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A GESTAO DA AUTOMAGAO NA BELGO-MONLEVADE:
ALINHANDO ESTRATEGIA E RESULTADOS '

Rui Carvalho Lage 2

Tornar o processo de Tecnologia da Automagao respeitado e considerado
indispensavel ao desenvolvimento e sustentabilidade do negdcio tem sido o grande
desafio para a gestdo deste processo na Belgo — Usina de Jodo Monlevade. Desafio
ainda maior é tornar este processo uma referéncia em todo o grupo e em todo o
segmento siderurgico nacional. Como consolidar esta idéia? Entendendo o que a
empresa pretende ser para o mercado, conhecer suas deficiéncias e,
principalmente, como a automacio pode contribuir para esta missdo empresarial.
Quando a nossa empresa divulga a sua missdo e a sua viséo, nos, da automacao,
temos que ter a responsabilidade de torna-las reais, praticadas no seu dia a dia. Isto
€ possivel e temos caminhado firmemente nesta diregéo, investindo em tecnologias,
em pessoas, em conhecimentos, em processos e, sobretudo, dando e mostrando
resultados importantes para a empresa. Outro aspecto fundamental € a contribuigao
do processo de automacdo para o Programa Seis Sigma da Belgo: reduzir a
variabilidade é reduzir desperdicios, o que se traduz em economias consideraveis e
ganhos potenciais. Conhecer o que outros estao fazendo nesta area também nos faz
crescer e entender melhor como e onde estamos. Isto porque nunca estamos
satisfeitos e sempre buscamos o algo mais. Nao estamos apenas preocupados com
a automagdo em si, ou apenas com cronogramas e orgamentos, mas com um
conjunto de fatores técnicos, gerenciais, financeiros, econdmicos, morais, culturais
e sociais. Em Monlevade, a automacao tem sido levada a sério. E todos nés

estamos ganhando com tudo isso.
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1 - INTRODUGAO

Desde que foi criado o Departamento de Tecnologia e Automacdo de
Processos (DTAP) da Usina de Jodo Monlevade, em 1999, a equipe de Tecnologia
de Automacgado desta unidade tem se mostrado, cada vez mais inovadora, voltada
para resultados, com um clima organizacional altamente favoravel e respeitada por
todas as areas clientes. Isto ndo tem sido por acaso: os projetos desenvolvidos tém
proporcionado as areas clientes resultados jamais atingidos. Além disso, a equipe
conquistou o Prémio Siemens Metals de Automacdo em 2000 e chegou a final do
prémio em todas as suas edigdes, exceto em 2001, quando ndo apresentou nenhum
trabalho no Seminario de Automagdo da ABM. Além disso, também em 2000
ganhamos o Prémio CST de Qualidade e Produtividade, da ABM.

O que faz esta diferenga? Como manter uma equipe em constante processo
de inovagado e criatividade, motivada, respeitada e focada nos processos e
resultados dos nossos clientes? A resposta a estas e outras questdes certamente
sera encontrada no processo de gestdo adotado em toda a Usina de Monlevade e,
como nao poderia ser diferente, pelo processo de Tecnologia de Automacao (TA).

Desde 2003 a TA sofreu profundas transformacbes em seu método de
gestao, adotando os principios da Gestao pela Exceléncia, pilares de sustentagao do

Prémio Nacional da Qualidade — PNQ.

2 — DEFINIGAO DAS ESTRATEGIAS E SEU DESDOBRAMENTO

A Belgo utiliza a metodologia de Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) onde,
definidas as estratégias pela alta diregcdo da empresa, as mesmas sao comunicadas
e desdobradas a todos os niveis, até o operacional, conforme o seu grau de
envolvimento com a execugdo das mesmas. Assim, cada geréncia tem para si um
pacote de metas de desempenho e de melhorias a serem conquistadas durante o
ano. Para isso a contribuicdo de todos os seus departamentos é fundamental para

esta conquista. O departamento, por sua vez, estabelece suas metas em
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conformidade com as metas de sua geréncia e define as metas de sua equipe até
que o operacional receba, por fim, as suas metas anuais. Definidas as metas em
todos os niveis sdo elaborados, entdo, os Planos de Ac¢des especificos a cada
projeto, que sdo acompanhados por um sistema especifico de monitoramento de
seu cumprimento e, mensalmente ou semanalmente, de acordo com o

departamento, séo realizadas reunides de avaliacdo dos resultados destas metas.

