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Resumo

Em 2015, a ArcelorMittal iniciou a implementacdo do Programa Transformar, cuja a
esséncia é o Lean Manufacturing, sendo uma filosofia operacional que envolve a
analise dos 8 principais desperdicios na linha de producéo, visando a eliminacéo de
processos e atividades que nd&o agregam valor para o cliente. Durante a
implantacédo, percebeu-se a oportunidade de fortalecer dois outros alicerces de
atuacao do Lean, a variabilidade e a inflexibilidade. Neste momento entra o Seis
Sigma com o proposito de atuar no desvio do desempenho, bem como na
incapacidade de satisfazer as solicitagcbes dos clientes. Este artigo objetiva
apresentar os segredos de sucesso na implantacdo do Seis Sigma como suporte ao
Lean.
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Convergence between SixSigma and Lean

Manufacturingat ArcelorMittal - FCLatam
Abstract
In 2015, ArcelorMittal began implementation of the Transform Program, having a
Lean Manufacturing essence; being an operational philosophy that involved an
analysis of the 8 Wastes within the production line, and aiming to eliminate
processes and activities that do not add value to the customer. During its
implementation, an opportunity to strengthen two other Lean performance principles
(variability and inflexibility), was discovered. At this point, Six Sigma entered the with
the purpose of acting on performance standard deviation, as well as the inability to
satisfy customer requests. This paper aims to present the secrets of success in
implementing Six Sigma to support Lean.
Keywords: Lean; Six Sigma; Waste; Variability and Inflexibility.
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1 INTRODUCAO

Em 2015,a demanda de aco continua a caire o setor siderdrgico registraum
crescente nivel de ociosidade. O Instituto A¢o Brasil, confirmou em seu Relatorio
Anual esta situacéo, conforme oGrafico A:
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No Gréafico B, pode-se perceber que as vendas de aco do mercado interno foram
fortemente impactadas pela queda na demanda dos principais setores.

VARIAGAO DA PRODUGAO DOS PRINCIPAIS
SETORES CONSUMIDORES DEACO (%)

2014/2013 2015/2014 2016/2015

Construgio Civil

Bens de Capital

Automotivo

Eletrodomésticos

GraficoB

O elevado nivel de ociosidade nas plantas leva a uma reflexdo e avaliacdo do
modelo da época, na busca de um novo patamar de estabilidade
operacional.NoGréfico C, é possivel perceber o retorno de patamares da crise de
2018 a 2010.
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Fonte: Instituto Ago Brasil
O QUE FAZER?

- Reagir com Foco, Acéo e Resultado

Este cenério desafiador, fez com que ArcelorMittal, na busca efetiva de sua
sustentabilidade, atuasse no aprimoramentodo seu Programa de Melhoria Continua,
implementando o “Programa Transformar”, com esséncia no Lean Manufacturing,
gue visa otimizacdoda performance e aumentoda satisfacdo do cliente, por meio da
eliminacao de 3 fontes de ineficiéncia. Confira a figura A:
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Desperdicio:

- Producéo excessiva: produzir além do necessario;

- Espera: atrasos, aprovacgdes e excessos de reunides;

- Transporte: movimentacdo de materiais e equipamentos;

- Processamento excessivo: adicionar mais do que € solicitado;

- Estoque: matéria-prima, de material em processamento WIPe de bens acabados;
- Retrabalho: falha no atendimento as especificagfes devido a erros ou falhas;

- Movimentagé&o: de pessoas e impactos na ergonomia,

- Intelecto: ndo utilizar a inteligéncia coletiva dos funcionarios.

Variabilidade:

- Comportamento instavel de um processo.

- Os estudos estatisticos possibilitam identificar o quéo aberta ou fechadaesta uma
distribuicao.



- As medidas de dispersaoestatisticamais comunsséo: variancia, desvio padrao e
amplitude interquartil.

Inflexibilidade

- Habito: incapacidade da organizacdo adaptar-se as necessidades de negécio;

- Configuracédo: incapacidade do produto, processo ou rede de atender a demanda;

- Habilidade: incapacidade de fornecer o produto ou servigo que o cliente deseja;

- Capacidade: incapacidade de lidar com requisitos em grande volume ou com mix;

- Troca: incapacidade de alterar os processos de modo a atender a demanda do
cliente.

