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Resumo

Este trabalho descrevera a implantacdo da metodologia de gestdo autbnoma em
locomotivas, introduzindo uma cultura de exceléncia de resultados através da
interacdo de maquinistas e manobreiros com o equipamento ferroviario visando
minimizar as perdas do processo de movimentagdo interna, apresentando 0s
resultados alcancados e assim demonstrar o potencial da gestdo autbnoma como
ferramenta de crescimento sustentavel.
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THE PRACTICE OF AUTONOMOUS MANAGEMENT IN
LOCOMOTIVES IN THE CUBATAO PLANT OF USIMINAS

Abstract

This work describes the deployment of autonomous management methodology in
locomotives, introducing a culture of excellence of results through interaction of train
drivers with equipment to minimize losses of internal handling process, presenting
results achieved and thus demonstrate the potential of autonomous management as
a tool for sustainable growth.

Key words: Locomotives; Autonomous management;, Management in view;
Autonomous maintenance.
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1 INTRODUCAO

A Usiminas € um dos maiores complexos siderargicos das Ameéricas, capaz de
fabricar produtos de aco plano e tubulares; semiacabados ou acabados; em bruto ou
customizados em pecas nos seus centros de servico; revestidos ou ndo revestidos;
de qualidades certificadas pelas mais severas exigéncias e para as necessidades de
tdo diversos setores produtivos quanto os automobilistico e de autopecas, elétrico e
eletroeletrénico; da industria metal mecéanica e da mecanica pesada; da siderurgia,
metalurgia e de maquinas e ferramentas; da industria naval, nuclear e da construcéo
civil; mineracao, energia e petrolifera.®

A Usiminas tem o interesse em destacar-se a frente do seu mercado, e para que
isso ocorra é necessario oferecer produtos e/ou servicos com qualidade e precos
competitivos. Portanto, torna-se necessario que busque incessantemente um
processo de melhoria continua para minimizar os desvios e eliminar os desperdicios,
com a finalidade de manter qualidade e a reducao dos custos produtivos, garantindo
assim sua sobrevivéncia.

Sendo assim, em um mundo globalizado onde os avancos tecnoldgicos estao
disponiveis para todos e a concorréncia mundial é acirrada, a logistica vem se
tornando uma das areas vitais para as empresas, na medida em que 0s custos
relativos aos meios de transportes representam muitas vezes uma parcela
expressiva do seu custo produtivo.

Desta forma, gestdo € a chave da exceléncia e da reducdo de custos, que se
evidencia em uma infinidade de abordagens que se pode encontrar: gestao
integrada do processo, gestdao sistémica, gestdo da qualidade, gestdo da
manutencado, gestdo ambiental, gestdo de custos, gestdo estratégica, etc. Neste
contexto, uma metodologia de gestdo dos processos e dos recursos logisticos é de
vital importancia para qualquer tipo de organizacgao.

A Usina Siderurgica José Bonifacio de Andrada e Silva da Usiminas, localizada em
Cubatdo (SP), é capaz de fabricar e despachar até 4,5 M toneladas ano de acos
planos. Para esse nivel de producgéo, opera com 22 locomotivas e aproximadamente
170 operadores (maquinistas e manobreiros) para realizar as movimentacdes
internas através do modal ferroviario. Desta forma, esses colaboradores tém um
potencial enorme de contribuir para a reducdo dos custos operacionais logisticos
colaborando na gestdo de seus processos, beneficiando-se diretamente de um
programa de gestdo autbnoma.

Abordaremos nos proximos capitulos, a experiéncia de gestao autbnoma adotada
pela Geréncia de Transporte Ferroviario (interno) da Usina Siderurgica de Cubatéo
da Usiminas, como ferramenta de crescimento sustentavel.

