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Resumo

Completando 4 anos de operagédo no préximo més de agosto de 2006, o LTQ da
CST vem atingindo resultados expressivos, culminando com a producao de 2,34
milhdes de toneladas no ano de 2005, cerca de 17% superior a sua capacidade
nominal instalada. O modelo de gestdo em pratica, envolve a participacéo de todos
os empregados do setor, a partir do levantamento dos pontos fortes, fracos,
ameacas e oportunidades (metodologia SWOT), sustentados nos projetos chaves de
melhoria dentro do Plano de Tecnologia, conduzidos a partir da metodologia 6
Sigma, culminando com o desdobramento da diretrizes e metas corporativas que
formardo o escopo do planejamento empresarial do Departamento de Producéo de
Tiras a Quente. A pratica da integragdo, comunicagdo, participacao,
desenvolvimento de pessoal e medigdo dos principais itens de controle sao
sistematicamente desenvolvidas no dia a dia. Sao mostrados os principais
resultados alcancados até o final de 2005 destacando-se o nivel de estabilidade
operacional do laminador, retratado na evolugao crescente do indice de utilizagdo do
laminador, fator primordial para a elevacédo da producéo.

Palavras-chave: Modelo de gestdo; Melhoria continua; Estabilidade operacional;
Laminador de Tiras a Quente (LTQ).

CST HSM PERFORMANCE OPTIMIZATION

Abstract

August 2006, CST HSM will complete 4 years of operation, reaching expressive
results like 2005 annual production of 2,34 Mt which is 17% over the mill nominal
capacity. The management practice involves all HSM employees (including the shop
floor) starting with the development of the SWOT analysis, supported over the main
and key improvements projects inside the Technology Plan carried out based on the
6 Sigma methodology, and finalized with an the HSM Departament Strategic Plan.
The practice of communication, participation, people development and measurement
of the main control itens is systemically implemented in a daily basis. The paper also
presents the main production results reached till end of 2005, emphasizing the mill
line stability shown through the working ratio, which demonstrates the efficiency of
the management practice adopted.

Key words: Management model; Continuous improvement; Operational stability; Hot
strip mill (HSM).
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INTRODUGAO

Considerando que todo empreendimento pode ter a seu dispor o melhor em termos
de tecnologia de equipamento e pessoal adequadamente treinado, € nosso
entendimento que o grande diferencial que faz com que alguns resultem na
exceléncia é o modelo de gestdo empregado.

Conforme relatado na literatura” leva-se de 3 a 4 anos de persistente esforco para
se atingir um nivel de exceléncia na gestao.

O objetivo deste trabalho é descrever os fundamentos do modelo de gestdo adotado
no LTQ da CST, consonante com o praticado em toda a empresa, que, apds quase
4 anos de operagao, culminaram com a significativa estabilidade operacional do
laminador, retratada no atingimento de indice de trabalho superior a 80%,
comparaveis aos melhores LTQ’s do grupo Arcelor.

DESENVOLVIMENTO

a) Matriz SWOT - Analise das Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas

Para desenvolver a analise de SOWT, todos os empregados, através dos
supervisores de turno das equipes de revezamento, engenheiros especialistas da
Unidade Técnica e da Produg&o, bem como o corpo gerencial preparam sua analise.
A compilacdo da mesma, num sé documento é realizada pelos gerentes, e validada
com o departamento. Os aspectos internos do departamento sdo abordados nas
forcas e fraquezas e os aspectos externos ao departamento e a propria CST sao
abordados nas oportunidades e ameacgas. A Figura 1 mostra um quadro resumo do
SWOT do departamento, desenvolvido para o ano 2006.

MATRIZ SWOT - IDT

mercado de BQ's _ o peso de BQ)
$2 - LTQ com capacidade de produzir tiras finas (e<2,0 mm) e espessas (¢>12,7 mm)
S3 - Sistema de inspegdo online (Parsytec) para julgamento de qualidade.

S4 - Condicionamento de Placas com processos de Escarfagem, Marcagéo e limpeza
de placas de alta produtividade e qualidade

S5 - Baixo custo de transformagao dos produtos

controle de planicidade, temperatura de k
de largura, qualidade superficial para aplicagdo S1,comprimento de instrugao
W3 - LTQ com volume alto de trocas imprevistas de cilindros das ultimas

S6 - Produgio estabilizada com baixo indice de variabilidade do processo cadeiras(estiramentos/ )

S7 — Elevado nivel de organizagio e limpeza das areas W4 - Capacidade limitada resfriamento controlado de placas

S8 - Reciclagem adequada dos residuos gerados nos processos e baixo indice de W5 - Falta de quantificagdo de agentes agressivos nas areas(poeira, ruido, calor...)
emissdes atmosférica W6 - Frequéncia alta para limpeza do Forno de placas para retirada de carepa