2 DESENVOLVIMENTO
O racional ilustrado na Figura B, extraido e adaptado do livro “Criando a Cultura
LeanSix Sigma”, apresenta a clara convergéncia entre Lean e o Seis Sigma:
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FiguraB

Porém, um desafioprecisava ser superado: oSeis Sigma ja havia sido implementado
no passado sem obtero sucesso esperado, devido a um excesso detreinamentose
limitada aplicacdo em projetos. A ESTRATEGIA foi reverter a imagem negativa com
resultados positivos. A ACAO foi ofertarao corpo gerencial ferramentas estatisticas
para o tratamento de problemas crénicos.=Abaixo um exemplo da aplicacédo pratica
do método, visando 0 aumento de produtividade:
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Varidveis Criticas:

1 - Consumo especifico de Gas X
2 - Intensidade de ignicao

3 - Velocidade

4 - Presenga de 02

Principais Causas:
= Obstrucdo do sistema de succdo.
Ma condigiio selagem (ar falso)

- garantir a limpeza/desobstrucio
do sistema de sucgdo.

- Instalar sistema para
maoniteramento da temperatura do
sistema de succdo.

DOE - Delineamento de
Experimentos recomendou um
curso de acdo para alcancar o alvo
de producdo acima da meta,
sendo:

| DOE: Vel: X¥Xm/min + Ignicio: XX Keal/m?2 + Gés: XX kit + 02: XX % = Produt > META

eDevido ao resultado, a Alta Administracaodeterminou a disseminacaodo método.
Um plano de trabalho, contemplando a selecdo, capacitacdo e mentoramentofoi
apresentado e aprovado pela Alta Direcédo, conforme esquema a seguir:
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Legenda: A Gerentes m Melhoria Continua e Especialistas

Para garantir que os projetos fossem estratégicos, as propostas tinham como pré-
requisito, estarem alinhadas ao Mapa Estratégico e a Eficiéncia Global (*OEE),
através do preenchimento do Business Case(abaixo):

* OEE (Overall EquipmentEffectiveness): Indicador utilizado para medir (Disponibilidade, Performance e Qualidade).
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O projeto esta associado a qual ou quais dimensoes do Mapa Estratégico? (Peso 20)

x Tomar o ago mais sustentavel
l:l{iwumang:a Transparenie
Enmuecer nossas comumidades

| |Irwesl|r em nosso pessoal

Explique como:
Maximizar agfes que tragam melhoria na performance do
precipitador eletrostdtico secunddnio para possibitara
operagdo da planta dentro dentro dos imites estabelecidos

O projeto estd associado a qual ou quais dimensdes do OEE (se for processo produtivo)?: (Peso 200

|I|Dis ponbilidade
Performance
G validade

Explique como:
Ewvilar paradas ¢a maguina de sinter para conlrole ¢ emissdo o
matenal particulado na chaminé do despolmments secundano,

Trintaprojetos entdo foram selecionados para o Programa, e 0s Especialistas
respectivos iniciaram a capacitacao (Green Belt: 80h e Upgrade Black Belt: +80h).
O plano de trabalho definido, foi implementado.As acbBes foram registradas e
divulgadas nosveiculos de comunicacdo internos (Figura C), objetivando dar o
Valor, o Reconhecimento e o Senso de Responsabilizacao, para os envolvidos.
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Os projetos foram apresentados em etapa intermediaria ao corpo gerencial, e os de
maior impacto estratégico foram selecionados para apresentacdoa Diretoria. No
evento de certificacdo, 22 Especialistas apresentaram seus projetos(conforme slides
abaixo) evidenciando o problema, a solugéo proposta e os resultados obtidos.

Os resultados alcancados em dezembro de 2017 foram expressivos, pois 0S projetos
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contribuiram com mais de cinco milhdes de ddlares no EBITDA da Empresa.

Maiores detalhes da quantidade de Especialistas capacitados, bem como os ganhos
obtidos, apresenta-sea seguir:
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I Os Projetos 6 Sigma 2017 contribuiram com mais de
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Até o momento,o0 Programa obteve 10% de abrangéncia dos Empregados de Nivel
Superior. Foi definido como meta 30% deste publico até 2021. A gestdo dos Projetos
é feita com suporte do Software Power Bl. Abaixo apresenta-seumatela resumo da
situacao dos projetos:
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Sitiacs - jelos _'.'- 3 . de Bells al
Welick gl @ Geen Bl Situacio dos Projelos Certificados . de Belts p/ Turma
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184
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91,3%) 168.46%) (3261%) 132,61%)