3 — AUTOMAGAO - EM SINTONIA COM AS ESTRATEGIAS

Com um foco definido nas necessidades de seus clientes, a equipe de
Tecnologia de Automacdo da Belgo Monlevade, além de suas proprias metas
internas, vinculadas as metas da Geréncia de Engenharia de Manutengao,
Utilidades e Ambiente (GMUA), a qual é subordinada, busca estabelecer, junto a
seus clientes, os projetos que mais irdo contribuir para as conquistas de suas metas.
Com isso, todos os principais projetos da Automacao sdo diretamente ligados a
resultados importantes de seus clientes. Ha de se destacar que muitos destes
projetos sdo identificados pela prépria automagao e discutidos com os clientes sob
sua forma de implementacgéo. Outro ponto importante a se destacar € que no projeto
da automacgao, as metas de melhorias no processo do cliente sdo acompanhadas e
avaliadas diretamente pelo responsavel da automacgéo, como se fossem suas metas,
e seu resultado global é atingido por estas metas (ver adiante no item 6 - Definigdo
dos itens de controle do processo).

Através deste processo de ‘estar sempre ao lado do cliente’ a Automacgao na
Belgo Monlevade tem conseguido resultados expressivos de melhorias dos
processos, conseguindo auxiliar seus clientes em importantes conquistas e a

alcancar niveis benchmark em alguns de seus itens.
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4 — AUTOMAGAO — O ENVOLVIMENTO DE TODOS PARA OBJETIVOS COMUNS

Um ponto extremamente importante na conquista de resultados expressivos é
manter a equipe sempre motivada e sabendo exatamente qual o caminho a ser
percorrido. A lideranga é, neste momento, essencial para que a equipe se sinta
segura e nado se perca neste caminho que, sabemos, € cheio de surpresas e
desafios. Na equipe de Automacédo da Belgo Monlevade, buscamos estruturar um
modelo de Gerenciamento da Rotina Diaria (GRD) para suportar o planejamento da
qualidade, nossos projetos de melhoria e a manutengao de nossos bons resultados.

Um primeiro e fundamental ponto foi saber ‘quem somos’. S6 assim
poderiamos estabelecer melhor nossas diretrizes e nosso caminho. Realizamos um
seminario interno de GRD, partindo do ‘ponto zero’, entendendo alguns conceitos
estabelecidos em livros do Prof. Vicente Falconi até que, juntos, chegamos a definir

o nosso Negocio, nossa Vis&o e nossa Missao (figura 1).

v GMUA-AUTOMACAO

NEGOCIO

Solucoes em Tecnologias de Automacao, Controle e
Inteligéncia Computacional.

VISAO

Ser a referéncia na siderurgia brasileira em criatividade
e inovagao no nosso negocio.

MISSAO

Promover a melhoria continua dos processos da Usina
de Joao Monlevade, utilizando solugoes
tecnicamente comprovadas e economicamente viaveis.

BELGO

Grupo Arcelor

Figura 1 — Negocio, Visao e Missao da GMUA-AUTOMACAO
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Definido isto, um segundo seminario foi realizado para descrevermos 0 nosso mapa
de negocio do processo, conhecendo, assim, nossos fornecedores, N0SsSO processo
em si, nossos produtos e nossos clientes. Este ponto é fundamental para todo o
resto. Se bem definido, este mapa de negdécio do processo torna-se nosso retrato e,
olhando para ele, podemos definir uma série de coisas em fungcdo daquilo que
estamos enxergando no todo. Quem sdo nossos clientes? Quais s&0 nossos
produtos? Como estes clientes enxergam nossos produtos? Como nds entregamos
nossos produtos a nossos clientes? Quem s&o nossos fornecedores? Como eles
interferem em nossos resultados? Quem é minha equipe? O que é importante para
ela assumir seus desafios? Estas e outras inUmeras perguntas sao importantes para
entendermos melhor o nosso negdcio e as interferéncias que ele sofre e provoca.
Mas é importante que todos participem e sejam parceiros neste processo. E a
criacao da responsabilidade conjunta. Comecga, ai, a definicdo de nossas estratégias

internas.

5 - CONHECENDO AS NECESSIDADES DOS ENVOLVIDOS

Com todas as respostas as perguntas discutidas e conhecidas por todos,
torna-se urgente e mais facil definir as estratégias de atuacdo. Isto porque as
perguntas provavelmente responderam sobre coisas que muitas vezes néao
buscamos entender, ndo gostariamos de ouvir e achariamos que n&o fariam jamais
parte de um negdécio como automacgdo, area muito técnica e de controle
desnecessario. Quem continua com este pensamento esta destinado ao insucesso e
pode queimar nao so a si, mas a toda equipe.

