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RESUMO

O presente trabalho apresenta uma metodologia de estabilizagdo de processos voltada a
empresas de manufatura utilizando ferramentas simples e de fécil implementacdo da
gestdo da qualidade. Sua importancia é de ser uma alternativa barata para auxiliar na
melhoria da gestdo da qualidade e gestdo dos resultados de um processo produtivo,
podendo trazer resultados expressivos nos seus indicadores. Mostra ainda, como a
metodologia funciona e como foi implantada em uma célula da laminagdo de uma usina
siderurgica que faz parte de um grupo brasileiro multinacional. Analisa criticamente os
resultados obtidos fazendo um contraponto entre o cenario anterior e posterior a
implantagdo. Por fim, detalha quais fatores na execucdo do trabalho foram essenciais

para a obtengéo dos resultados.

Palavras-chave: Estabilizagdo de Processos; Setor Siderdrgico; Gerenciamento de

Rotina.
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Capitulo 1 Introducéo

1. INTRODUCAO

Neste capitulo serdo abordados os principais aspectos deste trabalho, através de
uma rapida introdugdo do assunto e da importancia do tema em que se baseia esta
pesquisa. Também sdo apresentados os objetivos gerais e especificos, a justificativa do

trabalho e a estrutura da monografia.
1.1 Problemética

A busca da qualidade foi sempre uma constante na histéria da humanidade. Na
esfera empresarial, houve um grande movimento pela qualidade apés o fim da segunda
guerra mundial, quando 0s recursos eram escassos e a necessidade de desenvolvimento
era muito grande. A qualidade em tudo que se faz passou a ser uma ambigéo entre as
organizagdes e, entdo foram criadas varias ferramentas e sistemas de gestdo com a
finalidade de produzir com a maxima qualidade.

A consolidagdo do movimento de busca da Qualidade aconteceu nos anos 1970,
quando o Japdo e paises asiaticos obtiveram importantes éxitos econdmicos. Hoje em
dia, os conceitos de Qualidade Total, Produtividade e Competitividade estdo presentes
em praticamente todos os paises do mundo.

A implantacdo da Qualidade nas empresas atualmente, ndo € mais vista como
uma vantagem competitiva. E uma necessidade minima para que clientes e fornecedores
tenham uma relagéo de confianca entre si. Empresas que ainda insistem em néo aderir
ao movimento pela Qualidade terdo sérios problemas para competir no cenario global,
em que a demanda por eficiéncia de produtos e processos atinge niveis cada vez
maiores.

No Brasil ndo poderia ser diferente. A Qualidade é tema central nas decisdes da
maioria das empresas. Ainda mais nos dias atuais, em que as empresas brasileiras estéo
se tornando cada vez mais globais, entrando no cendrio de livre concorréncia no
mercado mundial. O investimento em técnicas que melhoram a eficiéncia dos processos
e produtos é fundamental para se atingir os padrfes de exceléncia que sdo exigidos para
se competir em nivel de igualdade no cenério global.

As préticas e ferramentas para a obtencéo da estabilizacéo de processos estdo em
sintonia com a busca pela qualidade. O objetivo principal da utilizacdo de suas préaticas
é a de melhorar a previsibilidade dos processos, permitindo assim, ganhos em qualidade

do préprio processo, em produtividade e qualidade do produto.
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1.2 Justificativa

A estabilizagdo de processos € um conjunto de praticas que visa garantir que a
variabilidade dos produtos e processos seja reduzida ao méximo. O beneficio serd a
garantia de processos e produtos confidveis e previsiveis. A variabilidade é a causa
principal de obtencdo de defeitos, baixa produtividade e incertezas no processo
produtivo. E necessério identificar e eliminar ao maximo as causas dos defeitos para
tornar os processos estaveis.

A estabilizagdo de processos contribui bastante para o alcance da qualidade no
setor de manufatura. Esta diretamente ligada aos fatores de competitividade das
empresas, influenciando diretamente na produtividade, nos custos, na confiabilidade e
flexibilidade no setor produtivo.

Desta forma, este trabalho justifica-se por apresentar uma metodologia eficaz na
melhoria e estabilizacdo de processos em uma usina siderdrgica e podendo, ainda, ser

modelo para outros tipos de industrias.
1.3 Objetivos

Serdo apresentados a seguir, o objetivo geral e os objetivos especificos deste
trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

Apresentar e analisar a implementagdo de ferramentas de Gestdo da Qualidade
como uma metodologia para atingir a estabilizagdo de processos numa usina

siderurgica.
1.3.2 Objetivo Especifico

Séo objetivos especificos deste trabalho:
e Apresentar uma metodologia de Gestdo da Qualidade a fim de estabilizar
0S processos em uma usina siderdrgica.
e Analisar criticamente a implementacdo da estabilizagéo de processos em
uma siderdrgica, ressaltando pontos fortes e fracos, a contribuicéo para o

processo e oportunidades de melhoria.
1.4. Estrutura do Trabalho

O primeiro capitulo apresenta uma introdugdo sobre o tema estudado, a

justificativa do trabalho e os objetivos que este se propde a alcancar.
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O segundo capitulo aborda a fundamentacéo tedrica dos temas que sdo a base do
estudo deste trabalho. S&o apresentados conceitos tedricos sobre 0s seguintes assuntos:
e Gerenciamento Total da Qualidade e sua importancia na eficiéncia das
empresas;
e Controle Estatistico de Qualidade, tendo como foco conceitos de Controle de
Qualidade, Variabilidade de Processo e Capacidade de Processso;
e Gerenciamento da Rotina Diria, sua importancia para as organizacdes e

conceitos de Padronizacéo e Eliminagdo de Falhas;



Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentagdo tedrica deste trabalho, situando os
temas relevantes do estudo aos conceitos que existem na literatura atual. S&o abordados
0s conceitos de Gestdo da Qualidade Total, Controle Estatistico de Qualidade e

Gerenciamento da Rotina Diaria.

2.1 Gestéo da Qualidade Total

Segundo Slack et al (2002), a Administracdo da Qualidade Total (Total Quality
Management — TQM) é tida como a mais significativa das novas idéias que apareceram
no cenario da administracdo da producdo nos ultimos anos. Certamente, 0 TQM
exerceu forte impacto na maioria dos setores industriais, indo além do modismo recente.

Slack et al (2002) ainda cita duas razdes principais para o sucesso do TQM: a
primeira, as idéias de TQM exercem forte atracdo intuitiva sobre muitas pessoas.
Segunda, uma abordagem de TQM para melhoria pode resultar em fortes aumentos de
eficicia operacional, pois envolve a melhoria de todos os aspectos de producéo e,
particularmente, como essa melhoria deve ser administrada.

Para Feigenbaum (1986) apud Slack (2002), TQM é um sistema eficaz para
integrar as forcas de desenvolvimento, manutencdo e melhoria da qualidade dos varios
grupos de uma organizacdo, permitindo levar a producéo e 0 servigo aos niveis mais
econdmicos da operacéo e quem atendam plenamente a satisfacdo do consumidor.

Segundo Campos, (1992) a Gestdo da Qualidade Total & um sistema de gestao
que teve origem no Japdo a partir de idéias americanas introduzidas apds a Segunda
Guerra Mundial. E baseado na participacio de todos 0s setores da empresa e de todos 0s
empregados no estudo e conducédo do controle da qualidade.

Juran (1991) apud Paladini (2004) define a Gestdo da Qualidade Total como a
extensdo do planejamento dos negdcios que inclui o planejamento da qualidade. Dessa
forma, o elemento bésico para Juran é o planejamento. Os objetivos da TQM podem ser
descritos como o desenvolvimento do planejamento estratégico da qualidade. Como o
planejamento estratégico ocorre no nivel da alta administracdo da organizagdo, uma
decorréncia evidente desse conceito é o envolvimento do pessoal que compde os altos
escaldes da empresa no esforco pela qualidade. O TQM, portanto, cria uma acao

estratégica pela qualidade, que envolve o desdobramento dos objetivos gerais da
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companhia, a definicdo clara de responsabilidades, a criacdo de recursos exclusivos para
a qualidade e o posicionamento do esforgo pela qualidade entre as grandes metas da
empresa.

Segundo Deming (1982) apud Slack et al (2002) a qualidade comega com a alta
administracdo e é uma atividade estratégica. A filosofia béasica de Deming, é que a
qualidade e a produtividade aumentam a medida que a variabilidade do processo, ou
seja, a imprevisibilidade do processo, diminui. Deming enfatizou em seus 14 pontos
para a melhoria da qualidade a necessidade de métodos estatisticos de controle,
participacdo, educagéo e melhoria objetiva. Os 14 pontos para a melhoria da qualidade
propostos por Deming séo:

¢ Crie constancia de proposito;

e Adote nova filosofia;

e Cesse a dependéncia de inspecéo;

o Evite ganhar negdcio baseando-se em prego;

e Melhore constantemente o sistema de producéo e servico;
e Institua o treinamento no trabalho;

e Institua lideranga;

e Elimine 0 medo;

e Rompa barreiras interdepartamentais;

e Elimine slogans e exortagoes;

e Elimine quotas ou padrdes de trabalho;

e Faga com que as pessoas sintam orgulho pelo trabalho;

e Institua programa de educagéo e de automelhoria.

De acordo com Slack et al (2002), TQM pode ser vista como a extensdo logica
de maneira em que a prética da qualidade tem progredido. Originalmente, a qualidade
era atingida por inspecdo — separar os defeitos antes de serem percebidos. O conceito de
controle de qualidade desenvolveu uma abordagem mais sistemética ndo apenas para
detectar, mas também para tratar os problemas de qualidade. A garantia da qualidade
ampliou a responsabilidade da qualidade ao incluir outras fungdes, além das operagdes
diretas.

Slack et al (2002) defende que TQM € mais bem entendida como uma filosofia
de como abordar a administraéo da qualidade. E um modo de agir e pensar a produgéo,

que segundo 0 mesmao, Se preocupa com oS seguintes assuntos:

5
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e Atendimento as necessidades e expectativas dos consumidores: Na TQM,
significa ver as coisas baseando-se no ponto de vista do consumidor. Isso
envolve toda a organizagéo, ao entender a importancia central dos consumidores
para seu sucesso e até para sua sobrevivéncia.

e TQM cobre todas as partes da organizagéo e todas as pessoas da organizagao:
para uma organizacdo ser verdadeiramente eficaz, cada parte dela, cada
departamento, atividade, pessoa e nivel deve trabalhar apropriadamente em
conjunto, porque todas as pessoas e atividades afetam-se e séo afetadas entre si.

e Todos os custos da qualidade s&o considerados: Os custos de controle da
qualidade podem ndo ser pequenos, sejam eles de responsabilidade dos
individuos ou de um departamento de controle da qualidade. Assim, é necessario
examinar todos os custos e beneficios associados com a qualidade.

e Desenvolvimento de sistemas e procedimentos que apdiem qualidade e
melhoria: O sistema da qualidade deve definir e cobrir todas as facetas da
operacdo de uma organizacdo, identificando e atendendo as necessidades e
exigéncias de consumidores, design, planejamento, compras, manufatura,
embalagem, estocagem, entrega e servigo, acompanhadas das atividades

relevantes inerentes a essas fungoes.