S9 - Pessoal motivado com nivel de escolaridade elevado W7 - Baixa favorabilidade Pesquisa Clima izacional

$10 - Desenvolvimento de parceiros para fornecimento de insumos por performance
W- Terceiros e préprios em ocupacgdes equivalentes
W- Alto indice de sucatamento e retrabalho

W- Certificagdo das contratadas

S- Manutengéo Certificagdes ISO 9001:2000 e 14000
S- Alto indice de recirculagado de agua no LTQ - 98%

S |W

$1 -LTQ moderno de alta tecnologia que proporciona vantagem competitiva no W1- Baixa produtividade no LTQ para processamento de Placas curtas (com baixo

W2- Baixo desempenho do LTQ para: variagdo de temperatura ao longo do esbogo,
para tiras esp controle

01 - Atendimento ao mercado de alto valor agregado para BQ (API, Tiras espe: O T I'1 - Impacto operacional com aumento de produgéo no Ci

finas, bifasicos, Tin Plate, IF, etc...) apods 2006

02. Atendimento ao mercado de alto valor agreagado de Placa (APl inclusive oS 2 - Perda de pessoal para outras empresas

que exigem corte a quente de placas, HSLA, IF, etc...) T3 — Risco de queda de energia (tempestades)

03- Utilizar o LTQ como solugao técnica para reduzir/eliminar Condicionamento em

placas para Vendas T-Grande variagido de mix (Pedidos de VEGA)

04- Adequar o produto ao real uso no cliente T-Elevada variabilidade na qualidade do gas misto consumido no forno
05- Elevar produgéo de BQ para 2,57 Mt em 2006 e 2.7Mt em 2007. T-Elevado tempo de estocagem devido a teste mecanico e BQ pendente
06 - Certificagao de pessoal da CST e contratadas (PCO, CEQUAL) T-Perda do dominio dos equipamentos de controle do processo

O7- Antecipar-se as d d bi i T-Fornecimento de insumos (custo e prazo)

T-Transbordamento de agua do pogo do resfriador de placas p/ lagoa
O- Liberagao de BQ de VEGA e outros clientes direto do patio BQ0 T-Estocagem de cilindros sucatados

O- Intercambio e troca de informagées com o grupo ARCELOR ITL
T- Alto indice de retrabalho

O- Desenvolvimento de parceiros para fornecimento de insumos por performance T- Risco passivel trabalhista com operadores contratados para as pontes rolantes no

T- Recebimento de dgua de descarte da Aciaria no Sistema de recirculagdo de agua

COR PRETA: ITENS DO SWOT 2005 E CONTINUAM EM 2006. no condicionamento

COR VERDE: NOVOS ITENS DO SWOT T-Baixo nivel de enfornamento a quente

COR VERMELHA: ITENS DO SWOT DE 2005 QUE FORAM SOLUCIONADOS, T-Programal/venda de BQ acima da capacidade LA/LT

INCORPORADOS NA ROTINA OU NAO SAO MAIS RELEVANTES,... T-Baixo indice de aprovagéo de BQ diretas para relaminagdo e BQD
IIII

Figura 1. Matriz SWOT do Departamento de Producgao de Tiras a Quente.
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b) Projetos de sustentagao — Plano de Tecnologia

Os projetos de sustencao sdo desdobrados a partir da estratificagcdo das anomalias
registradas, plano de qualidade coordenado pela departamento de Metalurgia, plano
de tecnologia e da analise do SWOT. Na conducdo dos projetos, € utilizada
preferencialmente a metodologia 6 sigma, adotada corporativamente pela CST
desde 2004. O objetivo desta €& aprimorar a capacidade dos engenheiros
especialistas na solugdo de problemas e atingimento de metas em projetos chaves,
baseado em fundamentos estatisticos e acima de tudo fundamentado em aplicagao
metodica de ferramentas de analise.