Na GMUA-AUTOMACAO conseguimos identificar as principais necessidades
de todos os envolvidos em nosso processo (figura 2) e, definidas estas
necessidades, passamos e definir quais os itens de controle iriam suportar estas

necessidades.
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BELGO

Grupo Arcelor

Figura 2 — Quadro de necessidades dos envolvidos no processo da GMUA-AUTOMAGAO

6 — DEFINIGAO DOS ITENS DE CONTROLE DO PROCESSO

Para a definicdo dos itens de controle torna-se necessario conhecer os
requisitos da qualidade que estao relacionados com as necessidades dos envolvidos
(no nosso caso os clientes, acionistas, equipe e comunidade). O que isto quer dizer?
Bem, definimos as necessidades de todos eles e precisamos saber qual requisito da
qualidade (seguranga, moral, custo, atendimento, ambiente, etc.) esta diretamente
relacionada a esta necessidade. Assim, poderemos definir um item de controle unico
para um, dois ou até mais requisitos, de acordo com sua relacdo encontrada. E bom
lembrar que os itens de controle ndo podem ser vagos, muito menos ‘incontrolaveis’.
Como o proprio nome diz, devemos ter absoluto controle sob as variaveis que

interferem nos seus resultados, sob pena de nunca atingirmos a meta estabelecida.
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Na GMUA-AUTOMACAO procuramos estabelecer estes itens de controle em
total sintonia com as necessidades dos envolvidos (figura 3) e as metas foram
definidas em fungdo do estagio atual em que nos encontravamos e para onde

deveriamos seguir.

“WVITENS DE CONTROLE x NECESSIDADES

GMUA - AUTOMAGAO 2004 ") BELGO
Grupo Arcelor

ITENS DE CONTROLE

NECESSIDADES

Prget Seguanca

Indice de Aterdimento 82 Orgaments
Restomo Finanosiro dos Projees
Indica os Satisfado dcs Cientes

Cims Organizacional
Indica GRD
Inice Sagurana Informagio
Projetos Inavedares
Indon Vataclo Tranamentos
Indice Disporibiitade Tecndioga

lIncice da Quaiidade Projetos Autmasiy

ACIONISTAS

CLIENTES

EQUIPE

BELGO

Grupo Arcelor

Figura 3 — Relagao entre necessidades e itens de controle

Este processo nao é feito em vao ou a mercé dos envolvidos. Definidos estes
itens de controle todos os envolvidos sdo comunicados e assinam um documento
em concordancia com a definigdo. Além disso, ainda sao elaborados critérios para
se definir a criticidade destas necessidades e dos itens de controle. Esta dado o aval
a GMUA-AUTOMACAO para colocar em préatica sua estratégia de atuacéo.

Definidos estes itens de controle, os mesmos séo, entdo, desdobrados a toda
equipe, de acordo com seu nivel de envolvimento no processo. Um ponto diferencial
€ que o resultado de toda a equipe é que define o resultado do gestor do processo.
Aqui nao existe resultado excelente para o chefe e a equipe com resultados

inexpressivos, ou vice-versa. O todo é realmente a soma das partes e isso torna a
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equipe co-responsavel com os resultados globais e o gestor tem a obrigacdo de

acompanhar o resultado das partes (exemplo de desdobramento na figura 4).

v ITENS DE CONTROLE - CRITERIOS
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Figura 4 - Exemplo do desdobramento de um Item de Controle — Satisfagdo dos Clientes

7 — ACOMPANHAMENTO MENSAL DOS RESULTADOS

Note-se que, até o momento, ndo falamos de PLC, sistemas supervisérios ou
outro qualquer termo técnico ligado a automacgao. Na gestdo do processo isto esta
diretamente ligado a cada projeto e ndo a gestdo em si. Com isso, os itens de
controle definidos para o processo sao estaveis, ndo necessitando de mudangas a
cada projeto. Eles foram concebidos de forma que qualquer projeto tenha condi¢des
de contribuir para os resultados globais.