2.2 Controle Estatistico da Qualidade

Os métodos estatisticos e sua aplicagdo na melhoria da qualidade tém uma longa
histéria. O comeco formal do controle estatistico da qualidade foi o conceito estatistico
de gréfico de controle, desenvolvido em 1924 por Walter Shewhart na Bell Telephone
Laboratories. No final dos anos 1920, foi desenvolvida a amostragem de aceitagcdo com
base estatistica como uma alternativa a 100% de inspecdo na prdpria Bell Telephone
Laboratories. Em meados da década de 1930, os métodos estatisticos de controle de
qualidade eram largamente usados na divisdo de manufatura da Bell. Porém, o valor do
controle estatistico da qualidade ndo era amplamente reconhecido pela indUstria.
(MONTGOMERY, 2001).

No entanto, foi a Segunda Guerra Mundial o principal catalisador da aplicacéo
das ferramentas estatisticas. As técnicas de inspecdo foram desenvolvidas e amplamente
utilizadas na inddstria bélica apds o War Production Board ter organizado uma série de
cursos em torno de uma estratégia, que foi chamada de Controle Estatistico de

Qualidade. Apo6s a Segunda Guerra, o Japdo foi o pais que mais aplicou as técnicas
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estatisticas devido a sua luta por reconstrucdo. Esse engajamento foi o elemento-chave

para a expansdo da industria e economia japonesas. (JURAN, 1993).
2.2.1 Controle da Qualidade

O controle da qualidade € definido como um *“sistema dindmico e complexo,
sistema este que envolve, direta e indiretamente, todos 0s setores da empresa, com 0
intuito de melhorar e assegurar economicamente a qualidade do produto final”
(Paladini, 1995).

Para Feigebaun (1983) apud Paladini (2004), controle da qualidade é um sistema
efetivo para integrar esforcos relativos da organizacdo, de forma a habilitar areas
essenciais da empresa, como marketing, producdo e servicos, a desenvolver suas
atividades a um nivel mais econdmico possivel, com a finalidade primeira de atender,
plenamente, as necessidades do consumidor.

Paladini (2004) diz que o conceito reforga a nocdo de sistema como estrutura
béasica para o controle de qualidade. A abordagem sistémica da qualidade é considerada
basica. Esse conceito mostrou que é no processo que devem ser concentrados 0S
esforgos para a producéo da qualidade. Transformando a atividade de inspegdo em uma
acdo secundaria, j& que, para produzir qualidade, é suficiente controlar o produto.

Campos (1992) afirma que exercer o controle da qualidade é controlar as
dimensbes da qualidade. O objetivo mais importante deste controle é garantir a
qualidade do seu produto, seja ele qual for, para o seu cliente externo ou interno. A
prética consciente do controle da qualidade por todas as pessoas da empresa, assumindo
responsabilidade sobre os resultados dos seus processos e a autoridade sobre os seus
processos é a base do gerenciamento participativo. N&o se pode imaginar controle de
qualidade sem que haja a participacéo dedicada e metddica de todos 0s setores e pessoas
da empresa. A participacdo das pessoas ndo é conseguida por exortacdo, mas por
educacdo e treinamento na préatica do controle da qualidade.

Campos (1992) propde trés objetivos para abordagem do controle da qualidade:

1. Planejar a qualidade desejada pelos clientes. Isto implica num esforgo de
localizar o cliente, saber de suas necessidades, traduzir estas necessidades em
caracteristicas mensuraveis para que seja possivel gerenciar o processo de
atingi-las.

2. Manter a qualidade desejada pelo cliente, cumprindo padrfes e atuando na

causa dos desvios.
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3. Melhorar a qualidade desejada pelo cliente. Neste caso, é preciso localizar o0s
resultados desejaveis e usar métodos de solucéo de problemas para melhora-
los.

Segundo Paladini (2004) o controle da qualidade ndo se restringe apenas as
idéias de monitoramento, ou de sistema, ou de confronto entre qualidade planejada e
qualidade produzida, ou ainda, de agOes de prevencdo. Mas, o conjunto de todas essas
idéias.

2.2.2 Controle de Processo

O controle de processo é a esséncia do gerenciamento em todos os niveis
hierarquicos da empresa, desde o presidente até os operadores. O primeiro passo no
entendimento do controle de processo é a compreensdo do relacionamento causa-efeito
(CAMPOS, 1992)

Segundo Juran (1993) apud Schissatti (1998), controlar um processo € acima de
tudo controlar a qualidade deste. Portanto, o conceito de controle é de manter seu estado
planejado de modo que ele continue capaz de atingir as suas metas planejadas. 1sso quer
dizer que a manutencéo dos niveis de qualidade definidos para um processo € o desafio
estipulado para o controle.

Existem diversos tipos de acontecimentos que tendem a prejudicar a capacidade
do processo em atingir suas metas. Portanto, o controle através da acdo imediata para
manter seu estado procura minimizar estes prejuizos. Pode-se dizer que o controle
objetiva evita-los.

Campos (1992) diz que cada processo pode ter um ou mais resultados. Para se
gerenciar de fato cada processo é necessario medir os seus efeitos. Os itens de controle
de um processo sdo indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada processo
para medir a sua qualidade total. Portanto, um processo é gerenciado através de seus
itens de controle que medem a qualidade, custo, entrega, moral e seguranca dos seus

efeitos.
2.2.3 Variabilidade de Processo

“Duas unidades produzidas por um processo de fabricagdo nunca sédo idénticas.
Alguma variacédo é inevitavel.” (MONTGOMERY, 2001). Em uma linha de producaéo,
temos a sensagéo de que todas as unidades produzidas sdo exatamente iguais. Contudo,
olhando com mais cuidado, verificamos que elas ndo séo téo iguais. (COSTA et al,
2005).
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Ainda segundo Costa et al (2005), a variabilidade do processo é o que permite
as diferengas existentes entras as unidades produzidas, Se a variabilidade do processo
for grande, as diferencas entre as unidades produzidas serdo faceis de observar. Ao
contrério, se a variabilidade for pequena, tais diferencas serdo dificeis de observar.

Segundo Graga (1996) apud Schissatti (1998), as causas da variabilidade
de processo podem ser classificadas em comuns e especiais. Causas comuns sdo as que
fazem parte da natureza do processo, sendo responsaveis pela variabilidade natural do
processo. S&o dificeis de ser identificadas, geralmente sendo uma conjugacdo de
diversas fontes de variagdo. No entanto, o efeito desta conjugacéo, geralmente, é facil
de ser medido. Tais causas sdo dificeis economicamente de serem eliminadas, havendo
a necessidade de intervencdes gerenciais como substituicdo de maquinas, alteracdo do
produto, etc.

Costa et al (2005) diz que todo e qualquer processo, por mais bem projetado e
por mais bem controlado que seja, possui em sua variabilidade um componente
impossivel de ser eliminado. Trata-se da variabilidade natural do processo, que é fruto
de uma série de pequenas perturbacfes contra as quais pouco ou nada se pode fazer. O
efeito conjunto de todas as perturbacbes deixa de ser desprezivel e passa a ser o
responsavel pela variabilidade natural do processo, uma variabilidade inevitavel, com a
qual é preciso conviver.

Ainda segundo Graga (1996) apud Schissatti (1998), causas especiais sdo as
causas especificas, acidentais e imprevisiveis que afetam geralmente uma determinada
operacdo da maquina, operador ou periodo de tempo. Sdo faceis de identificar, estando
quase sempre no dominio do operador, gerente ou pessoal de apoio. Quando detectadas
devem ser prontamente eliminadas para ndo afetarem o desempenho do processo.

Segundo Montgomery 2001, os processos de produgédo, em geral, operardo em
estado sob controle, produzindo itens aceitiveis por periodos de tempo relativamente
longos. No entanto, certamente, causas atribuiveis ocorrerdo, aparentemente de maneira
aleatdria, resultando em um “deslocamento” para um estado fora de controle, onde uma
maior propor¢do de saida do processo ndo corresponde as exigéncias. Quando o
processo estd sob controle, a maior parte da producéo estara entre o limite inferior e o
limite superior de especificacdo. Quando o processo estd fora de controle, uma
proporcdo maior de saida do processo fica fora das especifica¢des.

Ainda segundo Montgomery (2001), um objetivo maior do controle estatistico

de processo ¢ detectar rapidamente a ocorréncia de causas atribuiveis das mudancas do
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processo, de modo que a investigagdo do processo e a agdo corretiva possam ser
realizadas antes que muitas unidades ndo-conformes sejam fabricadas. O gréfico de
controle é uma das técnicas para monitoramento on-line do processo largamente usadas

para esse proposito.
2.2.4 Capacidade de Processo

Segundo Costa et al (2003), capacidade de processo é a capacidade de produzir
itens conformes, ou seja, de acordo com as especificagdes de projeto. Essa capacidade
depende dessas proprias especificacbes e da variabilidade do processo, portanto, ela ndo
estd vinculada apenas a presenca ou auséncia de causas especiais. Embora seja evidente
que desajustes e falta de estabilidade do processo reduzem sua capacidade e aumentam
0 nimero de itens ndo conformes produzidos.

Montgomery (2001) diz que a capacidade do processo diz respeito & sua
uniformidade e a variabilidade no processo é uma medida da uniformidade da producéo.
As técnicas estatisticas podem ser (teis para quantificar a variabilidade do processo,
para analisar esta variabilidade em relacdo as especificacbes do produto e para ajudar na
eliminacdo ou reducdo dessa variabilidade. Esta atividade geral € chamada analise de
capacidade do processo.

Montgomery (2001) propde duas maneiras de caracterizar esta variabilidade: A
variabilidade natural ou inerente em um instante especifico, ou seja, a variabilidade

instanténea. E, a variabilidade ao longo do tempo.
2.3. Gerenciamento da Rotina Diéria

A grande maioria das funcbes em uma empresa é de origem operacional.
Portanto, para que a empresa seja eficiente, é preciso que as fungdes operacionais sejam
exercidas da melhor maneira possivel por quem as realiza. E para que isso aconteca, as
funcbes gerenciais devem garantir todos os recursos necessarios (CAMPQOS, 1994).

