,

meétodos e maquinas.

A
X

LIC

tempo

Figura 2.4 - Processo Estavel (Fonte : A AUTORA)

Exemplos de causas comuns:

« Composicdo da matéria prima;

« Habilidade do operador;

+ Regulagem dos instrumentos de medigéo;
« Temperatura ambiente;

« Padréao de Operacéo;

« Lubrificacdo do equipamento.

11



Capitulo 2 Base Conceitual

Esse tipo de causa refere-se a aspectos natue@fefam o processo. Sao solucionadas

através de uma acao gerencial.

tempo
Figura 2.5 - Processo Instavel (Fonte : A AUTORA)
Em processos instaveis, existe a influéncia de asa@speciais, além das causas

comuns, sempre presentes no processo.
Causas especiais sdo aquelas causas que nao fazend@processo todo o tempo e

sao resultantes de circunstancias especificas.

Exemplos de causas especiais:

Troca de fornecedor de materiais;

« Utilizacdo de pessoal ndo capacitado;

+ Uso de medidor danificado;

« Pico anormal de tensao;

« Nao execugao da manutengdo preventiva;

+ Umidade excessiva.
Essas causas iinfluenciam nos resultados do pmeeskevem ser tratadas no préprio
local de trabalho. Aproximadamente 85% dos probéermdo provenientes de causas

especiais.

Segundo Salada (2002, p.67),

A etapa inicial é definir as caracteristicas quesar controlar no processo.
A partir do estudo da caracteristica a ser cordeokdefine-se a forma de
controle, determinando-se o tipo de controle aagpdicado, o modelo da
carta de controle, a freqiéncia e o tamanho dateenoaletada. Quando os

12
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operadores sdo informados quais séo as caracasistiais, os esfor¢cos séo

mais bem direcionados.

A etapa final refere-se a implantacdo do contrai@tistico de processo,
guando inicia a utilizacdo da carta de controleveDe ser definidas as
responsabilidades das pessoas na utilizagdo, endliomada de acdes

corretivas da carta de controle.

2.8 Benchmarking

E um processo continuo e sistematico para aval@iupos, servicos e processos de
trabalho das organizagbes que sdo reconhecidas m@presentantes das melhores praticas
com a finalidade de melhoria organizacional (SPEND{ 1993).

Essa prética é interessante na identificacdo dieamas em processos semelhantes (troca

de praticas).

13



Capitulo 3 Apresentacgédo do Bloddla Empresa

3. APRESENTACAO DO MODELO DA EMPRESA

Este capitulo apresenta o modelo para estabilizdedorocessos de uma empresa de
manufatura de grande porte, existente ha mais zZl@mes e continuamente aprimorado por

seus colaboradores, portanto, as conclusdes sdasyahra esse cenario.

3.1 Definigéo de Estabilizagéo de processos

A Estabilizacdo de Processos é um Projeto de Makhoom o objetivo de melhorar os
resultados da rotina atual. Visa alcancar o dondoBprocessos para manté-los previsiveis e
com altos patamares de desempenho, buscando atipgsicdo de benchmark. E parte deste
projeto a reducéo das variacdes atualmente exastent

A medida que acbes deste projeto forem sendo aealkiz seus efeitos aparecerdo nos
resultados da Rotina.

7! Q

Buscando ser  /\/\/\
Benchmark _

IC

Tempo
1) PROCESSO INSTAVEL . ,
Resulfado: 2| PROCESSO ESTAVEL
, = Resultado:

- com grande dispersao

- inferior - com peguena disparsio

- nao atende as especificacdes - superior (proxinte ao benchmark)

(4 publicos) - alende as especificacoes (4 publicos)
Processo sem controle estatistico Processo com conlrole estalistico

Figura 3.1 - Tipos de processos (Fonte : EMPRESAQ?
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Ao final do projeto de melhorias teremos uma rotina
* mais estavel;
* resultados com pouca dispersao;
* resultados superiores, préximos aos benchmarks.

Comparando processos instaveis x estaveis em alitnassoes:

Tabela 3.1 — Comparagdo entre processos estavpgdveis

Processo instavel Dimenséao Processo estavel
ar Custos =
- Producdo +
= Qualidade +
A Acidentes =
A Perdas =
- Satisfacdo +
= Atendimento A
= Competitividade +

(Fonte :EMPRESA2010)
E importante salientar que este esforco em buscastibilizacio de processos nao

inclui grandes investimentos. Sua filosofia é:

« Foco no cliente

Todas as acbes devem estar relacionadas com o rmatleadimento as
necessidades dos clientes (internos e externosggte@dimento aos clientes internos
contribui para melhor qualidade do produto finaggmrcionando satisfagéo aos clientes
externos.
+ Qualidade em primeiro lugar

O foco das acdes deve sempre buscar a melhoriaali@age do produto. Definir
qualidade é muito trabalhoso, mas proporciona teos positivos e supervalorizados.
+ Gestao por processos

Toda a rotina deve estar organizada em processwsaaefinicdo clara de inicio e
fim, tarefas componentes, responsavel e itens keate associados aos seus resultados.
+ Lideranca

O papel fundamental do lider é o de atingir meAa#cionalmente cabe também ao
lider o desenvolvimento e a conducéo da sua egaifzeeste objetivo.

+ Priorizacao
15
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Conscientizar todos os colaboradores das metast@ni@s e concentrar esforgo para
gue estas sejam atingidas dentro dos prazos rdgeexiconsensados. Os ganhos decorrentes
das metas impdem a sua prioridade.

+ Melhoria continua

Compromisso permanente pela busca da maximizacétlidacdo dos seus recursos.

« Envolvimento e satisfacdo da equipe

Ter todos os colaboradores com elevado grau destut@ e de habilidades visando o
cumprimento das metas. Motivados para que possainilagr com seu maximo potencial
intelectual. Estabelecendo um relacionamento aliertiotal respeito as pessoas. Reconhecer
e recompensar pelos resultados alcancados € @eneximportancia.

« Abordagem Preventiva Orientada por Fatos e Dados

Trabalhar continuamente para eliminacdo das fathamrantir sua prevencédo, o que
significa tomada de acdes no dia a dia que conduzamma situacdo de processos sob
controle. Utilizar as ferramentas da estatisticda paratamento de dados.

- Seguranca

Estabelecer procedimentos para eliminacdo dosrdgesldbuscando o "Acidente Zero".

5ao
complementares

s | GESTAO DA\\ P “ﬁEfHTg%E‘E
D ROTINA D &
INOVACAO
*Previsibilidade «Competitividade
*Solidez *Crescimento

Sobrevivéncia
[Perpetuidade)

l Previsibilidade | Competitividade
Manutencdo dos : . Result:

GESTAO DA MELHORIA E

GESTAO DA ROTINA . INOVACAO

h | Metodo de dh |
p Gestao “PDCA” qp

Figura 3.2 - Visdo da Estabilizac8o de processas(E : EMPRESA, 2010)
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3.2 “Aviao” da qualidade

Os componentes basicos da gestdo da rotina poderepesentados, no modelo da
empresa, no “Avidao da Qualidade”, que inclui: Ela@gdo de padrbes operacionais,
treinamento critico, execucdo das tarefas confquadrdes e o atingimento de resultados
estaveis. Se essas fases acontecessem de mamfgita,p@ metodologia se encerraria com
esses passos. Porém como nédo lidamos com progesseisos, faz-se necessario as “asas”
do avido, que sao as Auditorias de Padrbes e anfegito de Falhas. Podemos dizer que para
termos estabilidade nos processos é preciso “ta2etido da Qualidade voar”. Mas para que

ele voe € necessario que tenha suas “asas” igu@mpessentes e desenvolvidas.