A definicdo dos projetos da automacdo esta, em parte, diretamente
relacionada as estratégias definidas pela direcdo da empresa, conforme ja
destacamos. Com isso, definimos junto aos clientes quais serdo as prioridades de

atuagado, os resultados esperados, o prazo desejado para conclusédo do projeto,
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enfim, todas as necessidades adjacentes (custos, treinamentos, etc.). Definido,
entdo, o projeto e os seus resultados esperados sdo definidos os itens de controle
deste projeto e suas metas, vinculados ao responsavel da equipe de automacgao.
Todo projeto da equipe de automacéo deve seguir um padrao de acompanhamento
definido internamente, obedecendo a metodologia PDCA de analise e solugcao de
problemas. Mensalmente a equipe da GMUA-AUTOMAGCAO se retine para fazer um
balango de resultados em cada projeto, onde cada responsavel apresenta os seus
projetos. Desta reunido podem sair novas diretrizes em fungdo dos resultados
avaliados. A participacado de todos os membros da equipe € obrigatdria, buscando o
envolvimento de toda a equipe na consolidacdo das metas e do resultado global.
Cada resultado em cada projeto incide no resultado global de indice da Qualidade
dos Projetos da Automagao, onde os resultados previstos sdo monitorados na busca
de seu atingimento.

Mensalmente sdo, também, realizadas reunides de atendimento com os
clientes de cada geréncia (uma reunido com a Geréncia de Gusa, outra com a
Geréncia de Aciaria, etc.) onde discutimos nossos projetos, novas necessidades,
ouvimos reclamacoes, enfim, elaboramos uma sintese da reunido com um Plano de
Acao final e a cada encontro, obtemos um indice de atendimento das acgdes
cumpridas no prazo, que serdo contabilizadas no resultado final de Satisfagdo dos
Clientes.

Um item importante criado na GMUA-AUTOMAGCAO é o IGA — indice Geral de

Atingimento das Diretrizes (figura 5).

BELGO Grafico do Acompanhamento Mensal Exercicio 2003

Item de Controle: indice Geral de Atingimento das Diretrizes - IGA
Unidade Gerencial: GMUA / Automacao

Unidade de Medida: %
Benchmark: 100
Responsavel: Rui Carvalho Lage Meta Mensal:

Orgamento anual:

Més Real Meta

Jan 32.8% 8.3%
Fev 34.6% 16.7%
Mar 39.2%| 25.0%

Abr 471% 33.3%
Mai 51.4% 41.7%
Jun 57.4% 50.0%
Jul 63.8% 58.3%
Ago 66.2% 66.7%
Set 76.3% 75.0%
Out 89.8% 83.3%
Nov 94.0% 91.7%
Dez 96.1%| 100.0%

100,0% -

50,0% 4

0,0%

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Ju Ago Set Out Nov Dez

Figura 5 — Indice Geral de Atingimento das Diretrizes — IGA - 2003
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Este indice reflete todo o conjunto de estratégias definidas e realizadas e de
metas previstas e alcangadas. Resumindo, € o indice que verifica o quanto as acdes
previstas estdo sendo cumpridas e o quanto as metas previstas estdo sendo
atingidas. E um excelente indice de acompanhamento da performance de qualquer
processo e requer um planejamento minucioso das agdes e de metas muito bem
elaboradas e acompanhadas. Além disso, reflete o nivel de planejamento e
organizagédo de uma equipe, por ser um indice de alcance das diretrizes.

8 — CONCLUSAO

Toda esta metodologia de gestdo nédo tem sido em vao. O inicio deste
trabalho requer muita determinagdo, muita paciéncia, muito esforco de
convencimento. E muito dificil envolver pessoas altamente técnicas e voltadas a
PLC’s e demais tecnologias para assimilarem técnicas de gestdo. Mas os resultados
tém sido muito satisfatérios. A equipe tem sido constantemente premiada
internamente e externamente por sua dedicada atuagdo e contribuicdo em
expressivos resultados. A satisfagcdo dos clientes tem sido atingida em niveis
benchmarking, considerando o grau de exigéncia dos mesmos. O clima
organizacional da equipe é um dos melhores de toda a usina, o que nos permite
dizer que o sistema de lideranca adotado tem sido eficaz. Os investimentos para a
area de automacéao tém sido constantes e seus resultados reportados a diretoria, o
que se traduz em confianca e respeito.

Podemos concluir, entdo, que a gestdo da automacao na Belgo Monlevade
tem sido um diferencial para as outras unidades do grupo e para outras empresas
gque ainda ndo entenderam que o modelo de gestdo adotado € que define realmente
os resultados do processo. Automagao n&o pode ser mais, apenas, programar
PLC’s, supervisorios e implantar outras tecnologias. Ha muito mais coisas atras

deste palco.
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