Campos (1994) afirma que o gerenciamento da rotina é centrado na perfeita
definicdo da autoridade e da responsabilidade de cada pessoa, na padronizagdo dos
processos e do trabalho, no monitoramento dos resultados dos processos, na agéo
corretiva no processo a partir dos desvios encontrados nos resultados quando
comparados com suas metas e na busca da perfeicdo. AcgOes e verificagdes diarias
conduzidas para que cada pessoa possa assumir as responsabilidades no cumprimento

das obrigacbes conferidas a cada individuo. O gerenciamento da rotina é a base da
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administracdo da empresa, devendo ser conduzido com o maximo de cuidado,
dedicagéo, prioridade, autonomia e responsabilidade.

Ainda para Campos (1994) gerenciamento da rotina do trabalho é um meio para
atingir a eficiéncia na gestdo das empresas. Para se atingir bons resultados é preciso que
a geréncia seja eficaz, acompanhe os indicadores chaves do processo e tenha
disponibilidade para melhora-los, esta s6 serd possivel se as funcdes operacionais
estejam sempre sendo executadas conforme o planejado e de acordo com 0s requisitos
do processo.

Segundo Marshall Junior et al (2003) o gerenciamento da rotina é um método de
gestdo de responsabilidade dos colaboradores e busca a eficiéncia organizacional
através da obediéncia aos padrdes de trabalho, para evitar alteragdes ou mudancgas que
possam comprometer os niveis de qualidade estabelecidos. Para tanto, é preciso educar

e treinar todos os colaboradores.
2.3.1 Padronizagao

“O padrdo € o instrumento que indica a meta e os procedimentos para execugao
dos trabalhos, de tal maneira que cada um tenha condigbes de assumir a
responsabilidade pelos resultados de seu trabalho.” (CAMPOS, 1994). O padréo € o
planejamento do trabalho a ser executado pelo individuo em determinadas tarefas ou
pela propria organizacéo.

Ainda segundo Campo (1994) o objetivo da padronizacdo é garantir que 0s
resultados de cada tarefa repetitiva sejam alcancados de maneira uniforme,
independendo de quem as realiza e quando as realiza. O que traz uma estabilidade nos
resultados das tarefas, contribuindo para a previsibilidade dos processos. Outros
objetivos também sdo alcancados com a padronizacdo, como o estabelecimento de
limites de responsabilidades para execucédo das tarefas, orientando até onde o operador
pode atuar nas suas atribui¢des. Outro beneficio importante é a preservagdo da memoria
técnica da organizagdo. O que permite a transferéncia e a difusdo de conhecimento
dentro da empresa, evitando a concentragdo das informagdes relevantes ao processo e as
operagdes em poucas pessoas.

De acordo com Campos (1994) os padrdes devem ser feitos para processos mais
importantes na empresa, 0s chamados processos criticos. E, entre estes sdo padronizadas
as tarefas criticas que impactam diretamente nos resultados. Para isso, sdo definidos os

processos criticos da empresa e suas tarefas criticas. Alguns critérios podem ser

11



Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

utilizados para definir quais processos e tarefas séo criticas. As tarefas que, se houver
um pequeno erro, afetam fortemente a qualidade do produto ou do processo, ja
ocorreram acidentes no passado, ocorrem problemas na visdo dos supervisores ou
gestores, ocorréncia de acidentes, reclamacdes de clientes, analise de falhas repetitivas,
entre outras sdo definidas como criticas e sdo elaborados padrbes, alertando aos
cuidados que devem ser tomados ao realizar as atividades.

Os Procedimentos Operacionais Padrdo, sdo os padrdes, ja mencionados, que
contém todos 0s requisitos para a realizacdo dos processos e tarefas. S&o elaborados
para todas as areas da empresa e abrangem todos os procedimentos de pardmetros da

realizacdo das atividades.
2.3.2 Eliminagéo de Falhas

Para Campos (1994) as anomalias estéo presentes em todo tipo de processo, seja
ele qual for. Podemos concentrar todos os esforgos para diminui-los, porém nunca se
consegue eliminar completamente as falhas. O que se busca é atingir um nivel minimo
de falhas que sejam insignificantes com relacdo aos pardmetros do processo. Uma
anomalia é uma ndo-conformidade. E tudo que for diferente ao normal. Pode ser um
problema com o produto, um ponto fora dos limites do grafico de controle, uma falha no
equipamento, uma reclamagdo do cliente, etc. A eliminacdo de anomalias é parte
importante do gerenciamento da rotina. E impossivel eliminar completamente as
anomalias, porém pode-se reduzi-las a niveis insignificantes.

De acordo com Slack et al (2002), sempre ha a possibilidade de que, ao fabricar
um produto ou prestar um servigo, as coisas podem dar erradas. Aceitar que ocorrerao
falhas ndo é a mesma coisa que ignora-las. Acontecem varios tipos de falhas e as
organizagOes precisam descriminar as diferentes falhas e priorizar aquelas que séo
criticas por si s6 ou porque podem prejudicar o resto do processo.

Ainda segundo Slack et al (2002), as falhas na produgdo ocorrem por razdes
muito diferentes, e as agrupa da seguinte maneira:

e Falhas que tém sua fonte dentro da operagdo produtiva devido ao projeto global
ser malfeito ou porque suas instalagdes ou pessoal falharam;

e Falhas que sdo causadas por falhas no material ou informacbes fornecidas a
operacdo produtiva;

e Falhas que séo causadas por operagdes dos clientes.
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No gerenciamento da rotina do trabalho a eliminacdo de anomalias é feita
através da metodologia do SDCA, ou seja, busca manter os resultados, eliminando as
falhas, do processo ou produto, com agdes corretivas para bloguear as causas
fundamentais das anomalias.

De acordo com Campos (1994) o treinamento da equipe é essencial para a
eliminacdo das anomalias. A partir do momento em que uma falha acontece, é preciso
que os operadores saibam identificar o que ocorreu, remover o0s sintomas, analisar o
equipamento e todas as variaveis que influenciam diretamente com o processo ou
produto. Essas fases sdo cruciais para descobrir quais sdo as causas fundamentais para
acontecer uma anomalia, pois pode-se obter mais informagdes do processo no momento
em que ocorrem. Como estavam 0s parametros principais, como 0s equipamentos se
comportavam antes e como passaram a se comportar logo ap6s a falha, quais 0s
sintomas apareceram.

Quanto mais informacbes puderem ser reunidas sobre as falhas, mais preciso
serd seu tratamento, e mais facil serd descobrir quais sdo as causas fundamentais que
levaram as anomalias. O processo comeca quando os operadores identificam as falhas e
fazem uma analise do que pode ter ocorrido com o sistema. A remogao dos sintomas
deve vir logo ap0s a identificagcdo para que o processo ndo permanega parado durante
mais tempo que o necessario. Além de identificar, investigar e remover sintomas, é
necessario registrar as falhas para que ndo se perca informacfes importantes sobre as
anomalias e a analise seja feita efetivamente. Feita a analise, é feito um plano de agdo
para bloquear as causas fundamentais que levaram a acontecer a falha.

O tratamento das falhas geralmente é realizado com o auxilio de ferramentas de
qualidade como brainstorming, diagrama de causa e efeito (Ishikawa), 5 porqués, 3W e
com o auxilio de um relatério de tratamento de falhas que é preenchido pelos
operadores a partir do momento em que se detecta uma falha e seus sintomas séo

removidos.
2.3 Resumo do Capitulo

Este capitulo abordou os conceitos e a importancia dos temas que sdo pano de
fundo para o objeto de estudo do trabalho. O proximo capitulo mostrara uma aplicago

de como estes conceitos podem ser utilizados em um caso prético.
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Foi apresentado que o TQM é um consagrado sistema de gestdo da qualidade
que teve origem no Japdo, mas com idéias japonesas. Sua abordagem de integrar todas
as areas da empresas em torno da qualidade é a principal razdo de sua eficécia.

O Controle Estatistico de Qualidade visa garantir que as necessidades dos
consumidores serdo atendidas por todos os niveis e areas da empresa por meio de
integracdo de esforcos. O Gerenciamento da Rotina Didria, também abordado pelo
capitulo, € um modelo de gestdo sisttmico e focado nos colaboradores. Busca a
eficiéncia organizacional pelo cumprimento de padrdes e niveis de qualidade

estabelecidos.
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3 IMPLATACAO DE METODOLOGIA DE ESTABILIZACAO DE
PROCESSOS

Este capitulo, primeiramente, situa o estudo descrevendo a empresa e o setor de
atuacdo e apresenta a célula da empresa onde o trabalho foi realizado, bem como a
metodologia utilizada. A implantacdo da metodologia foi descrita mostrando a realidade

da érea. Por fim, faz uma anélise dos resultados mostrando pontos positivos e negativos.
3.1 Descrigéo da Empresa

A empresa onde foi desenvolvido o trabalho é uma siderlrgica do estado de
Pernambuco, localizada no Distrito Industrial do Curado na BR 232 na cidade de
Recife. Pertence a um grande grupo multinacional brasileiro, o qual obtém uma grande
fatia do mercado de produtos siderdrgicos das Américas e possui amplas operacdes em
todos os estados brasileiros, além de atuar em 14 paises.

Os principais produtos da empresa sdo agos longos utilizados na construcéo
civil, acos longos lisos utilizados em metallrgicas para confeccdo de méaquinas e
parafusos, perfis pequenos, pregos e produtos agricolas como arames farpados e lisos. A
usina pernambucana tem uma capacidade instalada de em torno de 250 mil toneladas
anuais de aco, distribuidos em diversos produtos que fabrica.

A célula onde o estudo foi realizado é o Laminador de Perfis Pequenos, o LPP.
Os produtos principais do LPP sdo as barras chatas, cantoneiras e perfis quadrados.
Esses perfis sdo amplamente utilizados na fabricagdo de grades, portdes, cadeiras e
estruturas metalicas de pequeno porte.

O processo de produtivo do LPP é continuo e consiste em uma laminagdo com
apenas 2 passes, ou seja, 0 metal é forcado a passar por 2 conjuntos de cilindros,
girando em sentidos opostos, com a mesma velocidade. A distancia entre os cilindros é
menor que a espessura da peca a ser deformada. Ao passar entre os cilindros, o ago sofre
deformacdo plastica, a espessura é reduzida e o comprimento e a largura sdo
aumentados.