Execucao

Resultados

Cantosmie Estaveis

Padroes

Figura.3.3 - Avido da Qualidade (Fonte : EMPRESB1Q@)
3.3 Modelo de implantagao — Roteiro
3.3.1 Definir Metas Fortes

Meta forte trata-se de uma meta de grande vis#llbgd com abrangéncia ampla
(envolvimento de todos), e de grande impacto sobresultados. Pela sua importancia, todos

tém um objetivo em comum: atingi-la.

17



Capitulo 3 Apresentacgédo do Bloddla Empresa

O projeto para atingir Metas Fortes €, entdo, dmagés, multifuncional. Uma Meta
Forte normalmente exige a colaboracao de varias @e funcdes para ser alcancada.

Esta Meta é também o critério de priorizacdo pagpmjetos de Estabilizacdo de
Processos.

A Meta Forte pode ser estabelecida a partir deggealum dos quatro publicos:

« através de uma Diretriz do Conselho;

« para atender a necessidade de um cliente, da peguipe ou da comunidade.

Sua definicdo antecede os planejamentos de lorzgo gr anual, podendo exigir periodos
maiores do que um ano, para ser alcancada. Ossoscnecessarios devem ser previstos no
planejamento correspondente.

O procedimento para definir a meta forte € :

« Estabelecer o objetivo;

« Identificar/criar o Item de Controle (IC) correspente, com indicador;

+ Definir como medir o resultado;

+ Identificar benchmarks;

+ Estabelecer valor e prazo para a Meta;

« Confirmar Meta com Conselho.

Caracteristicas positivas de Metas deste porte:

+ Os projetos geram desafio e empenho;

+ Foco e objetivos ficam claros;

+ Repercutem em muitas frentes;

« Conduzem a uma rotina dominada, com processosilezstdbs em um alto nivel de

resultados.

3.3.2 Organizacao Bésica do Negocio

O negocio “produzir” precisa ser bem entendido tpdea a equipe, antes de se iniciar o
projeto de Estabilizacdo de Processos. Trata-serghmizar o negocio, em suas definicdes

basicas e abrangentes visando esclarecer os selasfentos.

Apesar de ndo conduzir diretamente a resultadts,afisidade é essencial e trata-se do

primeiro passo a ser desenvolvido pela equipe. Mis&ar 0 gerenciamento através de Itens
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de Controle, organizar os recursos (tempo/agertddinir as funcdes (responsabilidade e
autoridade) e divulgar o Projeto.

FORNECEDOR INSUMO Area PRODUTOS CLIENTES

Definir o negéeio da
Area/Célula

Negdcio

| Produtot -
Fe dor1 Insumo3 o Produto2
©
2 Listar as pessoas que fazem parte Cliente2
b oo dreaitente
= Produto3
Insumo5

Equipamentos da Célula 1

Célula2

Divisdof da Célula2

Equipamentos

Divisdo2 da Célula2

Equipamentos

Equipamentos

Célula3

Equipamentos

Figura 3.4 - Exemplo de mapa para definicdo do mag@onte : EMPRESA, 2010)

3.3.2.1 Descrever o negocio

Inclui a descricao do relacionamento externo (cbemies e fornecedores), bem como a
constituicdo interna (equipamentos, processos pssdo negécio. Também fazem parte: a

definicdo do seu objetivo fundamental (visdo) epgb desempenhado (missao).
« Definir a Visao

Visdo € uma declaracdo do estado futuro esperado@aegocio, sendo estabelecida
sobre seus objetivos fundamentais. Trata-se deoseatacdo maior, ou seja, € o0 grande

sonho do futuro, orientando os esfor¢cos ao longiuipo.
19



Capitulo 3 Apresentacgédo do Bloddla Empresa

« Definir a Missdo

Missdo é a descricio dos papéis exercidos por toelsso do negocio. E definida nos
meios, buscado o atendimento dos clientes do neg@ais a missdo fundamental de
qualguer negocio € sempre a satisfacdo das pessoas.

A missdo de uma empresa define o seu papel nadadeie A missdo de um processo

define o seu papel (a sua utilidade) dentro da esapr
» Definir o Negécio

a) Definir produtos e clientes

Inclui a definicho de todos os produtos, incluinds diferentes variantes de
especificacdes, para atender todos os clientes afpcio. Inclui também resultados
indesejados, tais como: escoria, gases, etc.

Os clientes sédo também identificados nesta definie&elacionados com os produtos

que atendem as suas necessidades.

b) Definir insumos e fornecedores

Inclui todas as entradas bem como os respectivoededores. E 0 que o negocio
recebe de outros processos internos ou de empegsamas, e que sao transformados ou
auxiliam na transformacao para a geracédo de predBara cada insumo devem ser definidos

os seus fornecedores. As caracteristicas dos irsssenao associadas a ltens de Verificagéo.

¢) Equipamentos principais

Inclui a relacéo dos equipamentos e instalacesoupdem o negocio (hardware). E

importante limitar a lista apenas aos equipamemis importantes para os resultados.

d) Principais processos
Inclui a relacdo dos processos que compdem o redsaftware), trabalhando sempre
com base na Gestédo por Processos que orientadpgeds atividades devem ser organizadas
em processos bem definidos; limitando a lista ap@oa processos mais importantes para os
resultados. Muitas vezes esses processos estauadssoaos equipamentos principais do
negaocio.
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e) Pessoas que trabalham no negécio

Inclui a estrutura hierarquica e o quadro de pégbhaananware). Compde toda a forca de
trabalho: equipe propria, estagiarios, traineegreetros (com influéncia significativa nos
resultados do negdcio).

E de extrema importancia revisar a Definicdo do d¢@my sempre que ocorrerem

mudancas significativas.
e Divulgar

A Definicdo do Negocio, bem como a Visdo e Missdevem ser divulgadas a toda
equipe (forca de trabalho).
Desta forma o Gestor Industrial informara as ppais definicdes que envolvem a todos,

buscando o seu entendimento e comprometimento.

3.3.2.2 Definir Macrofluxo

O macrofluxo é a representacéo grafica de um ctmplm processos que compdem uma
unidade. Ele fornece uma visdo de conjunto, modtras relacbes em nivel macro entre os
processos.

Um fluxograma € a representacdo grafica das taggfasompdem um dado processo.
Mostra, portanto, em detalhe, um processo, atrdaé&gquéncia de tarefas.

Ambos utilizam figuras esquematicas (simbolos) padicar diferentes informacdes.
Normalmente, em um macrofluxo, retangulos significarocessos, enquanto que, em um
fluxograma, circulos representam tarefas.

Genericamente procura-se representar uma seqU@asao a passo) das etapas que
compdem o todo, numerando-as.

O uso destas ferramentas facilita o planejamento peprego de uma linguagem

padréo por todos dentro de uma equipe.

» Simbologia do Macrofluxo:

Processo Decisado

— O

Figura 3.5 - Simbologia do Macrofluxo (Fonte : A AORA)
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A figura abaixo exemplifica um macrofluxo do prosesle fusdo do ago:

RECEBIMENTO DE
MATERIALS

1 B

ESTOCAGERM

i B

ENFORNAMERTO

.

REDUCAOTUSAD

i

LINGOTAMENTO

1 |

ESTOCAGEM

i |

ENTHEGA

im g OxxCcrnQao0orz=

mOmumoOATD

Figura 3.6 - Macrofluxo da fuséo do aco (Fonte : ERESA, 2010)

Apos definir o macrofluxo do processo, observalgers ganhos:

« A definicdo do macrofluxo fornece a visdo de cotgumecesséria para o projeto
de Estabilizac&do de Processos;
- O macrofluxo identifica os processos de uma unidadgresa, setor, area, etc.),

mostrando a sequéncia definida em que ocorrem. égs@kes tomadas na
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elaboracdo do macrofluxo sdo administrativas: raostcomo o trabalho na
unidade foi dividido em processos para melhor geéelo;

« Quando o conjunto de processos ndo segue uma sequigfinida, ou sua
representacdo € complexa através de um fluxograod-se utilizar apenas uma
Lista de Processos;

- Se necessario, podem ser construidos macrofluxosaeims niveis, até que se

atinja o nivel das tarefas, quando se tera, eatddluxograma de tarefas.