Tela do Power Bl — Programa Seis SigmaDashboard

Objetivando a implementacdo das ac¢des necessarias em tempo adequado, foi
elaborado um Cronograma de Projeto (Figura para gerenciamento das acoes,
conforme DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar). Cada Belt atualiza
seu cronograma até o 5° dia util, e o Master Black Belt consolida os resultados, para
serem apresentados na reunido de performance da Geréncia de Transformacéo e
Melhoria Continua. Confira abaixo um modelo de cronograma:
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I Titulo fater b 30/04/2018 o

Define 10 30/04/2018 0% Inicio atrasado
Define 11 @  Atualizar contrato (titulo, descriglio, escopo, KPi € equipe] Fante = Business Case 3 £l 8 o% Inicio atrasado
Define 12 (o] Calcular a Métrica KP1 8 7 0% A Iniciar
Define 13 O  Estabelecer Ganhos (Financeiros/Outros) para a Organizagio ‘ 8 7 o% A iniciar

Measure 2.0 15/05/2018 61 0% Ainiciar
Measure 21 o] Identificar potenciais fontes de variaglio (potenciais X's} 1 8 ] o% Ainiciar
Measure 22 (o] Priorizar potenciais fontes de variagdo [potenciais X's) 7 0% A iniciar
Measure 23 (o] Elaborar © MAE - Mapa de Andlise Estatistica g 0% A iniciar
Measure 22 O Realizar os estudos estatisticos 38 0% A iniciar

Analyse 31 0% Aliniciar
Analyse (o] Encontrar s poucos X's vitais que afetam significamente a variagdo do processo g o% Ainiciar
Analyse O Estudar as causas dos X's vitais 23 o% A iniciar

Improve 62 0% Aliniciar
Imprave (e} Tomar as acd bre o Proce: Plana de AgSo) 47 [ Ainiciar
improve ©  Confirmar que o Processo melhorou (Teste de Hipstese do Base Line x Periodo Melhorado) & o% A iniciar
Improve 43 (o] Validar os beneficios para a Organizagio 2 1 7 o% A iniciar

Control 5.0 14/11/2018 30 0% A iniciar
Control S1 O  Estabelecer os Controles para manter as Melhorias feitas no Processo 4/11/2018 30 o% A iniciar

CURVA § DO PROJETO - Prazo

= Por meio de uma macro o cronograma geral é gerado
e uma curva S demonstra o andamento da onda do Seis Sigma.

Para o gerenciamento no nivel tatico, foi elaborado um conjunto de KPI's, que
podemos conhecé-los, conforme tabela A:

Dimensdo KPI's Formula Critério
Nivel de Fomentacéao - Tatico >5=100
e m e . Qtd.presentes / Qtd.vagas .
(Participacdo Kick off 6 Sigma) < 5=Regra de trés simples
Selecdo
Nivel de Reacédo - Tatico Qtd.propostas / Qtd.vagas (conforme >1=100
(Elaboracio de Business Cases)  [cotas) < 1= Aplicar percentual
Qualidade dos recursos Considerar o percentual de notas 7
. . . - (Gtimo), conforme avaliacéo de
instrucionais satisfacdo dos alunos.

Considerar o percentual de notas 7
Capacitagao Qualidade do Instrutor - (Gtimo), conforme avaliag¥o de
satisfacdo dos alunos.

Resultado médio das provas, conforme

Aproveitamento nas Provas - vl dlo mmsiution.
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(Promocdo de reunides com GG's)
Certificagdo Belts Certificados Otd. Bels Certificados / Belts no ProgramalAplicar percentual conforme Wave
Global NOTA GLOBAL Média simples F

Tabela A
Os resultados dos KPIs taticos demonstram o andamento esperado do Programa
Seis Sigma, conforme graficos abaixo:
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3 CONCLUSAO

A integracdo entre o Lean e o Seis Sigma na ArcelorMittal foi natural e eficiente.No
momento a empresa usufrui de ambas as estratégias. Enquanto o Lean enfatizaa
melhoria da velocidade dos processos e a reducdo do lead time, aumentado a
produtividade, o Seis Sigma soma como um método estruturado e profundo de
solucdo de problemas, utilizando ferramentas estatisticas para lidar com
variabilidade dos processos. Desta forma, os resultados obtidos sdo maiores,
melhores e muito mais significativos. Segundo o Professor Alberto Pezeiro, uma das
grandes mensagensemanadas pela metodologia Seis Sigma, é que a variabilidade
do processo precisa serentendida econtrolada, e a maneira mais eficiente de se
fazer esta andlise é atravésda estatistica. Cabe enfatizar que ndo existe uma forma
padrdo: cada empresa deve adotar o procedimento mais adequado a sua cultura,
desde que sejam respeitados 0s requisitos basicos do Lean e do Seis Sigma.
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