Como o processo do LPP é continuo, cada falha pode gerar uma interrupgéo no
processo, 0 que ocasiona, além do tempo perdido, perda de material em processo,
aumentando os custos da célula. O material a ser processado, matéria-prima, é fabricado
no laminador em rolos de 450 kg. A mé&o de obra do LPP é formada por 1 facilitador,

que exerce a fungdo de gerente da area, 8 operadores e 1 estagiario de Engenharia.
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3.1.1 O Setor Siderurgico

Devido a grande importancia do ago na formagdo da organizagdo da sociedade, a
Siderurgia é considerada como um setor basico e prioritario para o desenvolvimento
industrial e econdmico. O ferro esta presente em todos os tipos de construgdes, sejam
mecanicas ou civis, em ferramentas, tubulagdes, utensilios, carros, avibes, ou seja, faz
um papel essencial na organizagéo de toda a estrutura da sociedade.

Conforme Chiaverini (1986), o uso do metal pode ser considerado como um dos
passos mais importantes que 0 homem deu no sentido de atingir um grau de civilizagéo
maior. A primeira aplicacéo de ferro foi como instrumento de defesa ou de trabalho. A
passagem de utilizacdo de metais nativos para metais especialmente fabricados deve ter
ocorrido em um tempo muito longo, e provavelmente, a primeira utilizagdo de um metal
especialmente fabricado foi o progresso mais importante que o homem realizou depois

da utilizacéo do fogo.
3.2 Metodologia de Estabilizagdo de Processos

A empresa do estudo de caso, que serd denominada nesse trabalho de Empresa
X, utiliza uma metodologia de Estabilizacdo de Processos desenvolvida pela sua propria
equipe de gestdo da qualidade. Faz parte de um sistema de gestdo global, padronizado
que é utilizado em todas as suas operagdes, no Brasil e no resto do mundo onde atua. A
implantagdo da metodologia ocorreu junto com a implantacdo do sistema de gestéo
unificado.

O objetivo da estabilizagdo dos processos para a empresa € atingir um patamar
em que os operadores satisfeitos, comprometidos, bem treinados, realizarem todas as
suas tarefas de forma segura, sem falhas, seguindo padrdes bem definidos, operando em
células autogeridas e praticando o autocontrole através de itens de ajuste que lhes forem
atribuidos.

Os facilitadores das células devem atuar de forma prioritaria e persistente para
que o quadro descrito seja atingido. Seu papel de lideres, condutores, treinadores, é vital
para o sucesso do negacio.

A siderurgica elaborou uma ficha de processo para cada préatica que faz parte da
metodologia de estabilizacdo de processos. As fichas serdo explicadas a seguir, para
entendimento do funcionamento da metodologia. A figura 3.1 “Avido da Qualidade”,

abaixo, nome adotado pela Gestdo da Qualidade da empresa devido ao seu formato, € a
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base para o entendimento da metodologia. Onde, os resultados estaveis estdo na frente
do avido, as asas sdo o tratamento de falhas e a auditoria de padrdo. O corpo do avido é
0 treinamento nos parametros criticos e a padronizagdo é a traseira. Esse formato da o

entendimento em que o objetivo é “resultados estaveis”, sustentados pelas “asas” e

impulsionados pela padronizagéo juntamente com o treinamento critico.

“Aviao da Qualhidade”™

: Tratamento :
' de Falhas '

Execugao i
conforme g Hg;'_;ti?: = |
Padroes !

Figura 3.1 — Avido da Qualidade
Fonte: Empresa X, 2008

3.2.1 Padronizagéao

Segundo a ficha de padronizacdo da siderGrgica, a Padronizagdo € um
instrumento (meio) do Gerenciamento da Rotina. Deve ser padronizado apenas o que
for necessario e importante para os resultados do processo. Os objetivos desta atividade
séo:

o ldentificar, desenvolver, manter e revisar de forma sistémica os padrdes para o
gerenciamento da rotina.

e Transmitir aos operadores, de forma simples e clara, as informagGes
necessarias para a execugdo das tarefas com segurangca e alcancando o0s
resultados estabelecidos;

o Estabelecer claramente os limites de responsabilidades para a execugdo das
tarefas;

e Contribuir para o dominio tecnolégico

e Garantir a estabilidade dos resultados dos processos.
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Devem ser desenvolvidos apenas os padrdes para as tarefas criticas, que
contribuam de forma significativa para os resultados do negécio e/ou para a solucao de
problemas.

Segundo a Empresa X (2007) a Analise de Processos € uma sequéncia de
procedimentos légicos, baseados em fatos e dados, que objetiva identificar as causas
fundamentais dos resultados de um processo. As causas fundamentais sdo as principais
causas que devem ser alteradas para produzir os resultados desejados de um processo.
Atuando-se sobre as causas fundamentais evita-se a reincidéncia de problemas.

A Definicdo do Negécio é uma ferramenta que tem o objetivo de identificar o
negacio tanto no nivel de célula como no nivel da organizacéo. Ela define com clareza
quem sdo os fornecedores, insumos, pessoas, processos, equipamentos, produtos e
clientes. E um pré-requisito para a identificagdo dos processos criticos sendo
representada por um diagrama, onde os seus produtos sdo os efeitos, € 0 negocio € o
conjunto dos meios (causas) para produzi-los. A figura 3.2 abaixo representa o

detalhamento requerido para a Defini¢do do Negdcio

LAMINACAO

* Sestor
» Fedliladires de célila
= Dpieracones

® Staft Bzrras saxtavadas

Fornecedores Clientes

Aziaria —

Pessoas

Tarugos

FCP —— Flzno de produgzo Reaguccimento Barras cuadradas

= Forna de reaquecimentc

Lubrifizantes
———— | Oleo combustival
Suprimentos —f
— Prestadores Servigo

'~ Pegas ¢ equ pamentos
Ar comprimido
ili {— Distr. Encrgia Elétrica
Utilidades  — :
fgLa
Vapor

Engenharia Tecnologia

ITENS DE VERIFICACAO

* D superficial/dimensional

* Mix, Prarns, Duartidades

» Alencimento aos RCs
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& Gaiola tric B50

Intermed /Pomini

= |ntermediaio trio 450

* Dcbretes (21

® Tasn ra G0

® Caiolas cuo Pomini (E)

® Tasoura CV30

= Gaiolas calibradoras (2)

= Meddor de bitolas on linz
* Formador ce lago (5)

Processos

Leita/Saida

# |eito de resfriamento
& TasouraC-4 1
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= Correntes oc saida
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= Balancas
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Cantoneirzs
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Parfis T —
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BRM

|

Ferfis Estrela

ITENS DE CONTROLE

=D

» Atendimentc acs prazos procugac
» Cumprimento dos vol. programados
» Custo Operacional

» Produlividade

* Lualidade do meio ambiente

Figura 3.2 — Exemplo de Definicdo de Negocios

Fonte: Empresa X, 2008

A Empresa X (2007) determina em seu manual que 0s processos criticos devem

ser identificados utilizando uma Matriz de criticidade que correlacione 0s processos
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listados na definicdo do negdcio do Site/Area e os impactos nas seguintes dimensdes:
Seguranca e Saude, Qualidade, Meio Ambiente, Custos e Entrega.

Para isto, devem ser listados todos os indicadores do negé6cio que foram
descritos na etapa anterior e estdo relacionados a cada uma das dimensdes da qualidade.

Os impactos sdo medidos através dos fatores forte (9), médio (3), fraco (1). A
priorizacdo dos processos é definida através da soma dos produtos obtidos em cada uma
das dimensdes.

Segundo a Ficha de Processo da Empresa X (2007), o Mapa de Processo é um
padrdo que tem como objetivos facilitar o entendimento do funcionamento do processo,
identificar aspectos criticos, servir de referéncia para estudos e facilitar o processo de
padronizagdo. E de responsabilidade da area técnica (engenheiros e técnicos dos
processos) o desenvolvimento e gestdo desta pratica.

O Mapa de Processo deve ser elaborado somente para 0s processos criticos
priorizados na etapa anterior. Este deve receber inputs das Anélises de Seguranca e
Saude, Qualidade, Meio Ambiente, Custo e Entrega, contemplando requisitos dos
clientes, caracteristicas e especificagdes técnicas dos produtos.

A empresa X (2007) determina que sejam elaborados/ atualizados padrdes para
todas as tarefas criticas priorizadas na analise do processo. Existe um documento
chamado Lista Mestra, na qual deve conter todos os padrdes em uso na célula
informando sua ultima versdo. S8o observados os seguintes itens, além do especificado
no Documento de Padronizacéo:

e Os procedimentos de rotina devem conter todas as informagBes necessérias
referentes aos aspectos de Seguranca e Ambientais;

e Os procedimentos de rotina, sempre que possivel, especificam os resultados
esperados para a tarefa;

e Envolver os colaboradores que executam as tarefas em questdo tanto na
elaboragéo quanto na reviséo dos padrdes, sempre que pertinente;

e Deve ser verificada a coeréncia entre a descricdo do Procedimento de Rotina e
aquilo que é critico para a execucao da tarefa;

e Garantir que os procedimentos representem a melhor prética para se alcangar 0s

resultados incluindo medidas de Seguranca e ambientais.
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3.2.2 Auditoria de Padroes

O objetivo da Auditoria de padrdes é de verificar o cumprimento dos padrdes
pelos colaboradores, prevenir falhas potenciais e identificar oportunidades de melhorias,
visando contribuir para a estabilidade dos processos.

A empresa X (2007) determina os procedimentos para que a devida realizacéo
de Auditoria de Padrdes, sdo eles:

e A auditoria deve cobrir as tarefas criticas descritas nos procedimentos de rotina
do processo.

e A observacdo da execugdo das tarefas deve ser feita no local de trabalho,
comparando com o padréo existente.

e Todos os colaboradores devem ser auditados pelo menos uma vez ao ano para
cada tarefa critica que executa.

e Os auditores devem ser os Facilitadores, mas Gestores e/ou Operadores Sénior
também podem exercer o papel de auditores.

e Este processo deve ser implementado para todos os macroprocessos aplicaveis
na célula.

A Ficha de Processo da siderurgica ainda informa que os Facilitadores e demais
auditores devem receber uma capacitagdo especifica, considerando pontos importantes
como postura durante a auditoria, preparacdo para a auditoria, conhecimento dos
formuléarios, imparcialidade, habilidade para realizar questionamentos, saber ouvir e
observar a execucdo da tarefa com atencdo. E importante ressaltar que devem ser
realizados treinamentos on the job com os auditores.