2 METODOLOGIA E RESULTADOS OBTIDOS

Segundo Pitzer, Matta e Silva.”) a Gestdo Auténoma (GA) foi implantada na Usina
de Cubatdo em 2007, visando o engajamento efetivo dos operadores na gestao de
seus equipamentos, de forma a minimizar as perdas dos processos produtivos
(sejam elas por velocidade, defeitos, falhas e desajustes), independentemente da
estrutura organizacional formal constituida para a operacdo dos processos e a
manutencao dos equipamentos.

A estratégia e a pratica de GA néo interferiram na estrutura organizacional e néo
foram tratadas como "apenas técnica" ou "apenas ferramenta”, mas sim como uma

109

.. QJC

bm



31° Seminario de Logistica

disseminacdo metodolégica de um “estado mental" de busca de evolucdo com
melhoria continua.

O GA é parte de um roteiro simples e direto com foco em resultados, denominado de
Gestdo de Operacgdes Classe Mundial, marca registrada da Solving-Efeso, mas
customizado para a Usina de Cubatdo. Trata-se de um sistema integrado e
estruturado através da deteccéo, reducéo e eliminacdo de perdas.®

A estratégia de implantacao foi baseada por meio de um “Pilar” de GA, estruturado
em uma liderangca do pilar, um coordenador do programa, um consultor
independente e pelos lideres dos Comités de cada uma das unidades (geréncias-
gerais) de producéo.?

Atualmente o lider do Comité na Geréncia-Geral de Servigos de Suporte a Producéo
(da qual a Geréncia de Transporte Ferroviario faz parte) é o Engenheiro de
Manutencdo Ferroviaria Sénior Carlos Eduardo N Cardoso, que suporta 0s grupos
de operadores e os multiplicadores que oferecem o suporte metodolégico e
inspecionam sua aplicacéo (auditam) nos grupos dos operadores.

O lider do comité é responsavel pela pratica direta dos cinco principios basicos da
gestdo por objetivos, segundo Peter Ferdinand Drucker: definir objetivos e metas,
estruturar e organizar, comunicar e motivar, medir e avaliar, e desenvolver pessoas.
Os multiplicadores e os lideres de grupo por sua vez, transformam a estratégia do
Pilar em agbes operacionais de alta densidade, velocidade, ritmo, maturidade e
entusiasmo.

A metodologia difundida aos grupos é baseada na metodologia kaizen japonesa,
onde a gestao a vista € praticada no chao de fabrica pelo método tradicional, com a
utilizacdo de quadros sindticos, denominados de tabelbes, nos quais s&o
disponibilizadas todas as informacdes sobre os programas, metas, meios e métodos
necessarios e suficientes para a consecu¢do dos objetivos tracados para e pela
equipe de trabalho, assim como seus indicadores de desempenho, andlise critica
dos desvios e planos de agéo.

2.1A Gestdo Autdbnoma no Transporte Ferroviario

Em meados de 2007, a locomotiva 28 apresentava as piores condi¢coes
operacionais, fazendo com que os maquinistas tivessem aversdo em opera-la. Na
busca da melhoria continua, os maquinistas decidiram inserir esse equipamento em
Gestdao Autbnoma. Trata-se de uma maquina que esta em operacdo ha 30 anos
(desde dezembro de 1981), e passou pelo ultimo grande reparo em 2001.

Essa locomotiva tornou-se assim o projeto piloto da Geréncia, sendo a pioneira para
a mudanca de comportamento dos operadores.

Figura 1 — Aparéncia da locomotiva 28 antes da entrada dos operadores e do equipamento em GA.
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Desde entdo, o envolvimento dos operadores na gestdo dos equipamentos
ferroviarios é feito através de controles diarios, da lubrificacdo dos equipamentos, da
imediata identificacdo de anomalias, da substituicdo de pecas e da realizacdo de
pequenos reparos.
Resumidamente, conceitualmente a metodologia € estruturada em sete passos:
e 1-Restabelecimento das condi¢Bes originais do equipamento (normalizar os
problemas operacionais dos equipamentos, trazendo-o a condi¢cao
operacional original de fabrica):

Figura 2 — Operadores efetuando uma limpeza inicial para facilitar a deteccdo de anomalias.

e 2-Eliminacéo de fontes de sujeira e de locais de dificil acesso dos operadores
(possibilitando manter o equipamento mais limpo, bem como facilitando a
inspecao dos conjuntos e assim permitindo a facil identificacdo de anomalias).

