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Resumo - Este artigo descreve um estudo de caso das influéncias do comportamento humano na
mantenabilidade da ferramenta de Estabilizacdo de Processo e a variacdo dos resultados obtidos em
decorréncia das variagdes do comportamento humano nas organizagdes. O estudo demonstrou a aplicacéo
de uma ferramenta que visa estabilizar uma melhoria ou novo processo aplicado na industria Siderdrgica e
as influéncias do comportamento humano nos resultados obtidos. A ferramenta da qualidade utilizada para
estabilizar um processo ap6s a aplicagdo de uma melhoria e/ou atendimento de um objetivo, normalmente
obtido através de um PDCA ou SDCA. Os resultados planejados estdao diretamente ligados ao
comprometimento da equipe e seu foco no negdcio, cabendo aos gestores propiciar um ambiente alinhado
a este propédsito, assim, permitiu uma melhor gestdo das atividades do dia-a-dia, melhorando o
planejamento, propiciando atuagéo rapida nos problemas, alinhando os esforcos com os objetivos da

organizagao.

Palavras-chave: Estabilizacdo. PDCA. Ferramentas. Comprometimento.

Area do Conhecimento: Engenharias.

INTRODUCAO

Este artigo demonstra a aplicacdo de uma
ferramenta que visa estabilizar uma melhoria ou
novo processo aplicado na industria Siderurgica e
as influéncias do comportamento humano nos
resultados obtidos.

A ferramenta denominada Estabilizacdo de
Processos tem como base o PDCA — Plan, Do,
Check e Act, onde através da obtencdo de um
resultado almejado se busca estabilizar o processo
e 0s resultados, mantendo o padrdo atingido,
minimizando assim a variagdo de altos e baixos.

O objetivo principal da adocdo desta
ferramenta pelas organizagdes € a possibilidade
de minimizar os custos, manter os resultados e
objetivar novos objetivos, permitindo uma melhor
competitividade e conhecimento técnico dos
processos.

Neste case estaremos focando
especificamente uma das células da area de
Aciaria, por ser uma das mais representativas

dentre as selecionadas pelo projeto da empresa
pesquisada.

CARACTERIZACAO DA EMPRESA E O SETOR
SIDERURGICO BRASILEIRO

A empresa em que este caso ocorreu esta
situada no Vale do Paraiba, Sdo Paulo, e é
mundialmente conceituada no mercado
Siderdrgico.

Trata-se de uma Multinacional com mais de
100 anos de atuacdo neste mercado, com
unidades espalhadas nos quatro cantos do mundo
e que tem como clientes as principais montadoras
automotivas e industrias de autopecas.

No Brasil, quem primeiro trabalhou na redugéo
do minério de ferro foi Afonso Sardinha. Em 1587,
ele descobriu magnetita na atual regido de
Sorocaba, no interior de Sao Paulo, e iniciou a
producéo de ferro a partir da redugéo do minério.
E a primeira fabrica de ferro que se tem noticia no
Brasil.
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O setor siderargico nacional somente teve seu
auge no inicio da década de 90 contando com 43
empresas estatais e privadas, cinco delas
integradas a coque, nove a carvao vegetal, duas
integradas a reducao direta e 27 semi-integradas,
além de produtores independentes de ferro-gusa e
carvao vegetal, que somavam cerca de 120 altos-
fornos.

Partes destas empresas se instalaram no
Estado de Minas Gerais e no eixo Rio-Sdo Paulo,
devido a proximidade de regibes ricas em
matérias-primas empregadas na fabricagdo do
aco, ou de locais com grande potencial de
consumo.

Atualmente o parque siderdrgico brasileiro
compde-se de 27 usinas, administradas por oito
grupos empresariais: ArcelorMittal Brasil, Gerdau,
CSN, Usiminas, SINOBRAS, V&M do Brasil,
Villares Metals e Votorantim Siderurgia.

O parque produtor € relativamente novo e
passa por um processo de atualizagdo tecnolégica
constante.

ANALISE DO CASO

Este projeto teve inicio em meados de 2008
com a contratacdo de uma Consultoria renomada
no mercado para insercdo de teorias e
metodologias que permitissem a aplicacdo da
estabilizagdo do processo.

O projeto foi dividido em quatro pilares que
permitissem a base para desenvolvimento da
estabilizacédo, sendo elas:

Metodologia 5S;

e Ferramenta PDCA;
Analise de Processo; e
Estabilizacdo do Processo.

O primeiro passo foi definir quais seriam as
células da Usina que receberiam o projeto,
estabelecer um cronograma para implementagéo e
roll-out para demais células e nomeagdo dos
consultores e responsaveis por acompanhar e
implementar as novas  metodologias e
ferramentas.

Na seqUéncia do projeto foram implementados
um a um os pilares estabelecidos conforme
descritos resumidamente abaixo.