Os auditores, segundo a empresa X (2007) devem ser Gestores, facilitadores
e/ou operadores sénior na execucio da tarefa. E de responsabilidade do Facilitador a
escolha dos Operadores Sénior, observando sempre questdes quanto ao conhecimento
técnico, capacitacdo especifica em Auditoria de Padrdes, habilidade no uso das
ferramentas de gestdo, habilidade na execucdo da tarefa, grau de maturidade e
comportamento (atitude/postura).

A célula, segundo o documento de especificagdo, deve elaborar e manter
atualizado um Plano de Auditorias que contemple todas as tarefas criticas identificadas
na matriz de criticidade e todos os colaboradores que as executam, incluindo aqueles

que sdo os auditores. O Plano de Auditorias € divulgado para todos os colaboradores da
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equipe, esclarecendo quem realizard as auditorias de cada tarefa critica e o prazo em que
elas devem ser realizadas.

O facilitador estabelece critérios para determinar a freqliéncia para a realizagéo
das auditorias de cada tarefa critica, considerando o grau de maturidade dos
colaboradores na sua execucéo. Entretanto, € importante ressaltar a obrigatoriedade de
realizar com cada colaborador no minimo uma auditoria por ano, para cada tarefa critica
que o mesmo executa. Deve ser dada atengdo especial para novos colaboradores e
aqueles que exercem de forma temporéria a funcéo.

A Ficha de Processo (2007) define que a auditoria deve ser realizada
acompanhando o auditado no seu posto de trabalho para que se possa observar
atentamente a realizagdo da tarefa. Deve ser utilizado o checklist elaborado
previamente. Durante as auditorias, o auditado tem a oportunidade de sugerir melhorias
nos procedimentos. Ele deve receber, sistematicamente, feedback quanto as sugestdes
propostas e quanto a sua performance na realizacdo da tarefa.

A determinacdo da ficha de processo € que seja feito um plano de acdo para
todas as oportunidades de melhoria e sugestdes identificadas na auditoria e que ndo
possam ser resolvidas durante a execugdo da mesma. Os planos de agdo séo
monitorados em reunifes sistematicas, com agenda especifica das areas de modo a
garantir o cumprimento da sua execugdo. Apos as agBes tomadas, é realizada avaliagéo
da eficacia do conjunto de acdes listadas no plano de acéo.

Para controlar os indicadores do processo deve ser realizada uma avaliagdo
comparando os resultados atingidos com as metas estabelecidas. As ndo-conformidades/
oportunidade de melhorias identificadas na analise dos indicadores sdo eliminadas por

meio de acOes de prevencao e corregao para 0 processo.
3.2.3 Tratamento de Falhas

A Empresa X (2007) define que o Tratamento de Falhas tem o objetivo de
eliminar a reincidéncia de falhas contribuindo para a estabilizacdo dos resultados dos
processos. A Ficha de Processo lista as determinagdes para a implantagdo da préatica na
célula, sdo elas:

e Todos 0s macroprocessos apliciveis a célula possuem critérios para abertura do

Tratamento das Falhas.
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e Todos os critérios para abertura do Tratamento de Falhas sdo vinculados a
resultados de processos/tarefas criticas. As falhas séo analisadas e é elaborado
um plano de acdes definido em até 2 dias.

e Os critérios para abertura do Tratamento de Falhas sdo definidos com base em
analise prévia dos resultados historicos dos principais indicadores do processo e
no desdobramento dos indicadores estratégicos da empresa. Esta analise €
realizada utilizando ferramentas estatisticas com objetivo de definir os limites de
controle do processo. Quando necessario estes critérios podem ser definidos
visando adequar o nimero de falhas a tratar com os recursos disponiveis, sendo
denominado Gatilho.

Segundo a Ficha de Processo do Tratamento de Falhas deve ser realizada
sistematicamente uma analise para revisao dos gatilhos, no minimo anualmente, e estar
baseada nos resultados obtidos e grau de estabilidade estatistica do processo. Sempre
que houver alteracdo dos gatilhos, esta informacdo deve ser divulgada para todos os
colaboradores da equipe. O excesso de causas especiais nos processos ndo deve ser
input para revisdo dos gatilhos e sim para uma analise detalhada do processo de
padronizagdo, dos treinamentos e da execugéo das tarefas.

Para a Empresa X (2007) a remogdo do sintoma é realizada pelo operador
responsavel (que estava no posto de trabalho no momento da ocorréncia da falha),
garantindo assim o retorno do processo as condigdes normais. Os aspectos de Seguranga
sdo observados antes da remocgdo do sintoma. O operador, adicionalmente, faz um
levantamento das informacOes necessarias no local que permitam a anélise do problema.
Estas informagbes devem constar no relatdrio do Registro das Falhas e sdo importantes
para identificacdo da causa fundamental. Caso a remog&o do sintoma seja uma solucéo
imediata, que ndo restabeleca as condi¢cbes normais de funcionamento do processo,
devem ser definidas agdes especificas para retornar ao padrdo atual, pela equipe
responsavel pela anélise da falha.

O registro das falhas é realizado pelo operador responsavel, em formulério
especifico (meio fisico ou eletronico). O registro da falha deve ser realizado
imediatamente apds a remoc¢édo do sintoma. Deve conter informagdes gerais como data,
processo, célula, rea, local, turno, facilitador, operador. Ainda, deve conter a descri¢do
da falha e efeitos da falha como perdas, tempo de paralisagédo e tempo para reparo e

quais foram as agdes para remover o sintoma da falha.
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Apos o registro e validacdo da falha, a Ficha de Processo determina que sejam
realizadas a andlise e definicdo de um Plano de Acéo. A andlise da falha deve ser
conduzida pelo Facilitador, o qual envolve sua equipe, de modo a identificar a causa
fundamental da falha. O Formulério para Tratamento das Falhas deve conter a analise
das causas utilizando ferramentas de gestdo da qualidade como “5 porqués”, Diagrama
de Causa e Efeito e/ou outras ferramentas.

Segundo a empresa X (2007) todos os registros de falhas abertos possuem
planos de agdo. Os planos devem incluir acdes que eliminem a causa fundamental da
falha. Os seguintes pontos sdo fundamentais:

e Ac0es de prevencdo para efeitos secundarios (falta de pegas, treinamentos, etc)
também devem estar contempladas;

e AcOes replicadas a outros equipamentos ou processos semelhantes, com
potencial de ocorréncia de falha do mesmo tipo;

o Definicéo de responsaveis e prazos adequados para a execucdo das acoes.

e Os Operadores, participando de uma equipe multidisciplinar, devem contribuir
na definigdo das acdes corretivas e preventivas para as falhas registradas.

e O formulério para Tratamento das Falhas deve conter um Plano de acdo 5SW1H.

A empresa X (2007) ainda afirma que o plano de agéo deve ser implementado
conforme planejado e sdo realizadas reunides sistematicas com agenda definida para
controle e acompanhamento das acgdes dos tratamentos de falhas abertos. Durante a
analise das falhas ocorridas deve ser verificada a necessidade de elaboracdo de novos
padrdes e/ou revisdo de padrdes existentes.

Consta na Ficha de Processo que para o conjunto de agdes listadas no plano de
acdo € realizada a analise da eficacia das mesmas, através da analise dos Itens de
Controle (ICs) e/ou reincidéncia. O objetivo de verificar a eficacia deste conjunto de
acOes é de avaliar se estas foram adequadas para solucionar o problema. Para isto, o
formulério para Tratamento das Falhas deve conter a verificagdo da implementagdo e
eficicia do Plano de agdo.

Todas as falhas tratadas devem ser sistematicamente analisadas em conjunto,
visando identificar falhas ocorridas pelas mesmas causas (falhas cronicas ou
repetitivas). As falhas identificadas devem ser priorizadas atraveés da ferramenta

Diagrama de Pareto. Para as falhas repetitivas que foram priorizadas deve ser realizado
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um tratamento diferenciado, utilizando ferramentas disponiveis no Sistema de Gestdo
como Grupo de Solucdo de Problemas, 6 Sigma ou Kaizen events.

O facilitador da célula deve realizar comunicacdo dos resultados do processo as
equipes através de reunides, sistematicas com agenda definida, para controle,
acompanhamento aprimoramento do processo. Além da reunido, podem-se utilizar

canais de comunicagdo como gestao a vista, reunides da célula / area, entre outros.
3.3 Situacao Anterior

Em toda a empresa a metodologia de Estabilizagdo de Processos j& havia sido
implementada anteriormente. Foram criados todos os padrdes mencionados e todos 0s
procedimentos de auditoria de padrdo e tratamento de falhas.

A metodologia necessita de bastante comprometimento por parte da equipe e da
lideranga para o gerenciamento diério, que é a base do seu funcionamento. As planilhas,
os livros de falhas e o conjunto de documentos das praticas devem ser atualizados
diariamente. Se houver acumulo de trabalho as coisas ndo funcionam e se a lideranga
ndo tiver devidamente engajada os resultados desejados ndo serdo alcangados.

Em toda a empresa, havia setores que ndo estavam seguindo a risca todos os
procedimentos que deveriam. Isso podia gerar um gap nos niveis de producdo e nos
padrdes de qualidade de produto e processo nos setores produtivos.

Foi realizada uma auditoria interna para verificar quais eram os procedimentos
e praticas que eram utilizadas em cada célula da empresa com o objetivo de verificar a
aderéncia de cada processo & metodologia. Cada processo foi auditado e verificado em
que nivel de maturidade este se encontrava com relagéo as préticas.

Foi criada uma pontuacdo para servir de critério para a avaliacdo de cada

processo. A tabela a seguir descreve a pontuagdo para o nivel de maturidade de cada

pratica.
Tabela 3.1
Pratica Pontuagdo
Mao Tem Pratica 0
Iniciandao 1
Regular 2
Bom 3
Excelente 4

Fonte: O autor, 2010
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Quando ndo h4 evidéncias que a pratica esta sendo feita, é atribuida nota 0 para
aquela pratica. Quando hé evidéncias da pratica, porém ela ndo est disseminada na area
ou ndo esta sendo sistematicamente feita, recebe a nota 1. Se a prética estd sendo
realizada, porém ainda ndo ha evidéncias de uso continuo, recebe nota 2. Recebe a nota
3, se a prética é realizada sistematicamente e ha evidéncias de resultados da mesma.
Para receber a nota 4, a pratica tem que ser realizada sistematicamente, ter passado por
mais de um ciclo de revisdo, ou seja, ja ter verificado a eficacia de sua realizacéo.