A\ { s N :
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Figura 3 — Eliminagdo de um local de dificil acesso a inspe¢éo: prolongamento do visor de nivel de
6leo do truque da locomotiva.

¢ 3-Implantacéo de rotinas de limpeza, lubrificacdo e de inspecao pelos proprios
operadores;

Figura 4 — Implantacdo de controle visual para insbegéo: indicagdo da maxima extenséo do cilindro
de freio da locomotiva.
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Figura 5 — Exemplo de padréo de atividade de inspec¢éo: objetivo, simples e ilustrado com imagens.

e 4-Capacitar-se sobre a operacdo do equipamento;
e b5-Realizacao de inspecdo autbnoma pelos préprios operadores;

e 6-Padronizacdo das atividades e implantacado de padrbes de organizagdo na
area de trabalho;

e 7-Manutencdo de resultados alcancados através da gestdo dos proprios
operadores.

Computador
com acesso a
rede e ramal
telefénico.

Gestéo a vista dos equipamentos

Figura 8 — Auditoria da evolu¢é@o de desempenho do grupo de Gestao Autbnoma.

Visando a maxima capacitacdo para o0 maximo desempenho dos grupos da
Geréncia, foram disseminados ainda mais os valores da Usiminas para 0 sucesso
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dos grupos: abertura, técnica, sustentabilidade, capricho, resultados, pessoas e
consisténcia:

e 0 valor abertura foi praticado através da escolha dos equipamentos pelos
proprios colaboradores em reunides do comité e realizacdo de reunides dos
operadores para relatar e discutir as anomalias identificadas;

e 0 valor técnica foi desenvolvido através da disseminagdo de técnicas
padronizadas e sistematicas de avaliacdo dos colaboradores, dos
equipamentos e do processo (como por exemplo: as ferramentas de
qualidade);

e 0 valor sustentabilidade é verificado através do suporte do comité e da
hierarquia gerencial aos grupos, demonstrado através dos resultados
conseguidos e mantidos ao longo do tempo;

e 0 valor capricho € constatado através do engajamento continuo dos
colaboradores na solucéo dos “problemas” encontrados ao longo da evolucéo
do grupo a cada conquista de passo;

e 0 valor resultado é verificado na motivacdo do grupo através da evolucéo
continua de seus indicadores, superacdo de metas e objetivos,
recompensado e reconhecido através das conquistas de passo e pelo
aumento de disponibilidade dos equipamentos; e

e 0 valor pessoas foi alcancado através da maior capacitacdo dos
colaboradores, valorizando-os com treinamentos especificos em cada passo
do roteiro buscando “enraizar” uma cultura de gestdo e de melhoria continua;

e 0 valor consisténcia € visivelmente observado na mudanca de -cultura
observada nos operadores e na aparéncia de seus equipamentos,
reconhecido por outras unidades e niveis geréncias da Usina, valorizando
ainda mais o empenho das equipes.

A influéncia da capacitacdo aliada a uma mudanca do comportamento profissional
dos maquinistas e manobreiros possibilitou expandir a gestdo a vista para outros
equipamentos e operadores. Em 2009 existiam apenas oito equipamentos em GA
(seis locomotivas e duas maquinas demolidoras), saltando para 17 equipamentos
em 2012 (treze locomotivas, duas maquinas demolidoras e duas composi¢des de
vagoes utilizados para o transporte de placas).

Atualmente estdo engajados 100% dos operadores e dos manutentores (mecanicos
e eletricistas de manutencéo ferroviaria), divididos em 14 grupos, fazendo a gestao
cultural de 17 equipamentos.