Foram definidos inicialmente 8 projetos chaves dentre os 25 que compdem o plano
de tecnologia do LTQ, para serem desenvolvidos, com previsao de término para o
final de 2006. Na Figura 2 € mostrado o quadro resumo deste plano.
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A Moeta Tnicico Einal
~ Disponibilizar 1.0%% do mix do
4.1 |amin de eir ] S e = e sevo3 mar/os
Disponibilizar, ate jul/os.
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Disponibilizar 2,096 do_mix. do
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=26 -« 2 h visando minimizar os desvios mar/os de=/07
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ate de=/06.
Tiabilizar = Gtii=acac o=
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>.a Viabilizar a utilizacio da funcio de subdivisao programacac de placas curtas
- esboco na tescura de pontas do LTQ o subdivisao de BQ's. ate O6 — —
apos saa
Estudar tecnologias para a
mesa de resfriamento visando
2.5 |[Estudar tecnologia=s na mesa de resfriamento para| M0N0, 22, "IFMAMONIe X F2102 ut/Os Ao
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e |[EEreer | Eresecliiomis | pere  euEess cepieln G| SERREies S et S e Jan/os Jurvoe
orno de reaquecimento == A = NS e 2
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Estudar Viabilidade
= - o T - R - teonica/cconamica 90 brojoto
Studar a pratica de lubrificacac dos cilindros olaue visa elevar a campanha
Z-17 i amin de D te/vertical dos  cilindros do laminador couUt/OS mar/os
desbastador em zo%s ate
Mar/oe
Implantar o Polidor on Line no
Rolo Puxador superior d
Polidor "on line™ dos Rolos Puxadores das Bobinadoira 2 seguido de
2,12 [Bobinadeiras analise técnica do sistema. jun/o= abr/os
(SE 20030727) visando eliminar condicac
abaixo do padrac no lixamento
dos rolos ate Abr/O6.
- = B 5 Rodu=zir ocorrencia do
=213 Red;z'dr STETEIE e O SSeneie® e Uhe ostiramento no TA de 30 para de=/0a mar/os
XEEPEEEF (S - 15 por mes ate Mar/o6.
Aumentar campanha do forno
Aumento da campanha do Forno de
214 | caquecimento de Placas (Greomn Eolt) oL 55r= 12 meses ate fev/os mar/os
2.as |Redu=ir perdas relacionados a largura da BQ Z?;’J‘é‘_'dfgz’;; ;‘:‘fﬁ‘:g'g’:‘ffzi fov/os Ao
(Green Belt) Pl
Roducao do consumo de agua
2.16 |[Reducsio do consumo de agua No LTQ (Green Belt)|no LTOG de 290 m3/h para 185 curvos abr/os
M3/h ate Abr/o6.
Reducao de perdas por apara na Tesocoura de Estabilizacao da perda por _ N
2.17 | o ntoe do LTe (Greon Boit apara de Tesoura em ©.3% ate sevoa maizos
Corrdeanr estudos na IDT
=2.18 4 MilhSes de toneladas de BEBQ's no LTQ para implantacac do projeto 4 mar/os de=/Os8
Mt
Otimizar a reducao de
R s = largura Placa-BQ
(=21 € a a de 1 [ - :
> 10 imizar a pratica de reducio de largura no Lam s faas ot cie Dlmcas ai/o de—/o06
De Desbaste A L =/
para o LTQ (Esp x Larg)
em 20%%6 ate De=/06
= LINHAS DE ACAEBEAMENTO Mot= Inicic Final
. A 5 Minimizar as interferencias
3.4 |[APrimorar o procedimento de set up do laminador|niMmiZar &S inteerencias jan/os e
de acabamento e =/
Estudar a viabilidade tecnica /
3.2 |SStuaar processos de resfriamento forgade e Sconomica do proleto, que visa oo Jurvos
@'= resfriamento deo s ate
jul/06.
N - s Redu=ir tempo medio de
a.3 laGeduzg temee médio de resfriamento no BQ O e ei2™RS 237 2 cot/OS Jurvoe
(Sren 24 para 3.7 dias ate Julos
= - - - . - . Amao|Eotodar = Viabilidads tsonica /]
Studar sistema de medicac on-line de planicidade|cconamica do projeto que visa : :
=4 lho LA garantir planicidade em Bo's jan/os Juo7r

ate jul/o7.

Figura 2. Quadro resumo do plano de tecnologia do LTQ da CST (em amarelo os projetos chaves)
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c) Descobramento das diretrizes empresariais — Planejamento estratégico do
LTQ

O objetivo do gerenciamento pelas diretrizes € garantir a sobrevivéncia da empresa.
E o sistema de gestdo, liderado pela alta administracéo, que determina as diretrizes
anuais ou multianuais, através do desdobramento de metas e acbes a serem
tomadas nos diversos niveis hierarquicos.

Apods definicdo das metas, que sado os resultados a serem alcancados por todos, sao
estabelecidos os itens controle, ou seja, caracteristicas mensuraveis dos resultados
que precisam ser gerenciadas para garantir a satisfagdo das pessoas (clientes,
colaboradores, acionistas e comunidade).

No LTQ da CST, o gerenciamento pelas diretrizes tem inicio a partir das diretrizes
empresariais, que sao definidas no inicio do ultimo trimestre de cada ano. Sao
desdobradas, com ampla participacdo de toda a equipe, iniciando pela preparagao
da matriz SWOT conforme descrito anteriormente.