3.3.2.3 Implementar funcdes

As funcdes gerenciais e operacionais devem estar tefinidas, descrevendo
claramente as suas responsabilidades e, postentaynevem ser divulgadas, assegurando

que foram bem compreendidas pelos executores (SALARDO02).

Por que implementar as funcdes?

1) Esclarecer a todos os limites de responsabdi@aautoridade por cargo;

2) Definir os papéis de cada cargo em relacdo sengemento para manter e para

melhorar;

3) Uma vez conhecidos os papéis e descritas agleates por cargo, adequar a

estrutura organizacional da célula.

FUNGCOES DA EMPRESA X CARGOS

Fungies Facilitador
h Diretor | Gerente Methoria | Rotina Operador

Diretar X

Gerente X 4
Chefe X X

Asgsessor X

Superisor X

Cparador ¥ ¥ ¥

Figura 3.7 - Exemplo de func¢es e cargos (FOontMPRESA, 2010)
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Recomenda-se que uma pessoa ocupando um carga epenente uma funcdo. Por
exemplo: um supervisor pode exercer as funcdeadiddor de melhoria ou de rotina; uma
das duas funcdes deve prevalecer sobre a outrte b, se a funcéo que prevalece for a de
facilitador de rotina, a maior parte do seu temmwedestar dedicado a padronizacao,

treinamento, tratamento de falha e auditoria degmad

3.3.2.4 Implementar Itens de Controle (IC’s)

Item de Controle de um processo € um indice numéssociado aos resultados deste
processo, eficaz para medir a sua Qualidade Totalas as pessoas que gerenciam algo

devem ter seus itens de controle definidos.

O desdobramento dos itens de controle, normalmeptesentado em um diagrama

de arvore, mostra as relacdes entre itens de resipididade de varias pessoas.

Para a implantacéo dos itens de controle utiliza-seguinte procedimento:

1) Iniciar a tabela de IC's

Os itens de controle devem estar associados aa@ssl|importantes que atendam as

necessidades dos clientes.

Para determinar estas necessidades existem deasatitas: a primeira e mais rapida é
usar a empatia colocando-se no lugar do clientesegunda € reunir-se com os clientes

discutindo diretamente suas necessidades.

Tabela 3.2 - Exemplo para IC's associados a umuytmdu processo

Necessidade dos Item de e ey
Produto/Processo Clientes . Formula (Unidade de
Clientes Controle .
Medida)
Produto certo na hora certa, Custo Met. +
Tarugo Unidade A no local certo, sem defeitos e Custo Tarugo ’ US$/t
- Custo Operac.
com custo baixo
(Fonte :EMPRESA2010)
Tabela 3.3 - Exemplo para IC's associados as pes@wpiipe e comunidade)
Pessoas Necessidade Item de Controle Formula Indicador
Seguranga Taxa de Frequéncia de N* de acidentes / Horas Trabalhadas x Indice

gtz Acidentes 1.000.000
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Moral %
Absenteismo (Auséncia x 100 /n* dias més)/ ((QL més + QL
1* dia)/2)

(Fonte :EMPRESA2010)

2) Coletar dados

E de fundamental importancia que dados estejanpuigpis e confiaveis, para o
estabelecimento de valores para os IC's. A utdi@gzage uma base de dados incorretos

ocasiona total confusao no sistema.

Para a definicdo das faixas de valores utilizapersodos de tempo mais representativos
do processo, retirando periodos considerados airgeEra 0S quais existam causas
conhecidas; preocupar-se com a qualidade da amestragarantindo a representatividade

dos dados coletados; usar o tratamento estatfsieoidentificar a "voz do processo”.

3) Pesquisar "Benchmark"

Identificar para cada IC uma referéncia comparatiuze sirva de base ao
estabelecimento de metas de melhorias. Incluingefe o ano da informacé&o

4) Completar a tabela de IC's e criar graficos

Uma vez definidos os IC's, coletados os dadosrifibados os benchmarks pode-se
estabelecer a faixa normal de variagdo do IC cabektcer uma Meta que o mesmo devera

atingir.

A faixa normal de variacdo é formada por aquelsslt@dos que ja sdo alcancados

com regularidade. E uma faixa de valores dentrguaho resultado do processo se mantém.

Expressar também a meta através de uma faixa desal

Tabela 3.4 - Exemplo de tabela de IC completa

Item de Controle Indicador Freqiiéncia Situacdo Atual Meta Benchmark
Absenteismo % M 0,7 <04 0,1
Taxa de Fregliéncia de Acidentes - M 116 < 80 10

(Fonte :EMPRESA2010)
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5) Desdobrar IC's para toda a equipe

O objetivo do desdobramento é esclarecer os rdsgltale responsabilidade dos
gestores, facilitadores e operadores a fim de cu®, 0 tempo, as equipes possam tornar-se

auto gerenciaveis.

O desdobramento € o instrumento que permite aagiegclara de responsabilidades.

6) Acompanhar

Todos os IC's devem ter uma frequéncia definidaetgicacdo. Nesta oportunidade
sdo comparados os valores planejados e reaisatam$b-se eventuagaps A analise das
diferencas encontradas identificara causas quésprede tratamento. Estas acdes corretivas
deverdo conduzir o IC para a faixa planejada oup@@r o ritmo para o atingimento de uma

meta, conforme o caso.

7) Implementar Gestdo a Vista

Compatrtilhar informacdes dos resultados a todosete@r as acdes corretivas ao

disponibilizar dados na frequéncia mais adequada.

3.3.2.5 Organizagao do tempo
O recurso mais importante e, muitas vezes, 0 nR3a@s80 para as pessoas € o0 tempo.

Para o gerenciamento adequado de todo o Projdistdeilizacdo de Processos, bem
como para as atividades de manutencéo da rotiegoeofetos de melhorias que se seguem, €

fundamental que toda a equipe tenha o seu tempo e organizado e controlado.

Para isto € necessario criar uma agenda de trabgalhgirva, ao mesmo tempo, para

planejar e para acompanhar a utilizacdo destesecur

Para o gerenciamento de toda a célula, esta agesrda coletiva incorporando
atividades que envolvem varias pessoas. Individealencada pessoa pode ter a sua agenda

particular com as suas atividades programadas.

Este gerenciamento pode ser feito seguindo-seuwrgegrocedimento:
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1) Identificar atividades para a agenda

» Listar todas as atividades gerenciais;

« Selecionar as atividades prioritarias, conform®atas definidas.
Pode-se citar como exemplos de atividades gerenciai

1) Elaborar plano de padronizacao e analisar antente a implementacgao;
2) ldem para tratamento de falhas;

3) Idem para auditoria de padrdes;

4) Idem para padronizacéo técnica,;

5) Idem para programa 5S;

6) Idem para programas de melhoria;

7) Idem para Plano de Capacitacéo;

8) Idem para Sistema de Seguranca;

Entre outras.

2) Detalhar cada atividade gerencial prioritaria

Montando tabelas como a abaixo:

Tabela 3.5 - Exemplo de detalhamento de atividadergial prioritaria

At|V|da_de Objetivo o ..HAora!/ Participantes Sl Onde Procedimento
Gerencial Freqliéncia do Gestor

Eliminar
Tratamento causas Diariamente -
de Falhas  especiais de duas horas
variagao
(Fonte :EMPRESA2010)

Gestor Industrial e Reunido de  Discutir tratamentos
Facilitadores da Jodo Tratamento  propostos e alocar
Rotina de Falhas  recursos necessarios

3) Montar agenda

O objetivo da agenda é distribuir o tempo do Gdsimustrial em atividades de gestéo
que sejam fundamentais para garantir os resul@@aglula. O gestor deve listar os assuntos
prioritarios que deverd acompanhar, estabelecenfileqaéncia necesséria, e distribuir as

reunides de trabalho ao longo dos dias e semanas.
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E importante destacar que a agenda é da célula em@estor, portanto deve ser
complementada com substitutos para a eventual datgestor em reunides de trabalho

programadas.