Os resultados de cada prética foram somados para se ter um resultado final da
célula de producdo, que no estudo é o Laminador de Perfis Pequenos. Com o resultado
final, é feito o quociente com a pontuacéo total que poderia ser obtida pela célula, que
sera, de fato, o valor de aderéncia que a célula obtém ao modelo de estabilizacdo de
processos.

O LPP obteve, em maio de 2008 quando foi realizada a primeira auditoria, 25%
de aderéncia. O que indica que as préaticas ndo estavam sendo realizadas da maneira
mais adequada. Havendo, portanto, a necessidade de reimplantacdo da metodologia ao

processo em estudo. A tabela 3.2, a seguir, mostra a situa¢do de cada pratica no LPP.

Tabela 3. 2
PROCESS0S mai/l08
Auditoria de Padrées 35%
Tratamento de Falhas 4%
Padronizagao 38%
25%
Padronizagéo
Capacitagdo 1,0
Andlise de Processo 1,0
Elaboragdo, Atualizacdo, Aprovagdo e Revisdo de padrdes 3,0
Padrio de Gerenciamento 1,0
38%
Auditoria de Padrdes
Capacitagdo 1,0
Definigdo de auditores e plano de auditorias 1,0
Preparagio e execugdo das auditorias 2,0
Plano de agdo 2,0
Padrio de Gerenciamento 1,0
35%
Tratamento de Falhas
Capacitagdo 0,0
Definigdo dos gatilhos 0,0
Remo;‘ﬁo dos sintomas 0,0
Registro e andlise das falhas 0,0
Plano de agdo 0,0
Identificagio e andlise das falhas repetitivas 0,0
Padrio de gerenciamento 1,0
4%
Resultados LPP 25%

Fonte: Empresa X, 2008
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3.4 Implantacéo da Metodologia de Estabilizagdo de Processos

Para eliminar/diminuir os gaps encontrados nas auditorias foi montada uma
equipe para reestruturar todas as préaticas na célula do LPP. Este grupo era formado por
um facilitador de gestdo da qualidade, o facilitador da célula e um estagiario de
Engenharia. Foi imprescindivel a ajuda dos operadores para a realizagéo dos trabalhos.
Principalmente, a colaboracdo dos operadores seniores que tem maior conhecimento
sobre 0 processo.

E importante ressaltar o momento em que foi implantada metodologia. A célula
estava passando por mudangas na sua lideranga com a substituicdo do antigo facilitador
por um novo que ndo era familiarizado com as préaticas utilizadas na metodologia nem
mesmo com o0s processos do LPP. O trabalho foi conduzido pelo facilitador da
qualidade e pelo estagiario de engenharia, havendo sempre a presenca do facilitador.

A partir dos dados da primeira auditoria, onde se constatou que a aderéncia das
préticas do LPP & metodologia de estabilizagdo de processos estava com o nivel muito
baixo, foi estipulado que ao final de 7 meses, a meta da reestruturacéo seria atingir 70%
de aderéncia @ metodologia. Esse valor foi achado fazendo uma simulacdo em que todas
as préticas estariam sendo realizadas entre uma atribuicéo de nota 2 ou 3 nos critérios da
auditoria exposto acima. Assim, seria possivel obter ganhos reais em termos de
indicadores da &rea. A metodologia prevé que ganhos de qualidade nos processos, a
medida que as praticas sejam adotadas, e devidamente realizadas na érea.

Foi previsto que ao final de cada més seria feita uma auditoria para avaliagdo da
implantangdo. Como estaria evoluindo o trabalho, quais dificuldades e possiveis
reavaliacGes do planejamento. A cada més, uma meta de aderéncia foi estipulada para
que a evolugdo se desse paulatinamente com sustentacdo, e ndo que tudo fosse feito
rapidamente e sem qualidade.

A reestruturacdo da metodologia foi realizada a partir de cada conjunto de
préticas, a Padronizacdo, Auditoria de padrdes e Tratamento de Falhas. A seguir, serd

descrito como foi se deu suas implantagdes.
3.4.1 Padronizagao

A auditoria mostrou que todas as praticas e documentos da Padronizacdo
existiam, porém ndo eram realizados. Apenas o gerenciamento de padrfes estava sendo

realizado sistematicamente, porém ainda havia o que melhorar.
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O principio do trabalho foi na capacitacdo. Os colaboradores, em sua maioria,
ndo conheciam ou ndo sabiam para que serviam varios documentos e praticas da sua
célula. Apenas conheciam e sabiam os padrbes operacionais, que sdo utilizados para
realizar suas tarefas diérias.

A solugdo partiu de um plano de treinamento para os operadores, em que todos
0s padrdes da area foram devidamente explicados e todos tomaram conhecimento da
importancia de cada um para os resultados do processo.

A Andlise de Processo que consiste no conjunto de procedimentos que partem da
Definicdo do Negocio até a definicdo de tarefas criticas, ndo estava sendo utilizada
conforme a tabela xx. Os procedimentos foram refeitos pela equipe de reestruturagéo
com a colaboragéo dos operadores.

A. Definicdo do Negdcio

A Defini¢do do Neg6cio é o primeiro passo para realizar a Analise de Processo.
Nela, foram descritas todos os fornecedores, insumos, equipamentos, pessoas e clientes.
Os itens de controle e itens de verificagcdo tém uma grande relevancia neste documento.
A celula é gerenciada através dos itens de controle, pois estes determinam a qualidade
total do processo. No caso do LPP a tabela a seguir mostra a classificagédo dos Itens de
controle com as dimensdes de qualidade, bem como seus itens de verificacéo.
B. Matriz de Criticidade

A Matriz de Criticidade é uma ferramenta para identificar as tarefas criticas do

processo. Ou seja, aquelas que podem causar maior impacto nos resultados de cada item
de controle observados na Defini¢do de Negdcio.

Foi utilizado o seguinte critério para medir quais eram as atividades mais
criticas: atribuicdo de peso (9) para um impacto forte, peso (3) para impacto médio,
peso (1) para impacto fraco e (0) para nenhum impacto. As tarefas que seréo definidas
como mais criticas serdo aquelas que tiverem a maior soma dos pesos de cada indicador.
Abaixo, verifica-se como foi elaborada a matriz de criticidade do LPP.

C. Priorizacdo de Tarefas

Sabendo-se quais tarefas sdo mais criticas para o processo, a priorizacdo de
tarefas € uma ferramenta que faz um ranking entre aquelas que impactam mais
fortemente nos resultados. O critério de 80%/20% foi utilizado para escolha das tarefas.

A seguinte tabela mostra quais as tarefas que foram escolhidas pelo método explicado.
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DEFINICAO DO NEGOCIO
LPP
Fornecedores Insumos ® Faciitador de Célula Produtos Clientes
E *Operadores
& *Operadores do MEPI
Laminador (AN e USB) Fio Maquina +Estagiario

| Abastecer LPP |
Cilindros Usinados | ! + Empilhadeira 10 & 13 |
* Maquina de solda

+ Tesoura manual & eletro-hidraulica

* Pay off e desbobinador horizontal

* Ponte rolente L&

Barra Chata Distribuidores

Oficina de cilindros

Cilindros /
Roletes e Guias

Durit / Etage

Cantoneira Acabamento

CHESF N Energia Elétrica Preparar para laminacio y 9
1 1 * Impulsionador 1
Shell Lubrificantes + Descarepador
» Endireitador Barra quadrada
Utilidades Agua Industrial e + Balancin
Ar comprimido + Gaicla de aguecimento 1 & 2

Laminar (G1 e G2)

Infasul Mavalhas + Gaiola de Laminacio 1 e 2

* Guias de Laminacio
+ Tesoura de corle

ITENS DE
CONTROLE

ITENS DE
VERIFICACAO

= Atendimento de ordem de
producéo

» Interrupcdes operacionais LPP
» Peso do feixe

= Barras curtas

« Perdas metalicas

= Consumo de energia

» Consumo de dgua

* Enrolador

-1D
= Utilizacdo LPP
= Rendimento Metélico LPP

Enfeixar barras

Processos
Equipamentos

+ Caminho de rolos entrada do leto g
= Custo Operacional LPP

HERI S AN - Produtividade LPP
+ Leito de resfriamento »|CA

* Alinhador de barras

* Pintor de barras

* Acumulader de barras
* Bergo

+ Cintadeira

Estocar barras

+ Ponte rolante L8, Gl 1 e GI2
+ Carrogido

+ Trator

Preparar cilindros

* Talha

* Ponte L6

* Prensa

Figura 3.3 — Definicdo do Negocio do LPP
Fonte: Empresa X, 2008

Tabela 3.3

Item Etapas de Processo Tarefas Prior. (%) A;;:;-n
1 Soldar Fio maquina e Abastecer Desbobinador Espalhar o material 11% 11%
2 Soldar Fio maguina e Abastecer Desbobinador Abastecer LPP 11% 21%
3 Preparar para laminacéo Montagem e inspecédo das gaiolas 8% 29%
4 Preparar para laminacéo Montagem e inspecdo de guias 8% 38%
5 Preparar para laminacdo Ajustar luz 8% 46%
6 Preparar para laminacéo Lancar a receita 8% 54%
7 Laminar (G1 e G2) Fechar Luz 8% 63%
8 Laminar (G1 & G2) Ajustar Temperatura 8% 1%
9 Laminar (G1 e G2) Iniciar a produgdo (posta em marcha) 8% 79%
10 Montar cilindros Montar cilindros nos mancais 8% a7%
11 Abastecer Galpéo do LPP Transportar bobina do estogue para o galpdo do A% :EL"3
12 Soldar Fio maquina e Abastecer Desbobinador Soldar o material A% 94%
13 Laminar (G1 e G2) Fechar Guias 3% 97%
14 Preparar guias Montar guias 3% 100%
15 Soldar Fio maguina e Abastecer Desbobinador Cortar as amarracies 0% 100%
16 Preparar para laminacdo Cambio de gaiola de aquecimento 0% 100%
7 Preparar para laminacéo Cambio de Navalhas 0% 100%
18 Preparar para laminacdo Trocar Rolo do Impulsionador 0% 100%
19 Preparar para laminacéo Passar material 0% 100%

20 Frenar e Resfriar Perfil Ajustar rolos de entrada do leito 0% 100%
21 Frenar e Resfriar Perfil Verificar alinhamento das barras 0% 100%
22 Frenar e Resfriar Perfil Verificar dimensionamento das barras 0% 100%
23 Enfeixar barras Cintar material 0% 100%
24 Enfeixar barras Amarrar lift point 0% 100%
25 Enfeixar barras Colocar etigueta e soldar o pino soyer 0% 100%
26 Estocar barras Transportar material para o estogue 0% 100%

Fonte: Empresa X, 2008
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As tarefas que foram priorizadas pelo método de Priorizagdo de Tarefas ja
tinham padrdes operacionais especificos, cabendo a equipe fazer a revisdo destes para
contemplar eventuais modificacdes desde sua Ultima revisdo.