As Metas da Rotina sao desdobradas até o nivel de operadores, considerando os
dimensbes de qualidade: Entrega (plano de produgéao), Custo (agregado), Qualidade
(Rendimento e indice de Aprovacéo), Seguranca (acidentes CPT, SPT e SMS), Meio
Ambiente (indicadores ambientais) e Moral da Equipe (hora extra, absenteismo,
pesquisa de clima, participagdo nos treinamento agendados e avaliagédo de
desempenho).

As Metas de Melhorias sao desdobradas em projetos chaves a partir da
estratificacdo das anomalias registradas pela rotina, plano de qualidade, plano de
tecnologia, e da analise de SWOT conforme também ja descrito.

Depois de desenhado o mapa estratégico e desdobradas todas as metas em planos,
0 mesmo e apresentado a todos os empregados pelo Gerente de Departamento no
inicio de cada ano; a atualizacdo do mesmo se da mensalmente e os resultados sao
apresentado em forma de banners, colocados em pontos estratégicos em todos os
escritorios e nas areas, para acompanhamento de todos. (Figuras 3 e 4).

A avaliagdo da consecugao das metas do gerenciamento pelas diretrizes é realizada
mensalmente em reunido técnica, envolvendo os diversos niveis hierarquicos e
liderada pelo Gerente do departamento.

MAPA
ESTRATEGICO
BSC

QALODE AVALIAGAO (REUNICES)

Politicas
—_— i Acompanha-
Objetivos % Projetos —_— Implementagao mento de

(Metas Globais) Projetos.

Corregées | Relatérios

‘Acompanha-
de metas P
de Metas Implementacgao

mento de
corregses | | ‘Re'l_a—tﬂo_s_l_u

Acdes de
Melhoria

METAS
(Nao Desdobravel)

Resultados.

Relatérios II 1

Figura 3. Desdobramento do planejamento estratégico na area do LTQ
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['| Lucro Liquipo [T

IDT

ROCE

DEPRECIAGAO

IMPOSTOS

ouT NOV DEZ [ Acum. ]
CONDICIO- Previsto| 567709 | 295.101 | 207.549 | 3.694.574
NAMENTO Realizado | “369,639 | 207.258 | 301.727 3.553.270
Status
Previsto_) 530,000 | 212.000 | 220.000] [ 2.388.300]
LTQ Realizado | "304.348 | 210.193 | 228.691 2.340.785
PRODUGAO Status d H
(U] = ———
Previsto 68.500 | 66.250 | 62.500 734,600
LA Realizado| ™70.178 | 58.111 | 64.734 727.143
Status
Previsto 61.000 | 59.000 | 62.000 735.300
LT Realizado| ~"57.816 | 65.784 | 76.176 814.713
Status
BB Previsto 85,00 8500 85,00 82,56
) Realizado 85,70 | 8565 | 8596 85,60
Status
CONDICIO- ;reeavl:z‘; . 99,60 | 99,60 ] 99,60 [ 9960]
NAMENTO 99,50 | 99,55 | 99,80 99,50
Status
Previsto | ~ 99550 [ 99,50 | 99,50 99,42
LTQ Realizado 99,80 99,80 99,67 99,79
TNDICE DE Status
APROVAGAO
(%) Previsto 99,00 | 99,00 | 99,00 98,83
LA Realizado 98,98 | 9884 | 98,75 98,72
Status
L] Previsto 99,00 98,80 [ 98,80 98,80
LT Realizado 97,84 | 98,01 98,84 98,33
Status
Previsto | — 99,30 99,25] 99,25 99,24
—|  Conbicio- - . - . :
NAMENTO Realizado 99,45 | 9940 | 99,40 99,37
Status
i [Previsto 98,20 | 9820 98,20 98,12
LTQ |5ea|izado 98,31 | 9843 | 98,29 98,27
RENDIMENTO Status
o
e e
SUCATAMENTO . 2 : :
Status

Figura 4. Exemplo de um “banner” com resultados mensais de alguns itens de controle

RESULTADOS

As Figuras 5 a 7 mostram a evolugdo dos principais indicadores de producédo do
LTQ, que superou sua capacidade nominal em 2005 em 17%, com a producéo de
2,34Mt. A Figura 6 mostra a evolugao do da produtividade horaria do LTQ e a figura
7 mostra a evolucdo do indice de trabalho da linha, que ja superou a marca dos 80%

desde o final de 2005. Este indicador € uma das formas eficientes de se avaliar a

estabilidade operacional de uma linha de produgao, ja que o resultado do aumento
da produgdo, que também mede o sucesso de uma planta(” se baseia
fundamentalmente no mesmo, atestando a eficacia da gestéo praticada, colocando o
LTQ da CST, dentre os melhores do grupo Arcelor.
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Figura 5. Evolugao da producdo do LTQ (2006 valor previsto)
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Figura 6. Evolugao da Produtividade Figura 7. Evolugado do indice de Trabalho
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