3.3.3. Implementar o Gerenciamento para Manter

Para resultados que ja estdo em um nivel elevadixinps a benchmarks, o
gerenciamento deve buscar a sua manutencdo, avitatrdcessos e perda de posicoes ja
alcancadas. Adicionalmente para resultados quse&jam prioritarios também néo interessa a

busca de melhores desempenhos, 0 que desviarigaosale metas mais necessarias.

A manutencao de resultados se baseia nos quadregjh mencionados: padronizacgéao,

treinamento operacional, auditoria de padrdestanranto de falhas.
3.3.3.1 Identificacéo de processos criticos

Processos criticos sao aqueles que contribuemfar@mente para se atingir as metas
definidas. Seus Itens de Controle impactam fortéengobre os Itens de Controle associados
as Metas Fortes. IC's criticos sdo aqueles asssciads resultados mais importantes do
processo. Para a identificagéo desses processos-se® procedimento:

- ldentificar o Item de Controle correspondentdeia Forte;

« Desdobrar este Item de Controle identificando geaiss componentes principais (0s
Itens de Controle que mais impactam sobre ele);

« A partir do macrofluxo ou lista de processos exiggidentificar 0s processos cujos
resultados estdo associados aos Itens de Con&eliolorados acima; estes sao 0s
processos criticos;

« Elaborar o fluxograma do processo critico.

N&o se pode tornar um processo melhor sem que toaggreendam o que ele representa
e concordem com isso. O fluxograma é uma formaedmente Util de se delinear o que esta

ocorrendo.

3.3.3.2 Avaliacao estatistica dos processos criticos
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Consiste na determinacgéo estatistica da estalslidadpacidade dos processos criticos.

Um processo sera considerado estavel se os seltsdes estiverem sistematicamente dentro

Apresentacgédo do Bloddla Empresa

da faixa definida por limites de controle calcula@statisticamente.

Um processo sera considerado capaz se a faixaiddefpor limites de controle

calculados estatisticamente atender a especifichgsiolientes.

Etapas do procedimento:

« Montar uma planilha de coleta de dados com asrrdgdes do processo;

+ Coletar dados conforme planilha (observar qualiddmedicéo);

« Avaliar o processo utilizando softwares disponiveiEEmpresa.

Resumo
Estavel
i“ . R S P /
'° RV -7 T
Loty e st
— L ieCor TP YR AN
Instavel

F.y
S ._1/\/'\ P /,
% ToNS T

ioF 4 = F o T 4 3 o 0o o i

e LIl d b C 0w e S parior Tille ST 1R
——— Lrki Carmil T4
LI d b Cof Pl Bird Tl gl e

A

Nio
Capaz

Capaz

Nio
Capaz

Figura 3.8 - Exemplo de Avaliacdo Estatistica da &agade do Processo (Fonte : EMPRESA,2010)

Lembrando que os limites de especificacdo parardetacdo da capacidade devem ser
obtidos junto aos clientes e que os critérios Earaiar a estabilidade devem, além da

consideracdo de pontos fora da faixa de contraleluir a avaliacdo de tendéncias,

sequéncias, etc.
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3.3.3.3 Padronizar as tarefas criticas

Estabelecer as atividades e sequéncia de realizafi@o de garantir previsibilidade de

resultados e seguranca operacional.

PR - Procedimento de Rotina. E usado para tremaperadores: descreve como deve ser

feita a tarefa; ndo fica junto ao operador na &aearpde o modulo de treinamento.

No padrdo de procedimento da rotina consta basit@nie qué” deve ser feito, quais os
passos que O operador deve seguir e a sequénds pEE@ executar corretamente as
operagOes. Deve-se colocar na sequéncia certasapsraividades criticas necessarias para
obtencdo de um bom resultado. O PR é utilizado comamual para treinamento dos
operadores. O operador deve entender, internaiexecutar corretamente estas tarefas para
ser considerado habilitado naquela operacédo. OeWR ser memorizado pelo operador e por
isso néo fica disponivel no local de operacédo parsulta. Normalmente os procedimentos
de rotina referenciam os padrfes operacionais anes& para detalhar aspectos técnicos da

fabricagao.

Sempre que necessario, os limites das variavemat®esso, produto e matérias primas

devem ser definidos:

+ PO - Padrédo de Operacao. Contém dados, tabelfispgr&tc. Sao informacdes que
ndo héa condi¢bes de decorar; fica junto ao opengatar consulta.
+ EP - Especificacao de Produtos.

« EM - Especificacdo de Materiais.

O padrao operacional tem como objetivo informamfiod deve ser executada a tarefa.
Ele descreve quais 0s parametros técnicos do pmcgitizados para a inspecao e preparacao
da matéria-prima, a correta regulagem do equipamentinspecdo das caracteristicas de
qualidade do produto e parametros de operacaonfésmiacdes podem ser descritas ou
expressas em tabelas, desenhos ou figuras. O op@&aldeve memorizar as informacdes ali
contidas e por isso o PO é mantido na operacataahde facil acesso e visualizagéao.
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Os padrdoes devem ser periodicamente revisados atizatlos, para incorporar as
melhorias e mudancgas constantes que ocorrem nagdpertornando-se um documento

dindmico que oriente corretamente o operador neug&e das tarefas.
3.3.3.4 Treinamento operacional

ApoOs a padronizacdo das tarefas, faz-se necessdaremnamento dos operadores nos
padroes das atividades que Ihe competem. UtilizaveldPadrbes de Rotina (PR) e os
Procedimentos Operacionais (PO) para ministraredsamentos, cabe a lideranca identificar
a dificuldade de cada operador em relacdo aos cwnéetos necessarios para execucao da
tarefa critica e o que ele conhece. A prioridadeagmcitacdo dos operadores deve ser sobre

0S conhecimentos necessarios para a execucaaefas txiticas.

O treinamento critico deve responder sobre "o gaerf, "como fazer", "quando fazer",
"onde fazer" e "por que fazer", pois os resultaglos desejam-se alcancar (qualidade, custo,
entrega, moral e seguranca) dependem da execugatac®e repetitiva da sua tarefa no dia a
dia.

Cabe também a lideranca avaliar os resultados cdpeeas esperados através das
auditorias de padrdes, e caso as auditorias apamienconformidades deverdo ser tomadas
as atitudes necessarias, tais como: mudanga dess@ou mudanca no conteudo da tarefa

critica, retreinar o operador, etc.

3.3.3.5 Implementar a Auditoria de padrdes

A Auditoria de Padrdes visa verificar o cumprimerdorreto dos padrdes pelos
operadores. Adicionalmente verifica também a gadkde a viabilidade de cumprimento dos
padrbes; a existéncia de condicbes ambientais a@dag: seguranca, ferramentas, clima
organizacional, saude, moral, etc.

Para implementar auditorias de padrbes cabe afidaridentificar os operadores para
cada auditoria, identificar os padrdes criticosidea, identificar os pontos para verificacdo
durante a auditoria, montar plano de auditoria boaa cronograma, executar a auditoria,
comunicar os resultados da auditoria e montar p@nacdes corretivas, caso seja hecessario.

A figura abaixo ilustra as etapas para implantafgfauditorias de padrao:
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A auditoria de padrdo é realizada com base em wuokelst, onde constam etapas a
serem observadas na atividade, perguntas a sei@s defim de testar o conhecimento do
operador e para avaliar suas condicdes de trabalisma satisfagdo com o mesmo. E

importante que esta lista seja continuamente escida com detalhes oriundos dos resultados

Apresentacgédo do Bloddla Empresa

1- ESTABELECER OS
RESULTADOS CRITICOS

r

2- IDENTIFICAR ©
PROCESSO CRITICO

!