12 Pilar — Metodologia 5S

A metodologia 5S ou Housekeeping & um
programa que nasceu para complementar os
programas de Qualidade Total, pois logo se
percebeu que para obter bons resultados na
implantagdo destas novas ferramentas, era
necessario possuir ambientes de trabalhos
adequados, organizados, limpos e padronizados.
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A base da metodologia sdo as cinco etapas
“5S”, originadas do Japéao, sendo classificadas em:

Etapa 1: Eliminar o desperdicio (Seiri) -
envolve a selecao do conteldo do ambiente
de trabalho e a remocdo dos itens
desnecessarios;

Etapa 2: Organizar (Seiton) - envolve a
colocagao dos itens no lugar e a facilidade ao
acesso;

Etapa 3: Limpar (Seiso) - envolve a limpeza
de tudo, sua manutencgéao diaria e o uso desta
para inspecionar o ambiente de trabalho e o
equipamento em relagdo a defeitos.

Etapa 4: Padronizar (Seiketsu) - envolve a
criagdo de controles visuais e orientagdes para
manter o ambiente de trabalho organizado,
arrumado e limpo; e

Etapa 5: Manter o padrédo (Shitsuke) - envolve
treinamento e disciplina para garantir que
todos sigam os padrdes instituidos pelo 5S
(EATON, 2006).

A implementacao desta metodologia permitiu a
célula uma melhor organizagdo do local de
trabalho, condicbes sociais e de higiene,

estabelecendo uma mudanga na cultura
organizacional local.

ANTES DEPOIS

Figura 1 - Antes e Depois do 5S.

22 Pilar — Ferramenta PDCA

Uma das ferramentas Uteis para as empresas
se manterem no mercado e promover as
mudancas necessarias para melhoria € o PDCA /
SDCA (Plan/ Standard, Do, Check, Act),
representado pela Figura 2.
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Figura 2. PDCA - Método de Controle de
Processos (Campos, 1996, p.266).

O PDCA e o SDCA devem ser utilizados de
acordo com a necessidade e objetivo da empresa,
se iniciando sempre com PDCA para
estabelecimento de objetivos e mantendo com
SDCA para alcangar os resultados conforme
demonstra a Figura 3.

PDCA
roemss - — R« MELHORAR
prioritarios I
SDCA MANTER
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(Tratamento de desvios)

VERIFICAGAQ EXECUCAO > RESULTADOS

Figura 3 - Diferencga de aplicagdo do PDCA e
SDCA (Staszczak, 2009).

Segundo Aguiar (2006), para as empresas
atingirem as metas de sobrevivéncia é necessario
utilizar o PDCA voltado para as seguintes formas
de gerenciamento:
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e Manutencao da Qualidade: cujo objetivo é
dar previsibilidade aos resultados da
empresa;

e Melhoria da Qualidade: para obter
melhoria continua dos resultados da
empresa com 0S processos existentes;

e Planejamento da Qualidade ou
Inovacdao: necessario para promover
mudancas radicais nos produtos ou
processos existentes.

A Figura 4 é a base para o melhoramento
continuo e demonstra os diferentes “gaps” a ser
alcancados para nivel de gerenciamento que se
deseja, indicando o momento de iniciar a
estabilizagdo do processo e do objetivo alcangado.

CONJUGACAO DOS CICLOS DE MANUTENGAO E MELHORIA

QUE COMPOEM O MELHORAMENTO CONTINUO
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Figura 4. Conjugacéao dos Ciclos de Manutencéo e
Melhoria que Compde o Melhoramento Continuo
(Campos, 1996, p.272).

32 Pilar — Analise do Processo

A andlise de processo é uma seqiiéncia logica
de etapas baseadas em fatos e dados que tem
como objetivo identificar a causa fundamental dos
resultados dos processos.

Com esta andlise podemos iniciar a aplicagao
da Estabilizagdo do Processo, pois nos permite
identificar as variaveis e tarefas criticas do
processo para garantir os resultados de Saude e
Seguranga, Qualidade, Custo, Meio Ambiente e
Entrega, além de conhecer melhor o negécio e o
processo.

As etapas para a efetivacdo da andlise do
processo abaixo demonstram como realiza-la de
forma eficaz dentro da organizagdo (GERDAU,
2011).
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e Desdobrar os Indicadores;
e Estabelecer uma Definicdo de Negocio;
e Montar um Mapa Integrado de Processo;

e Realizar a Analise do Controle dos
Parametros Criticos do Processo; e

e Analisar as Tarefas Criticas.

Segundo Justa (2011), mapear o processo é
uma técnica para se registrar um processo de
maneira compacta, a fim de tornar possivel sua
melhor compreensao e posterior melhoria.

Assim, mapear ajuda a identificar as fontes do
desperdicio, fornecendo uma linguagem comum
para tratar dos processos de manufatura e
servigos, tornando as decisdes mais visiveis, de
modo que se possa discuti-las.

