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Resumo

E apresentada uma metodologia de controle integrado de processos na producio
dos acgos elétricos na Aperam, utilizando os recursos disponiveis e poucos
investimentos para agregar valor ao negoécio de acos elétricos. Os fatores de
destaque deste trabalho s&o as utilizagdes racionais do potencial humano e dos
equipamentos no fluxo de producdo dos acos elétricos. A importancia do potencial
humano relacionado a obtencéo dos resultados fundamenta-se na constru¢do de um
ciclo virtuoso baseado nas diretrizes estabelecidas, na informacao, no envolvimento,
na monitoracdo e nos resultados. Os principais resultados obtidos foram maior
previsibilidade dos resultados, reducdo de estoques, aumento da satisfacdo dos
clientes e mudanca comportamental no sentido de garantia da qualidade dos
processos e das atividades desenvolvidas.

Palavras-chave: Gerenciamento de processos.

INTEGRATED MANAGEMENT OF PROCESS, A METHODOLOGY
THAT MAKES SURE

Abstract

It presents a methodology for integrated control of processes in the production of
electrical steels in APERAM, using available resources and little investment to add
value to the business of electrical steels. The factors highlighted in this work are the
rational use of manpower and equipment in the production flow of electrical steels.
The importance of human potential related to obtaining the results based on the
construction of a virtuous cycle based on established guidelines, information,
involvement in monitoring and results. The main results were more predictable
results, reduced inventory, increased customer satisfaction and behavioral change
towards quality assurance processes and activities.

Key words: Integrated management of process.
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1 INTRODUCAO

Partindo-se da premissa de que satisfazer as expectativas dos clientes € um valor a
Aperam, como fabricante de acos especiais, vem sempre buscando aliar a qualidade
dos produtos com as tendéncias e necessidades do mercado. Além disso, busca
identificar lateralidades entre os diferentes segmentos da producdo de maneira a
adequar melhor a qualidade dos seus produtos as necessidades dos clientes.

Este trabalho ndo tem a pretensdo de apresentar uma metodologia inovadora de
controle de processos ou um conjunto brilhante de novas ferramentas gerenciais,
mas a forma como foi feita a selecédo de alguns recursos disponiveis ha Aperam com
um propdsito Gnico: AUMENTAR A COMPETITIVIDADE DOS PRODUTOS ELETRICOS,
utilizando o conhecimento existente, recursos estatisticos simples, os sistemas de
informacdes disponiveis na empresa, e principalmente, muito envolvimento das
pessoas. Com tudo isso, conseguiu-se resultados acima da média e mais ainda,
estabelecer um plano de melhoria continua.

2 MATERIAIS E METODO
2.1 A Organizacéao

Na estrutura organizacional da Aperam existe a Metalurgia de Acos Elétricos com as
seguintes missoes:

e assegurar a qualidade dos produtos;

e integrar 0s processos ao longo de todo o fluxo produtivo;

e garantir o padrdo minimo das caracteristicas dos produtos;

e promover melhoria continua das caracteristicas dos produtos, tais como:
rendimento fisico, produtividade, propriedades magnéticas, e, caracteristicas
mecanicas, superficiais, dimensionais e de forma;

e interagir com os clientes de maneira a conhecer e a traduzir para o meio
industrial as suas expectativas.