3- ELABORAR O FLUXO DO
PROCESSO

y

4- MONTAR A MATRIZ DE
TAREFAS CRITICAS

l

5- IDENTIFICAR OS
OPERADORES

!

6-MONTAR O CRONOGRAMA
DE AUDITORIAS

{

7- PREPARAR A AUDITORIA

{

8- EXECUTAR A AUDITORIA

l

9- AVALIAR A AUDITORIA

{

10- ACOMPANHAR AS
PENDENCIAS

Figura 3.9 - Etapas para auditoria de padrédo (FoneEMPRESA, 2010)

da execucgéo das auditorias.

Como ja mencionado, o tratamento de falhas € uwracee utilizada para diminuir a

variacdo nos resultados de um processo, permitirgl@ estabilizacéo. Significa identificar e

3.3.3.6 Implementar o Tratamento de falhas

tratar as causas de resultados indesejados.
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Uma falha é um resultado indesejado de um proc&sste ser causada por uma causa
especial (neste caso é chamada de anomalia) aur@ocausa comum.

Para implementar o tratamento de falhas, primeintenfaz-se necessério a definicdo de
um “gatilho”, ou seja, um resultado minimo espergde se nao for atendido, devera ser

aberta uma investigacéo (analise de falha).

A equipe (lideranca e operadores) deve ser capagiara identificar as falhas, remover
os sintomas das falhas, relatar a ocorréncia diaasfaselecionar as falhas para tratamento,

eliminar as causas especiais e resolver problerbagos relacionados a causas comuns.

O procedimento usado para implementacao do tratanderfalhas é:

+ Definir premissas para o tratamento de falhas;

+ Capacitar a equipe para a identificagéo de falhas;
+ Remover o sintoma para todas as falhas;

+ Relatar a ocorréncia de falhas;

« Selecionar as falhas para tratamento;

« Eliminar causas especiais;

Os operadores devem ter instrucdes claras sobue éager em caso de falhas, devem
ser incentivados a usar 0S seus cinco sentidosndestatentos a ocorréncias anormais e
estimulados a relata-las imediatamente a quem @idpautoridade (ou recurso) para tomar

as acoes cabiveis.

O sistema de tratamento de anomalias inclui adgdaties e controles das acdes
constantes do Plano de Acédo, necessarias paranafiid e prevencao, ele procura atuar de
forma a fazer com que se retorne a situacado deownitfade. Tem por objetivo colocar o
processo estabilizado, eliminando as causas egpecigermitindo que se identifiquem os

problemas crénicos, que deverao ser tratados ncAPDC
3.3.3.7 Implementar o Controle estatistico do processo

E um sistema de inspecdo por amostragens realizaddsngo do processo, com o
objetivo de verificar a presenca de causas espgeciali
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A implementacéo do CEP tem por objetivos:

« possibilitar que o controle do processo seja fedio proprio operador, em tempo real;

« aumentar o comprometimento de todos com a qualidadgie esta sendo produzido;

« monitorar as caracteristicas de qualidade, assedmigue elas se manterdo dentro de
limites;

« indicar quando devem ser tomadas acdes de coreecdelhoria, servindo de base
para as acdes de melhoria continua;

+ aumentar a capacidade dos processos;

« reduzir a sucata e retrabalho;

« reduzir o custo da ma qualidade;

+ estabilizar e dominar o processo.

O controle ocorre em dois momentos:
1- Primeiro as causas especiais sdo identificades/€s do CEP);
2- E depois se atua sobre essas causas.

Segue o procedimento detalhado utilizado:

1) Definir o objetivo

A variavel que deve ser controlada precisa serndiefi com clareza: Descricao,

indicador, féormula.

2) Selecdo da Carta de Controle

Em funcéo do tipo de variavel, da sua frequénciaaderéncia e de outros parametros é

selecionado o tipo de carta de controle:

X-mR: Medidas individuais e amplitude movel;

Xbarra-R: Médias e amplitudes;

p: proporcao de defeituosos;

« Uu: proporcao de defeitos unitarios.

3) Coleta de dados
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Criar planilha para coleta de dados, cobrindo dmdoaleatéria as condi¢cdes em que a
variavel ocorre, definir sistema e frequéncia daligé®, executar as medicdes, observar

qualidade das medicdes.

4) Célculo dos limites de controle

De acordo com as formulas especificas em funcéipdade carta, ndo detalhadas no

presente trabalho.

5) Identificacdo de causas especiais

O exame da carta de controle indicara a presencau$as especiais de variagao.

6) Tratamento de falhas

3.3.4 Implementar o Gerenciamento para Melhorar

Para atingir resultados em nivel superior aos e obtidos, é necessario implantar
0 gerenciamento para melhorar (PDCA).
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OBJETIVO | TITULO DO RESULTADO BUSCADO
Forma pela qual os resultados serdo
INDICADOR rsclidne.
RESULTADOS
VALOR | Expressao numerica do indicador (quanto).
P
METODO | Como
MEIOS Materiais ($)
RECURSQOS | Tempo (Hh).
Apoio Técnico.
D CAPACITACAO Habilitag&o, treinamento, inclui motivagao.
2 . Medicao
EXECUCAO Inclui: )
Ajustes durante a execucao.
C VERIFICACAO Comparacao do _resuftado real com a faixa
de valores planejada.
A B Sempre que possivel, deve-se procurar
ACAO CORRETIVA aprimorar o processo, atuando-se sobre
causas fundamentais da anomalia.

Figura 3.10 - Exemplo de PDCA (Fonte : EMPRESA, 2010

Este gerenciamento é feito através do Plano de Ag&ocontém as acdes necessarias
para atingir as metas programadas (Metas Fortdgefjaidas; ou outras metas oriundas da

rotina).

Os resultados alcancados sdo incorporados a wdinka a dia, a medida que os projetos

de melhorias vao sendo concluidos.

Para implementar este gerenciamento segue-se edarento descrito abaixo.

3.3.4.1 Identificar o problema

Identificar claramente e mostrar a importancia esuitado que se quer alcancar: uma

Meta Forte ou uma meta oriunda da rotina.
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Area Célula Data

Nosso problema é

O que estamos perdendo (ou deixando de ganhar) com este problema?

Qual a situagao atual?

Qual a meta proposta? Quando?

[tem de Controle: Indicador Medigao

Figura 3.11 - Exemplo de formulério para identifg@ de problemas (Fonte : A AUTORA)

3.3.4.2 Identificar projetos prioritarios

Projetos prioritarios sao aqueles que conduzirdatiagimento das metas propostas.

3.3.4.3 Analisar o processo e definir metas

Consiste na identificacdo das causas principaigefdtados indesejados e na definicao

de metas especificas para subprojetos e acoes.

3.3.4.4 Estabelecer o plano de acao

O Plano de Acéo reune as acdes necessarias pangimanto das metas identificando:

responsaveis, prazos (com cronogramas) e recursos.

3.3.4.5 Executar o plano de acéo

O Plano de Acdo apos aprovado deve ser amplaméenigatio as equipes. Caso
necessario, a equipe deve ser previamente capagiéaid realizar as acdes do plano. Durante

a execucao das acOes sao feitas medi¢coes queipgrimonitoramento do plano.