1 1
1 ’

6

PASSO 1
W PASSO 2
PASSO 3
W PASSO 4
W PASSO 5
W PASSO 7

Figura 9 — Distribuicdo dos grupos de operadores nos passos da Metodologia da Gestdo Autbnoma
dentro da Geréncia do Transporte Ferroviario.

O resultado alcancado por todo esse trabalho € refletido no desempenho do
equipamento, que reduziu consideravelmente a quantidade de horas de paradas por
falha ao longo do tempo: de 76 horas por més no primeiro semestre de 2007 para
menos de 01 hora por més no primeiro trimestre de 2012:
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Figura 10 — Monitoramento dos resultados de paradas por falhas do projeto piloto da locomotiva 28.

A expansdo da metodologia chega inclusive em equipamentos manuseados por
terceiros na Geréncia-Geral de Servicos de Suporte a Producao (departamento onde
estd inserido a Geréncia de Transporte Ferroviario): em 2012 aderiu a gestao
autbnoma uma mini escavadeira de uma das empresas parceiras da Usiminas.
Atualmente, o projeto piloto da locomotiva 28 é vitrine do sucesso alcangcado pelo
programa, deixando de “ser um patinho feio” para tornar-se uma mola propulsora
gue impulsionou a carreira profissional de muitos dos integrantes do grupo que faz a
sua gestao.

TRANSPORTE FERROVIARIO
Usina de Cubatdo

Figura 11 — Locomotiva 28 em 2012.
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3 CONCLUSAO

Uma mudanca cultural € dinamica, € um mecanismo adaptativo e cumulativo, que
sofre mudancas constantes.”” Na busca da melhoria continua, as dificuldades
devem ser superadas, tornando-se licbes para superar desafios futuros ainda
maiores, sendo possivel somente pela introdu¢do de novos conceitos (capacitagao,
gestdo a vista, dentre outros apresentados) e pela difusdo de conceitos a partir de
exemplos de sucesso de outras unidades.
A implantacdo da Gestdo Autbnoma dentro do Transporte Ferroviario incialmente
encontrou resisténcia em alguns operadores, até que eles puderam compreender
que essa alteracdo de comportamento/postura trariam resultados que eram
observados em grupos e equipamentos de outras unidades.
Atualmente o Transporte Ferroviario é reconhecido como uma das unidades com
melhor desempenho nessa metodologia, demonstrando que a motivagdo e a
capacitacao dos operadores exerceu papel fundamental nas mudancas e resultados
dos equipamentos.
Obter maior disponibilidade de locomotivas como foi apresentado, foi fruto tao
somente da maior capacitacdo dos operadores, porque se tornaram hdbeis em
identificar anomalias antes que provocassem uma quebra ou falha, em uma melhor
conducao dos equipamentos, analisando criticamente com base em fatos e dados os
indicadores de seus processos, conseguindo melhorar continuamente seus
resultados, visando sempre maior desempenho e diminuindo 0s custos com
restabelecimento ou necessidade de grandes investimentos nos equipamentos do
Transporte Ferroviario da Usina de Cubatéo.
Parafraseando Pitzer:®
“Quando o processo de auto aprendizado, disparado pelo proprio
Grupo GA, alcanca maturidade metodoldgica e a auto capacitacdo das
pessoas se aproxima do que chamamos de completa e perfeita e,
ainda, quando se disponibilizam recursos necessarios e suficientes
para que providéncias bloqueiem ao tempo e a hora a evolugdo das
anomalias, dos sintomas e dos modos de defeitos e falhas, consegue-
se a facanha excepcional de alcancar a exceléncia em desempenho,
mantendo indices de falha tendendo a zero e custo minimo,
paradoxalmente, utilizando apenas intervencdes corretivas planejadas,
programadas e de efetividade maxima”.
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