D. Mapa do Processo

O Mapa de Processo do LPP ndo havia sido elaborado anteriormente. Foi
realizado pela equipe do processo. E uma ferramenta que fornece uma visdo global do
processo e fornece todos os pardmetros dos produtos de cada subprocesso. Sua
elaboracdo, em conjunto com os operadores foi muito importante para o proprio
aprofundamento do conhecimento dos envolvidos no processo.

Existem muitos parametros em um laminador de perfis pequenos, e ndo séo nada
Obvios para quem ndo conhece a fundo. Conhecé-los é fundamental para a boa
realizacdo das demais préticas da metodologia. A qualidade das auditorias de padréo e
dos tratamentos de falhas depende muito do conhecimento sobre o processo e seus
pardmetros. Este mapa esté representado pela figura 3.4.

E. Revisdo de padrdes Operacionais

Todos os padrfes operacionais da area foram revisados contemplando todas as
atualizagbes das atividades. Os padrdes operacionais sdo pegas-chaves para a
estabilizacdo dos processos. Eles contém o descritivo de como realizar as tarefas com
qualidade, seguranca, respeitando o meio ambiente e 0s custos da area.

A revisdo de padrdes foi realizada com a colaboragéo constante dos operadores
do LPP. Eles que tém o know-how do processo e de como realizar as tarefas da melhor

maneira possivel.
3.4.2 Auditoria de Padrdes

O primeiro passo para estruturar a Auditoria de Padrdes é a defini¢éo do grau de
experiéncia de cada operador do LPP. Foi feita a tabela abaixo para determinar a
frequéncia em que cada operador vai ser auditado. Os critérios sdo o tempo na fungéo, a
avaliacdo de desempenho que é realizada anualmente, a certificacdo dos colaboradores
em sua fung&o, a opinido do facilitador com relagcdo a maturidade do colaborador para
realizar a tarefa e por fim o nivel do cargo.

Foi definido que os colaboradores com nivel de atendimento aos critérios baixo,
deve ser auditado em cada tarefa 2 vezes por ano. Um operador que tem o nivel de
atendimento mais alto deve ser auditado apenas 1 vez por ano. Na tabela 3.4 esta

descrito como foi realizado a definicdo da maturidade de cada operador.
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Figura 3.4 — Mapa de Processo do LPP
Fonte: Empresa X, 2008

Tabela 3.4
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Maturidade para tarefa |
T::l:;:a :::f'"f:n:: Certificagio avdaqiod? Facilitador “m:; . s g
o el v | |8 |8 2|28 (8
MNome g 2y % ;.g.: S £l else 3| % | % |3 S 2’ 2 |8%
Colaborador = | N 8 L 1l = %9, TI} E" g g g 2 = = = E el L] g
v |A @ A VvV |ad| A |O=|Or| Z Zz rd = = = E [THe
: (g8
1 2 3 1 2 3 1 2 1 2 3 4 1 2 z Ea
1 |Davi 3 2 50% | 2
2 |Elias 3 3 2 4 2 88% 1
_3 |Gilmar | 3 3! ! 3 1 63% | 1
4 |Gilvan 1 3 2 1 1 50% | 2
5 |Mizael 3 3 2 2 1 69% 1
_6 |Rivaldo 2 | 12 2 |1 1 50% | 2
7 |Rui 3 3 2 4 2 88% 1
8 [Wellington 3 3 2 2 1 69% | 1

Fonte: Empresa A, 2008
A. Cronograma de Auditoria de Padrdo

Apos a definicdo da freqliéncia de auditorias de cada colaborador foi elaborado
um cronograma anual de auditorias. Foram planejadas as auditorias de cada colaborador
por semana. O cronograma foi divulgado para toda a equipe da célula para que todos
saibam antecipadamente quais atividades serdo auditados e em qual semana.

B. Checklist de Auditoria
O check list da auditoria de padrdo guia o auditor para a verificagdo dos pontos

importantes da realizagdo da atividade. Foram feitas todas as revisdes dos check lists
para se adequar as atualizagdes de cada atividade.
C. Plano de Acéo

Foi elaborada uma sistematica em que apds a realizacdo da auditoria de padrao,
o facilitador elabora o plano de agdo com as melhorias que podem ser feita na area. Para
isso, é utilizado o proprio plano de a¢do que contido no check list e o sistema de gestéo
da Empresa X, onde gerencia as tarefas que cada colaborador da empresa deve realizar.
O objetivo € que o plano de acdo seja realizado conforme foi elaborado, além de

verificada a eficacia de suas agdes.

3.4.3 Tratamento de Falhas

O tratamento de falhas é o processo que estava mais atrasado segundo a auditoria
realizada. A préatica ndo estava sendo realizada, apesar de existir toda a documentagdo e
apesar de ter o maior potencial de agregar valor a qualidade do processo, pois atua

eliminando e reduzindo as falhas que comprometem a maioria dos indicadores de
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7

qualidade da célula. Para melhorar o processo e o produto, é indispensavel reduzir
interrupcdes sejam elas quais forem.
A. Definicéo do Gatilho

O “gatilho” ou o critério para fazer uma andlise de falha foi definido a partir do

estudo de falhas e paradas do LPP. Todas as falhas dos dltimos 6 meses foram
analisadas. Foi verificado que existem falhas repetitivas que requerem um projeto para
resolvé-las, como engalhes de material, quebra de material defeituoso e quebra de solda.
Porém, as interrupgBes por falhas repetitivas ndo podem ser muito longas, pois afetam
bastante o desempenho da utilizacdo do LPP. Foi calculada a média destas interrupcdes
e verificado que se passarem de 20 minutos, deve ser aberta um tratamento de falhas
para a solucéo do problema que ocasionou atraso.

Outros tipos de interrupces do LPP dizem respeito @ manutencdo mecanica,
manutencdo elétrica e manutencédo de utilidades. Estas sdo de responsabilidade de outros
departamentos da empresa, ndo sendo objeto do estudo. H& ainda, as interrupgdes
programadas que séo ocasionadas pela programagéo da producdo. N&o sdo levadas em
conta no célculo de utilizagéo. Para todas as outras falhas, foi elaborado o procedimento
de abrir um tratamento de falhas pelos operadores que estiverem no horério, e
posteriormente estudadas e analisadas pelo facilitador e sua equipe para a devida

solucéo.
3.5 Resultados e Discussao

A implantacdo de novas praticas de gestdo e novas ferramentas de trabalho néo é
simples e requer muito empenho dos colaboradores e da equipe de implantacdo. H&
ainda, o fator de aversdo ao “novo”, muito comum nas empresas. Os funcionarios
geralmente tendem a repelir quaisquer mudangas que sdo feitas em sua rotina.

As préticas que foram implementadas no LPP ja existiam anteriormente, porém
ndo eram mais utilizadas ja havia um bom tempo. Portanto, pode-se considerar que esta
nova reestruturagdo trouxe uma nova rotina para a &rea, podendo causar impacto
negativo por mais carga de trabalho para os operadores. Porém, este aspecto ndo foi
observado, ao contréario, os operadores elevaram o moral da area por se sentirem mais
donos do processo, terem mais responsabilidades gerenciais e maior conhecimento

sobre a metodologia.
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A cada més foi estipulada pela geréncia uma meta de aderéncia a metodologia
para que a implantacdo ocorresse paulatinamente, mas com evolucdo continua. Cada
processo se encontrava com uma situacdo diferente. A padronizagdo estava mais
desenvolvida e devido & sua caracteristica, contem mais documentos e menos
procedimentos, teve uma evolucdo maior ao longo do tempo. J& a Auditoria de Padréo,
era uma préatica que ainda ndo estava consolidada, porém ainda existia na area. Por isso,
teve uma aplicagdo mais rapida e obteve 80% de aderéncia ao final do periodo estudado.

O tratamento de falhas era o processo mais esquecido da célula. N&o existia na
préatica nada do que se falava na metodologia. Sua evolugdo foi mais lenta, pois as
praticas necessitam de freqiéncia e continuidade para serem consideradas
implementadas. As metas iniciais foram ultrapassadas, gracas ao envolvimento e
comprometimento da equipe responsavel pela reestruturacdo e a equipe de
colaboradores da area.

Na tabela 3.6, verifica-se como cada pratica foi evoluindo ao longo dos meses de

implantagé&o.
Tabela 3.5
PROCESSO0S mail08 | jun/08 | jull08 | ago/0B | set/08 | out/08 | novi08 | dez/08
Auditoria de Padrées 35% 35% 55% T0% 70% 70% 70% 80%
Tratamento de Falhas A% 4% 7% 36% 36% A3% 50% 61%
Padronizacio 38% 38% 50% 69% 81% 81% 81% 81%
25% 25% 37% 58% 62% 65% 67% 74%
Padronizagio
Capacitagdo 1.0 1.0 1.0 3.0 3.0 3,0 3,0 3.0
Andlise de Processo 1.0 1,0 20 1 20 3,0 30 1 30 3,0
Elaboracdo, Atualizacdo, Aprovacio e Revisdo de padries 3,0 3,0 3,0 4,0 4,0 4,0 4,0 4,0
Padrio de Gerenciamento 1,0 1,0 2.0 ] 2,0 3,0 3,0 3,0 3,0
38% 38% 50% 69% 81% 81% 51% 81%
Auditoria de Padrées
Capacitagdo 1.0 1.0 1.0 3.0 3.0 3,0 3,0 3.0
Definicdo de auditores e plano de auditorias 1,0 1,0 2,0 1 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0
Preparacdo & execucio das auditorias 2,0 2,0 3,0 7 3,0 3.0 3,0 3,0 4,0
Plano de acédo 2,0 2,0 20 1 20 2.0 2,0 2,0 3.0
Padrio de Gerenciamento 1,0 1,0 3.0 3,0 3.0 3.0 3.0 3,0
J5% 5% 55% 70% 70% 70% 70% 80%
Tratamento de Falhas
Capacitagdo 0,0 0,0 1,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0
Definicdo dos gatilhos 0,0 0,0 0,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1 1,0
Remaocéo dos sintomas 0,0 0,0 0,0 1,0 1,0 1 2,0 3,0 3,0
Registro e analise das falhas 0,0 0,0 0,0 1,0 1,0 2,0 2,0 3,0
Plano de agéo 0.0 0,0 0.0 1.0 1.0 1 10 20 1 3.0
Identificagdo e analise das falhas repetitivas 0,0 0,0 0,0 1,0 1,0 1 1,0 1,0 1,0
Padrio de gerenciamento 1,0 1,0 1,0 2,0 2,0 2,0 2,0 3,0
4% 4% 7% 36% 36% 43% 50% 61%
Resultados LPP 25% | 25% | 37% | 58% [ 62% | 65% | 67% | 74%
META evolugio 25% | 25% | 35% | 40% | 45% | 50% | 60% | 70%