3.3.4.6 Monitorar o plano de acéo

Consiste em acompanhar a execuc¢ao das a¢des asavisPlano de A¢cdo, bem como os
resultados produzidos sobre os Itens de Contrelecaslos as metas.
ApoOs esta etapa restam apenas a padronizacao jétopgcsua conclusao, de modo que

os resultados obtidos com os projetos de melhdaasm passar a fazer parte da rotina do dia
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a dia. A partir da padronizacao sao implementadodemais pilares do Gerenciamento para

Manter: Treinamento Critico, Tratamento de FalhAsditoria de Padrdes.
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4. ANALISE DA UTILIZACAO DO MODELO

Este capitulo é dedicado a descricdo da empresdadst e & anélise da estabilizacdo de
processos, ja previamente implantada, em uma &ecifica de producdo. E descrito o
processo da area analisada, incluindo um diagoosalizado, que revelou alguns problemas
existentes. Este diagnostico foi feito contando @pauxilio do pessoal técnico da empresa

que forneceu informacdes e ajudou na coleta desdado

Objetiva-se entdo com o presente capitulo, a iieagéo de oportunidades de melhoria,
através de projetos que a autora participa ativeamegerando tratamentos de problemas
encontrados e procurando assim reducédo de cuspesdas no processo, garantindo uma

maior competitividade na empresa.
4.1 Descrigcao da empresa

A empresa estudada € uma siderurgica nacionalauegou a tracar sua trajetéria de
expansao ha mais de um século. A partir do Brasipliou suas bases para diversos outros

paises, tornando-se 0 maior produtor de acos lomgoémericas.

Atualmente, o seu aco é utilizado em uma grandededle de aplicacdes nos setores
da construcéo civil, da industria e da agropecu&sa presente na estrutura de pontes,
viadutos, rodovias, hidrelétricas, prédios e rewi@ds. Também integra a fabricacdo de
maquinas agricolas, estruturas metalicas, pecas aindustria automotiva e redes de
transmissao de energia e telefonia, ente outr@nda participa diretamente do trabalho no

campo com arames € acessorios para cercas.

Dentro de uma visdo de responsabilidade social,mpresa acredita que o
desenvolvimento esta diretamente relacionado auge&oldas comunidades onde atua. Com
essa convicgdo, construiu uma cultura empresaniatlafmentada em valores éticos, no

respeito as pessoas e ao meio ambiente.

Como a empresa sempre dispés de uma “cultura dielagel’, no fim do ano de 1998
houve a necessidade de investir na estabilizac& sdois processos. A decisdo foi
corporativa, mas foi influenciada pela vontade deteio certificacbes nas normas

internacionais de qualidade.
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4.2 A area estudada — descricéo do negécio LAMINACA O

Laminar € o processo de deformacao plastica, atrdeéransformacdes a quente, que
se inicia depois da formacgéo dos tarugos e terméntabricacdo do fio maquina. A érea de
secao do tarugo € reduzida aumentando seu compoineraves da passagem do mesmo
entre dois cilindros (CBS, 2008).

Uma das células (sub-areas) existentes nesta &daaginador, atividade critica do
processo, sendo a parte estudada neste trabalho.

Na laminagédo é feito o desbaste do tarugo em gaipla proporcionam suas primeiras
deformacdes, preparando-o para iniciar os passe<iladros intermediarios. Estes passes
visam o atingimento da secao final, porém sem iatiagbitola e tolerancia dimensional
desejada. Depois, 0 material passa pelo acabaderteqn como fungéo atingir a forma do
produto final (redondo, cantoneira, chato) e suspeaetiva tolerancia dimensional (CBS,
2008).

A Figura 17 mostra o processo de laminacdo. O “Traminador”’, que consiste em
um conjunto de gaiolas, onde ocorre o processoeftardacdo mecanica, que consiste na
reducdo da area da secédo transversal e, consegi@atte 0 alongamento dos tarugos atraves
da passagem destes entre dois cilindros em rot@gsioilindros estdo montados nas gaiolas
do trem laminador que normalmente é constituidarée grupos de gaiolas de laminacao:
gaiolas de desbaste, gaiolas intermediarias eagadmlabadoras. Para esta parte serd analisada
a estabilizacao neste trabalho.
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TREM LAMINADOR

Tarugos W Faorno de reaguecimento B Desbaste W Intermedigio W* Acabador @

== Bloco » Zona de Resfriamento -3 Estaira de Resfriamentc B Fio-maguina

Figura 4.1 - Visdo geral do processo de laminagaonte : CBS, 2008)

4.3 Descricao do indicador BL/BP

O indicador BLBP (Barras Laminadas por Barras Ras)i ¢ um dos indicadores de
performance mais importantes na area estudada.t®@uaamor o BL/BP, menor a perda
metalica, maior a utilizacdo e, consequentemera@rmaolume de producao.

Para o seu controle correto é importante estartcatem que € sucata gerada pelo
laminador (maquina) e 0 que é ‘sucata operaciofiat.: um operador que manda dois
tarugos de aco juntos a maquina), algum procedorfeitb de forma incorreta (Ex.: troca de
canal errada).

Para este indicador podem-se observar 0os seggané®s:

« Ganhos em material: a reducdo das perdas metalicasnta a producao real;
+ Ganhos em tempo: o0 aumento do tempo disponivel pgwducdo em funcdo da

reducdo da quantidade de barras perdidas € traredorem utilizacdo do maquinario.

4.4 Descrigao do problema

De acordo com Dias (2004),
0 gerenciamento no TQC é baseado em dois grupaa;dies distintos:
Rotina e Melhorias. O Gerenciamento da Rotéma como objetivo basico a
manutencdo dos resultados, garantindo assim a sjiméidade. Ainda
segundo este autor, o gestor da &rea (gerenteede) &ho responsével pela

implantacdo da rotina e, ao organiza-la, tera neaigo para trabalhar em
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melhorias para sua area. Em resus@o os operadores e facilitadores de
rotina que garantem os resultados do dia-a-dia.

A base do Gerenciamento da Rotina € o envolvimdotooperadores em
duas atividades muito importantes: Seguir os padoperacionais e relatar e

resolver as anomalias.

E entdo esperado que uma célula operacional comemnGamento da Rotina
implantado obtenha:

» Resultados de acordo com o esperado, controadosforme o desejo do cliente;

* Processos dentro da faixa verde com as variagigeecidas;

* Operadores treinados e mantendo os processas destlimites determinados;

 Facilitadores capacitados, treinando e motivangooperadores, atuando sobre as
causas especiais que ocorrem no processo, atravegamento de falhas (DIAS, 2004).

Observa-se entdo que o facilitador possui um paypélo importante na estrutura do
Gerenciamento da Rotina: € o elo de ligacao enerente/Chefe da fabrica e os operadores
na célula operacional.

Devido a questdes de mudancas de cargos e altenag@piadro de lotacdo da empresa
em questdo, a principal célula da laminagdo opsrou facilitador de rotina por alguns
meses. Notou-se uma queda dos indicadores priacigkevido a descontinuidade na
estabilizacdo dos processos.

Um exemplo dessa descontinuidade pdde ser visdaliza auditoria de padrédo, que é
uma atividade da rotina com carater essencialmamateentivo. Com o passar do tempo, o
operador pode esquecer detalhes importantes ddagariticas, ou reduzir a percepcdo da
importancia de algumas atividades, entre outrompias (CAMPOS, 1999). De acordo com
Dias (2004), com a auséncia de um sistema de aiadperiddica de alguns padrdes, a
degeneracéo do conhecimento e das habilidadesetadny, ou da degeneracéo dos padrdes,
somente podem ser percebidas através de anonoalida,queda nos resultados da empresa.

Dentre os varios problemas que podem decorrer sknaia da pratica da estabilizacédo
dos processos na empresa esta o fato de que ni@onmagfeedbackde inspecbes para ser
repassado aos operadores, os problemas cronicgsialidade n&do foram identificados e
perseguidos durante o periodo adequado, padréedetdss foram utilizados na producéo,
especificacbes de produto e parametro de processteripm estar desatualizados,
equipamentos de inspecdo e medicdo poderiam podstis de calibracdo vencidas,

informacgbes e instrugcdes detalhadas do processingpecédo estavam inadequadas ou
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inexistentes, pessoal atuando em operagfes cniifmasendo certificado nas suas posicoes e
nao obtendo treinamentos adequados.