42 Pilar — Estabilizacao do Processo

Uma vez implementado os pilares anteriores, é
possivel identificar a melhoria conseguida e agora
padroniza-la através da Estabilizagao.

O método de estabilizagdo de processo esta
ancorado no conceito do Kaizen, onde requer a
cada rodada do PDCA uma padronizagdao das
melhorias alcangadas.

Esta padronizacdo ocorre pela estabilizagdo do
processo atual conseguida, por meio do ciclo de
padronizacdo ou ciclo SDCA — S de (Standard),
pela padronizagdo das melhorias alcangadas
cumprindo os padroes estabelecidos para o
produto e o processo conforme demonstra a
Figura 4.

Segundo, Justa (2010) somente apdés a
estabilidade é que se pode comecar a trabalhar
em novas melhorias, novamente e continuamente
com o proximo ciclo PDCA.

O Autor afirma ainda que é por meio destas
pequenas melhorias que se desenvolve um ciclo
virtuoso que combina os eventos de Kaizen e os
ciclos de PDCA e SDCA, promovendo pequenas
mudancas continuas e sélidas que transformam a
cultura organizacional em um efetivo modelo de
mudanca com pessoas autbnomas, que aprendem
e com foco em resultados.

Uma das células piloto definidas para
implantagdo da Estabilizacdo do Processo foi a
forno elétrico da area de Aciaria. Tratava-se de
uma célula composta de pessoas maduras e
experientes que ja tinham experimentado no
passado da implantacdo do PDCA para melhorias
No Processo.

Os resultados obtidos com a implantacdo do
PDCA eram bastante significativos, com rotina de
controle de varios indicadores desdobrados dos
objetivos estratégicos.

Observou-se que embora a rotina estivesse
padronizada, esta sofria alteracbes em seus
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resultados de acordo com o comprometimento da
Gestao e dos colaboradores da area, o que fazia o
resultado oscilar ao longo de um dado periodo,
como representa a Figura 5.

[

Resultado

Tempo

,f-rn" * Kaizen de Restauragio
NV

l Deterioragio Forgada

Figura 5 - Variacao do Resultado da Padronizagéo
e Melhorias (Justa; 2010).

Este fato demonstrou que é fundamental o
comprometimento da equipe com o negdcio,
cabendo ao gestor manter todos no caminho e
planejamento tracado.

Com base nesta variacdo dos resultados,
optou-se pela implantacdo da ferramenta
denominada de Estabilizacdo de Processos,
baseadas nos quatro pilares detalhados na analise
da causa.

Este conjunto de pilares implantados juntos,
aliados ao comprometimento de todos e
alinhamento da Gestdo possibilitou a célula
manter o seu resultado planejado ao longo dos
ciclos.

A cada periodo estabilizado e controlado, um
novo ciclo é almejado, novas metas sao
estabelecidas, permitindo ao neg6cio um
crescimento ascendente constante.Para manter o
comprometimento da equipe algumas a¢des foram
determinadas:

e Estabelecimento de  programas de
remuneragao variaveis ligadas as metas do
negocio;

e Programas de capacitacao;

e Padronizagao das tarefas criticas;

e Implantagédo de Gestao da Rotina.

Falconi (2009) relata que existem trés fatores
fundamentais para obteng¢do de resultados em
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qualquer iniciativa humana:
Conhecimento Técnico e Método.
O monitoramento da ferramenta se permanece
continuo através de reunides especificas e
apresentagao de resultados nos book’s da area.
As metas e os padrdes sdo revistos sempre
que necessarios para o mantenabilidade dos
resultados e uma nova rodada do PDCA rodado.

Lideranga,

CONCLUSAO

A aplicagdo desta ferramenta aliada ao
comprometimento das pessoas envolvidas
permitiu uma melhor gestdo das atividades do dia-
a-dia, melhorando o planejamento, propiciando
atuacdo rapida nos problemas, alinhando os
esforgos com os objetivos da organizagéao.

Os resultados obtidos quando a equipe estava
comprometida com o negdécio da Aciaria foram
expressivos e podem ser resumidos em:

e Custo: redugado na ordem de 30% nos
custos de produgao;

e Power-off: reducéo de 20% no tempo
de operagao;

e Falhas: reducdo de 40% das falhas; e

¢ Incidentes/Acidentes: reducdo de
30% das ocorréncias.

O fator preponderante, comprometimento, é
facilmente identificado quando os resultados
destes indicadores ficam abaixo da meta
estabelecida.

Uma répida andlise no local permite identificar
a presengca de fatores humanos do tipo:
descontentamento, auséncia de beneficios, baixa
auto-estima, problemas de relacionamento entre
outros. Estes fatores reduzem todo o ganho a
perda em pequena fragdo de tempo.

Este projeto descrito através deste case
permitiu demonstrar as influéncias dos fatores
humanos nos resultados dos programas da
qualidade.
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