Fonte: Empresa X, 2008

O maior objetivo da implantacdo da metodologia é alcancar niveis de qualidade
superiores ao que vinha alcancando e ainda manté-los estaveis continuamente, até que
novas melhorias sejam realizadas nos processos. Os principais itens de controle do LPP

Sao:
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e Custo Operacional,

e Atendimento de Ordem de Producéo;
o Utilizag&o;

e Indice de Desclassificagéo;

e Perdas Metélicas;

e Seguranca;

e Meio Ambiente

Apos a implantacdo da metodologia podemos verificar o impacto que esta teve
nos indicadores do LPP. Porém, alguns indicadores néo s&o objeto deste estudo. O custo
operacional ndo foi acessado por razbes de confidencialidade. O indice de
desclassificacdo 0 ano inteiro se manteve estdvel em 0. Ele é um indice que mede a
desclassificacdo dos feixes de perfis prontos. O indice de seguranga ndo sofreu
alteracOes significativas, pois ele é fortemente afetado por outras ferramentas voltadas
para seguranca e por acidentes na area.

Pode-se verificar, entretanto, que a metodologia afetou 3 indicadores
importantes do LPP. Na tabela 3.7, verifica-se que houve melhoria em todos os 3
indicadores. O Atendimento de Ordem de Producdo é medido em porcentagem. E a
razdo entre as ordens de producdo atendidas pelo nimero de ordens de produgdo do
més. O AOP sofreu uma variagéo positiva de 4,3%.

A utilizagdo do LPP é medida em porcentagem e representa a razdo entre o
tempo em que esteve em produgdo pelo tempo programado. Este indice teve uma
evolucdo de 4,1%. Este indice é importante, pois mede a real produtividade do processo.
Em processos siderurgicos um aumento da ordem de 4% é extremamente relevante.

As perdas metalicas sdo medidas de kg/ton. E a razdo do que foi produzido de
sucata pelo que foi produzido de produtos. E um importante indicador de eficiéncia do
processo. Quanto menos sucata se faz, menor o custo e maior a aproveitamento da

matéria-prima.

Tabela 3.6
Indicadores do LPP Maio | Junho | Julho | Agosto |Setembro| Outubro [Novembro|Dezembro
Atendimento de Ordem de Produgio -24 -2,7 -1,3 -0,8 0,6 1,7 21 1.9
Utilizagdo -2 3,1 1,4 0,3 1,3 0,9 16 21
Perdas Metalicas -5 -8 -1,2 2,5 4,3 3,3 5,5 6,2

Fonte: O autor, 2010

34




Capitulo 3 Implantagéo da Metodologia de Estabilizacdo de Processos

E importante ressaltar que estes resultados, apesar de serem bastante positivos
refletem apenas um primeiro momento de implantagdo da metodologia. N&o se pode
afirmar que serdo resultados sustentados e sempre estaveis, porém fica nitido que a
metodologia, se bem aplicada e seguida corretamente, pode melhorar os indicadores do
processo e manté-los estaveis, desde que ndo ocorram fatores externos ao processo.

Além da anélise de indicadores, que por si s ja foi uma grande contribui¢do da
implantacdo da metodologia na area, foram constatados também outros resultados

positivos que a tabela 3.9 ressalta fazendo uma comparacéo entre 0s cenérios anterior e

posterior.
Tabela 3.7
ANTES DEPOIS

Capacitagdo deficiente na metodologia Amplo conhecimento de todas as praticas
proposta pelos colaboradores da metodologia por todos da célula

Pouco conhecimento dos facilitadores Facilitadores com maior conhecimento
sobre o processo e pardmetros sobre o processo e parametros

Os padrdes de Anélise de Processo
{Definicdo de Negdcio, Mapa de Processo, Utilizagdo dos padries de Andlise de

etc) ndo eram utilizados pelos Processo para consulta e para treinamento

colaboradores

Plano de Auditoria elaborado e seguido

O plano de auditoria ndo era seguido e a
P g 100% contribuindo com as melhorias da

ferramenta estava obsoleta

area.
Oportunidades de melhoria ndo eram Maior possibilidade de anélise do processo
enxergadas para observacdo de melhorias
Falhas eventuais ndo eram tratadas Falhas eventuais eliminadas a cada
causando recorréncia das mesmas ocorréncia
Falhas repetitivas sem mensuragdo e sem | Anédlise de falhas repetitivas e elaboragéo
correto tratamento de projetos para melhoria
Pouco envolvimento dos operadores no Operadores contribuindo para o
gerenciamento da drea gerenciamento dos processos

Fonte: O autor, 2010
3.6 Fatores Criticos de Sucesso

A implantacéo de uma metodologia em empresas, mesmo que ja difundida entre
os colaboradores, € um grande desafio por envolver pessoas e processos complexos.
Alguns fatores foram identificados e foram considerados essenciais para o sucesso da

implantagdo da metodologia no LPP, sdo eles:
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o Diagnostico da situacdo de momento da célula: foi esclarecida a situacdo antes
da tomada de qualquer deciséo;

o Definicdo de metas claras e alcangaveis: deve-se saber aonde se quer chegar e
que o objetivo é palpavel,

e Equipe: forte, comprometida com os resultados e contando com o apoio da
geréncia e dos operadores;

e Treinamento: preparacdo de todos o0s envolvidos no trabalho;

e Auvaliacdo: acompanhamento da evolugéo da implantacdo com revisdes mensais;

e Metodologia: clara, objetiva e de facil acesso a todos;

e Definicdo de responsabilidades: clareza na definicdo das responsabilidades de

cada um no processo de implementacao.

3.7 Resumo do Capitulo

Neste capitulo foi feita uma breve apresentacdo da empresa onde o trabalho foi
realizado, o segmento que esta atua e, ainda, a célula de estudo. A metodologia de
estabilizacdo de processos utilizada foi apresentada na forma de manual elaborado pela
empresa e no préprio trabalho realizado.

Os resultados obtidos demonstram que a metodologia é uma eficaz e barata

forma de melhorar e gerenciar os processos dentro de uma usina siderurgica.
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4. CONCLUSAO

Um dos grandes desafios das empresas na atualidade é aumentar sua
competitividade frente ao cenério de concorréncia mundial. Hoje, as empresas precisam
ser globais, isso quer dizer que suas operagdes, necessariamente, devem ter alta
eficiéncia, baixo custo e devem ser padronizadas em todos seus niveis, da alta geréncia
ao chdo de fabrica. As ferramentas da qualidade apresentadas neste trabalho, de forma
tedrica e prética, podem propiciar as empresas ganhos de produtividade, qualidade e
reducéo de custo, estando em sintonia com a avidez das organizagdes por exceléncia.

Os objetivos deste trabalho foram alcangados na medida em que conseguiu
apresentar a implementagéo de uma metodologia de estabilizagéo de processos em uma
usina siderdrgica pernambucana, analisando criticamente todo o processo de
implantag&o e os resultados que foram gerados.

O trabalho apresentou uma revisdo bibliografica na literatura existente sobre o
tema, buscando 0s conceitos mais usuais na atualidade e mais relevantes com relacao ao
estudo visando fornecer suporte tedrico necessario ao desenvolvimento do trabalho.

A realizagdo deste trabalho foi de grande importancia para o aluno, pois
possibilitou rever conceitos aprendidos durante o curso, aprender novos temas e novas
formas de abordagens na literatura. Ainda, possibilitou participar da utilizagdo da
literatura na prética de uma grande industria de classe mundial, obtendo resultados
expressivos.

Os resultados obtidos com a implementacdo da metodologia leva a concluir que
é uma excelente ferramenta de gestdo da qualidade de fécil implementacdo e baixo
custo. Sua implantac&o foi além de resultados positivos em indicadores de qualidade da
célula, ela fornece uma estrutura dindmica de rotina para a geréncia que facilita a
manutencao dos resultados obtidos, bem como o alcance de resultados ainda melhores.
A anélise critica dos resultados demonstra que a metodologia é valida para uma usina
siderurgica e para demais atividades produtivas onde se deseja estabilizar processos.

No cenério de competitividade bastante elevada entre empresas, principalmente
de classe mundial como a empresa em estudo, uma metodologia que utiliza apenas de
esforcos humanos para obtencdo de melhoria de qualidade e de custo é bastante
valorizada e deve ser utilizada pelas empresas que desejam competir em igualdade com

os grandes players mundiais.
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4.1 Limitacdes e Sugestdes para Trabalhos Futuros

Para a realizagdo do trabalho foram encontradas algumas limitagcbes que sé&o

descritas abaixo:

Acesso limitado aos dados anteriores ao inicio de estudo, ndo podendo ser feita

uma analise mais detalhada da situacdo anterior;

Por respeito aos sigilos da empresa em estudo, ndo pdde ser feito um estudo
mais preciso a respeito dos tipos de falhas encontrados e a relevancia de cada

uma para 0 processo,

Pelo dinamismo dos processos produtivos, os resultados encontrados podem
sofrer mudancas ao longo do tempo devido as vérias varidveis que atuam no
processo. Isso quer dizer, que os resultados ndo séo definitivos nem podem ser
esperados para outros tipos de trabalhos que se utilizem das ferramentas

expostas;

O estudo foi elaborado em uma célula pequena da laminacgéo de uma siderdrgica
com poucos colaboradores envolvidos.

Como recomendacdes para futuros trabalhos académicos ou praticos com o tema
estabilizacdo de processos ficam aqui algumas sugestoes:

Estudar a implantacdo da metodologia em uma éarea produtiva maior de uma
siderdrgica;

Devido a facilidade de aplicagdo das técnicas utilizadas, estas podem ser
estudadas em outros tipos de indUstrias ou até em empresas de servicos. 1sso
permitiria testar a metodologia em outra realidade e promover possiveis
modificacdes pertinentes &s empresas em estudo;

Estudar a aplicagdo da metodologia com outros tipos de ferramentas,

principalmente, de gestdo da qualidade e analisar a interag&o entre elas.
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