Foram analisados alguns graficos com informacdesraoesso referente a defeitos na
producéo, tipos de defeitos, produtos com maidcénde defeitos, e ao indicador BL/BS.

Analisaram-se as causas dos defeitos para tomes aodéretivas. Na figura abaixo sé&o

apresentados os graficos da evolucdo e queda ddidpade de barras laminadas por barras
perdidas antes e no periodo sem facilitador deaota areano ano de 2010, revelando um
GAP em relacdo a meta, bem como a tentativa de reagferapdés a entrada do novo
facilitador e logo em seguida o grafico de perdas qucata na producdo, onde pode ser
visualizado o crescimento da quantidade de sueatduncdo da falta do gerenciamento da

rotina.

Barras Laminadas por Barras Perdidas

/\ ™~ e
/ @™ Resultado

==l / B

jan/10 fev/10 mar/10 |abr/10 mai/10 jun/10] jul/10 ago/10 set/10 out/10 nov/10 dez/10

I JUN - Entrada do novo facilitadorl

I MAR - Saida do Facilitado de Rotina I

Figura 4.2 - Grafico Barras Laminadas por BarrasrBiglas (Fonte: A AUTORA)
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Sucata

jan/10
fev/10
mar/10
abr/10
mai/10
jun/10

Figura 4.3 - Gréafico quantidade de sucatas (FonfeAUTORA)

4.5 Proposta de projetos para estabilizacao

Este trabalho esta focado na etapa de andlise, ®@mideessario fazer uma apuragéo
profunda dos processos envolvidos no problemairgbtica na utilizacao de ferramentas de
qualidade e estatisticas para aprofundamento dasssaaiz dos problemas, suas relagdes de
causa e efeito no auxilio a solugéo do problema.

No planejamento estratégico da empresa, o desdehtardas diretrizes define metas
para o periodo de trés anos. Uma das diretrizeszadas foi o aumento da rentabilidade do
negoécio. A principal estratégia estabelecida pa@anga-lo foi reducdo dos custos
operacionais. Esta estratégia gerou, no plano cpea, com visdo de um ano, o projeto de

reducao de perdas no processo industrial, atravéstdbilizacdo dos processos.

A etapa de planejamento do projeto foi realizadaremnido conjunta entre as equipes
da érea de producdo (Laminacdo) e do Desenvolvimdat Qualidade, e teve como
orientacado a reducdo das perdas no laminador.

Com base no historico da area de producao, levaantae as principais perdas geradas
no processo produtivo. O principal problema idéesddo no processo de laminacéo foi o
baixo numero do BL/BS, gerando muita perda metalica
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Apods a entrada do novo facilitador de rotina doiteior, foi iniciado o projeto
estratégico “Melhoria do Desempenho do IC Barrasnihadas / Barras Perdidas na
Laminacao”.

Inicialmente foi levada em consideracédo a realizadd um projetesix-sigma,para
conseguir tratar os problemas encontrados e elmar@AP. No entanto, constatou-se que
nao seria necessario, visto que as causas doseprablja eram conhecidas e foram
identificadas na fase de observacdo do projetozaela pela equipe de trabalho como é

mostrado na figura 4.4.
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Material fora de medida E

Sobra de barra
Fedacgo de sucata E

Perda de torgéo
Cabega envergada
Agarre E
CQuebra de canal E
Cabecga estragada E|

Limalha f Dente de alho
Sobra de barra / Atrasamento E

Barra mordeu na mesa do rolete 3

Piscada de fotocélula f Time out
Barra mordeu na mesa do cilindro

Figura 4.4 - Defeitos no Laminador (Fonte : A AUT®R

4.6 Definicao do responsavel pelo grupo de trabalho

Definiu-se que o responsavel pelo projeto serieererge de producdo e o grupo de
trabalho foi formado pelo facilitador de rotina ldaninacdo, por um técnico de processo, o
mecanico da laminagdo, por um estagiario e pelgpedqle sistemas de gestdo da &rea de

Tecnologia de Gestéao e da Qualidade, onde a aegtaanserida.

Foram definidas também reunides semanais para acdramento das acdes do projeto.
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4.7 Definicao do Cronograma

Nesta etapa elaborou-se o cronograma para acompanttado projeto, que contempla

as etapas da estabilizacdo, alocando-as no peatésiete meses.

O monitoramento do atendimento aos prazos estathetepara cada etapa € realizado

com o preenchimento das células inferiores as aldorrespondentes ao planejado,

conforme figura:

Atividades

Respons.

P10 | age/0 | seti10

out/10 nov/10

dez/10 2011

01. Organizagao do Trabalho

el

R

7

Listar atividades/demandas na agenda do facilitadore (Laminador) :
Analisar disponibilidade x demandas na agenda da rotina (Laminador) W
Analisar as funcies e respectivos responsaveis (estrutura de lideranca) m

Realizar 0s ajustes necessarios nas funcdes e respectivos responsaveis

02. Falhas Crénicas

Desdobrar as falha crinicas

.

Definir projetos de melhoria para atacar as principais falhas e respectivos
responsaveis

£

Treinar responsaveis na metodologia MASP/PDCA para coordenar projetos de
melhoria

Acompanhar metodologia e resultados dos projetos

03. Tratamento de Falhas

e

ik

=

R:
Fazer diagndstice da situacdo atual (conhecimento, formuldrios. rotina. hordrios) %
Definir as funcdes de cada envolvide no Tratamento de falhas W
Preparar o treinamento de tratamento de falhas %////O/X{///%

Realizar o treinamento de tratamento de falhas para reciclagem operadores

Acompanhar rotina dos tratamentos de falha diariamente

Fazer diagndstico da situacdo do sistema de falhas crinicas

04. Padronizagao [ Analise Processo

Definir equipe de trabalho {Atualizacdo de Padrdes)

Z

Atualizar Mapa de Processo

|dentificar as etapas criticas dos processos (correlacdo com os
problemas/objetivos)

|dentificar as variaveis criticas de cada etapa

|dentificar as tarefas criticas

Definirrevisar os parémetrns para as variavels criticas

Realizar diagndstico da situacdo atual da Padronizacdo

Descrever/revisar os procedimentos

Incluir os procedimentos no cronograma de auditoria de padréo

FormarTreinar novos auditores

Acompanhar cumprimento dos cronogramas de auditoria de padrédo nas reunides
de estabilizacdo de processos

Z////////ﬁ

Figura 4.5 - Cronograma do Projeto (Fonte : A AUTORA
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4.8 ldentificacdo das tarefas criticas pra qualidad e

A fim de garantir a qualidade nas operacfes doegsmda laminacéo, foram listadas

todas as atividades, sem excecéo, realizadas negs@de fabricagéo.

ApoOs as atividades listadas, foram atribuidas @aites a cada uma delas de acordo
com sua influéncia em cada um dos atributos csiti@o estabelecidos previamente no
processo. As pontuagdes eram dadas da seguinta:form

= 9 —forte correlacdo da atividade com o atributtiocr,;
= 3 —média correlacdo da atividade com o atributaor
= 1 - fraca correlagéo da atividade com o atribuiticor

Ao final chegou-se a uma criticidade (pontuacéoa mada atividade, identificando as

mais criticas para a qualidade dos produtos.

Depois da estratificagdo dessas atividades crjtitmam levantadas quais delas ja
possuiam padrdo de rotina/operacédo, foram padaaszas que ainda ndo eram e elaborados

check-lists de auditoria de padrdes para todas elas
4.9 Analise do Processo Critico

O grupo de trabalho fez reunides para analisalldetamente as principais fontes de
variacdo que geraram problemas durante o periodguabo gerenciamento da rotina foi

interrompido, causando maior nimero de perdas owepso.

Para as reunides de elaboracéo do diagrama egpenbeixe foram convidadas pessoas
com conhecimento técnico e do processo de producdmo engenheiros, técnicos,

mecanicos e operadores.
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Sucata devido a falhas
na parte A do
Laminador

Sucata devido a falhas
na parteB do
Laminador
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atividade < \
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. - = = padronizado para
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na parteE do ! -—e e o e Em Ee Em EE e EE e B B e = BL/BS
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/7= = 1
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cixos peradores executando
7 0 processo Il
erroneamente
’ /

Sucata devido a falhas
na parte C do
Laminador

4

Sucata devido a falhas
na parte D do
Laminadaor

Figura 4.6 - Diagrama de Ishikawa diagnosticandolgemmas de estabilizacdo em cada area do lamina@onte: A
AUTORA)

4.10 Tratamento do Processo Critico

Esta etapa consiste na elaboracdo de um plano Gis aprretivas para os fatores

relevantes encontrados no diagrama de espinha>ie pe

O plano de acéo foi elaborado pelo grupo de traballs acdes foram registradas em
uma planilha do plano de acdo onde, para cada causanjunto de causas, foram detalhadas
as acdes corretivas. Também foram designados pens®veis pelas acdes, os prazos de

conclusao, o detalhamento da acao, e o objetiazda.

Visto que o problema das sucatas no laminador @@ cinco pontos diferentes da
maquina, foram propostas como ac¢fes principaisocgsubprojetos no plano de acdo do
projeto, de natureza mais técnica, em partes dg@acto laminador de acordo com suas
falhas, a serem desenvolvidos por grupos de malhbaseados na metodologia MASP
(Método de Andlise e Solugcdo de Problemas). Todosubprojetos objetivam a reducéo de
sucatas em partes especificas do Laminador, ndalhddas neste trabalho, e aqui

denominadas de A, B, C, D e E para efeito de dgéiv.
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4.10.1 MASP

Este método consiste em oito passos, baseados®@A,RI3 quais séo:

1. Identificacdo do problema: Definir claramente o hpeona e reconhecer sua
importancia,

2. Observacao: Investigar as caracteristicas espagifio problema com uma visao

ampla e sob vérios pontos de vista,

Analise: Descobrir as causas fundamentais;

Plano de acao: Conceber um plano para bloqueauass fundamentais;

Acao: Bloquear as causas fundamentais;

Verificagdo: Verificar se o blogueio foi efetivo;

Padronizacao: Prevenir contra o reaparecimentoaugma;

© N o 0 b~

Concluséo: Recapitular todo o processo de soluggwablema para trabalho futuro
A partir da utilizacdo deste método em cada subfwppodem ser utilizadas varias
ferramentas da qualidade como, por exenmpiajnstorming Diagrama de Pareto, Cartas de
Controle, entre outras.

Foi estimado para o projeto como um todo o gantad smual de aproximadamente
R$10.580.000,00, considerando os ganhos em tenepo material, explicados na sec¢éo 4.3

deste trabalho, como detalhado na tabela abaixo.

Tabela 4.7 — Ganho dos projetos propostos

Projeto Ganho Total Aproximado (R$/Ano) Tipo de ganho
Em tempo 94%
A 1.400.000
Em material 6%

Em tempo 95%

B 880.000
Em material 5%
Em tempo 94,5%
C 1.800.000
Em material 5,5%
Em tempo 85%
D 3.300.000
Em material 15%
Em tempo 85%
E 3.200.000

Em material 15%
(Fonte : A AUTORA)
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Além de atingir as metas de reducdo das perdasaoegso, tratando-se assim suas
falhas encontradas, outros resultados sdo objesvadm a implantacdo dos projetos para
manter o processo de estabilizacéo:

e Reduzir a variabilidade das caracteristicas dalidade e dos parametros do
processo;

 Educar e treinar operadores;

» Obter um maior envolvimento dos operadores nacé&ol dos problemas (nos grupos
de melhoria) e manutencéo dos resultados da r@tiatas padréo);

* Maior comprometimento dos facilitadores e operasl@om a qualidade do produto
e reducédo de perdas no processo;

» Aprender e praticar métodos e ferramentas efetieasolucéo de problemas;

» Delegacao da gestao da rotina da producao aoadupes

» Sustentacdo da rotina, através do treinamentane@mento, realizacdo e
acompanhamento de pendéncias das auditorias cgopadr

* Maior satisfacdo dos clientes, acionistas e avkadores.

Os subprojetos ja foram iniciados, mas nao conctuiéles seguem praticamente o
mesmo modelo e estdo em sua maioria na fase dseanal

Com isto, visa-se aumentar o numero de barras &taspor barras perdidas para um

minimo de 50% a mais até o final do cronogramasdbgrojetos (inicio de 2011).
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5. CONCLUSAO

Este trabalho apresentou um modelo conceitualgpgeaenciamento da rotina através da
estabilizacao de processos. O modelo foi analisadobase em uma pesquisa-acao realizada
junto a uma empresa siderargica de grande porteagfesentada uma revisdo bibliografica
abordando as principais questdes definidas pelesivis.

Este modelo de gerenciamento da rotina € compestinas fases: o controle para manter
os resultados dentro de uma faixa, denominada me¢aatenda as especificacbes (SDCA) e
o controle para melhorar os resultados de tal faaraéingir uma nova meta que indique um
desempenho superior (PDCA). Para a obtencdo deasseftados sdo necessarios o
envolvimento de todos os colaboradores e a fortéerdnca por parte dos
gestores/facilitadores.

Na implantagdo de uma metodologia de estabilizadgioprocessos sé&o igualmente
importantes os aspectos técnicos e gerenciaissfi@et@®s técnicos dizem respeito a definicao
dos indicadores e metas, priorizacdo das atividabegprocesso, dimensionamento dos
recursos, treinamentos, desenvolvimento dos padngesacionais, avaliacdo do processo e
do sistema. Os aspectos gerenciais garantem cara sggrutadas as pessoas certas, que estas
pessoas sejam treinadas e motivadas, que a maotdog resultados seja continua e que
haja 0 suporte necessario para que o trabalh@segatado com qualidade e seguranca.

A metodologia apresentada, ja implantada no processquestéo, foi temporariamente
interrompida, causando danos ao gerenciamento doegso. Neste estudo, além de
apresentar o modelo utilizado na empresa em questdoco consistiu em confirmar a
importancia do gerenciamento da rotina por um lgdpropor projetos para solucionaGaP
encontrado. O processo foi mapeado, os princid@ds que afetaram o resultado foram
analisados e foi mostrada a maneira de tentativestducédo dos problemas, divulgados em
diversas reunides aos participantes do projetankdy a todos os conhecimentos acumulados,

de maneira estruturada.
5.1 Limitacao

Como o projeto ainda nao foi finalizado, ndo fosgiwel retratar o ganho final, porém
com os resultados estimados dos subprojetos definddempresa reduzira os custos, reduzira
as perdas nos processos, aumentara o faturamemtentara o lucro, e, principalmente, a

satisfacao dos clientes, acionistas e colaboradores
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Capitulo 5 Concluséo

5.2 Dificuldades Encontradas

Durante a revisdo bibliogréfica, foram encontradificuldades na obtencdo de
material. A literatura contém muitos trabalhos mrefiées as técnicas empregadas, mas poucos
apresentam uma Vvisdo mais geral, voltada para #amagdo de uma metodologia de

estabilizacao de processos.

5.3 Sugestodes para Trabalhos Futuros

Para sugestéo de trabalhos futuros, a Analise t#bikgacdo em Empresas de Servico,
assim como o Estudo de como os Sistemas de Inf@oragdem ajudar na Estabilizacdo de
Processos sao temas de consideravel relevanciagparsse confirme a importancia do

gerenciamento da rotina.
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