Afortunadamente, a estrutura funcional montada para atender a estes requisitos

apresentava caracteristicas essenciais para 0 cumprimento dessas missfes: a
existéncia de representantes experientes das grandes areas do circuito a quente na
Laminacdo a Frio de Acos Elétricos. Nesta area concentra maior quantidade de
recursos humanos, uma vez que, é onde ocorre maior contato com os clientes finais,
onde o aporte tecnoldgico ao produto é intensificado e garantido. Na Laminacéo a
Frio € concluido o desenvolvimento das propriedades magnéticas dos acos elétricos
e onde sao aplicados os revestimentos para o isolamento elétrico dos produtos.
A Figura 1 mostra o organograma da Metalurgia de Agos Elétricos. Na geréncia
técnica estdo contidas as funcdes de especificacdo, inspecao, controle de processos
através dos metalurgistas e analistas de processo e afericdo do produto no
laboratorio magnético. A funcéo de integrar o processamento dos acos elétricos fica
a cargo da Garantia da Qualidade. Aqui representantes da Metalurgia nas areas de
Aciaria, Laminacédo de Tiras a Quente e Laminacéo de Tiras a Frio vao interagir com
as diversas areas de modo a assegurar o alinhamento de todas as a¢fes locais com
0 objetivo final de aumentar a competitividade do negdécio de acos elétricos.
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Figura 1. Organograma da Metalurgia de acos Elétricos.")

2.2 A Metodologia

A Figura 2 mostra de maneira didatica a metodologia utilizada. Na verdade esta
figura foi baseada na figura do “PDCA” a qual foram adicionadas experiéncias das
equipes da Aciaria, das Laminacdes de Tiras a Quente e a Frio, e filosofias de
trabalho aprendidas com as assisténcias técnicas da Armco, Kawasaki e pessoas
que trabalharam na area de Barras da Acesita. O resultado deste apanhado de
formas distintas de organizacdo do trabalho culminou com um processo de
apropriacdo compartilhada do conhecimento e melhoria continua onde os seguintes
aspectos foram fundamentais:

e toda hipbtese deve ser comprovada com fatos e dados;

e & necessario obter o consenso com todos os envolvidos;

e ¢é fundamental apropriar um numero elevado de horas com preparacao,
motivacdo, treinamento e acompanhamento dos operadores durante o
processamento dos ac¢os elétricos nas diversas etapas do processo.

e ¢ fundamental compartilhar os conhecimentos adquiridos, buscando
lateralidades com as outras areas.

2.2.1 Quantificacao dos resultados

A definicdo de um objetivo Unico: AUMENTAR A COMPETITIVIDADE DOS AGCOS
ELETRICOS torna facil avaliar o que esta e o que esta alinhado com o resultado final.
Fica também mais facil avaliar o impacto de uma “melhoria local” no resultado global
do negodcio. Esta avaliacdo normalmente é feita comparando os resultados do
produto processado com o processo padrdo com aqueles outros produtos
decorrentes de alguma experiéncia ou anomalia de processo.
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As fases utilizadas para a comparacdo dos resultados do produto padrdo com o
experimental ou com avaria de processo séo:

e coleta de dados pertinentes ao processo a ser comparado;

e criacdo de um banco de dados para avaliar o efeito das modificagoes;

e analise estatistica dos dados, onde as mudancas ou anomalias no processo
sejam percebidas;

e analise dos resultados do produto final a luz das caracteristicas criticas do
produto para avaliar os efeitos das mudancas ou anomalias.

Resultados
@
NS
o Melhoria
Monitoriza¢ao
Continua

j%
w < [| Informag&o

RS

Figura 2. Representacdo esquematica do processo de melhoria continua.®)

2.2.2 Estabelecimento das diretrizes
Uma vez detectada uma oportunidade de melhoria sdo propostas modificacdes
visando reduzir a dispersdao dos parametros que provocam a variabilidade nos
resultados do negdcio. A proposicao de uma modificacdo passa por duas etapas:

e fundamentacéo e

e operacionalizacao.
Na fase de fundamentagdo a Metalurgia de Agos Elétricos é responsavel por coletar
informacdes da literatura, reunir os conhecimentos acumulados e os resultados das
analises contabilizando os beneficios esperados, de forma que seja capaz de
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comprovar com fatos e dados a oportunidade e a necessidade da alteracdo
desejada.

Ja na fase de operacionalizacdo, € fundamental a integracdo com as areas de
planejamento, operagdo, manutengcdo e apoio, uma vez que as dificuldades
inerentes ao processo de mudanca de procedimentos precisam ser superadas com
0 minimo de custo e transtorno para a empresa.

2.2.3 Informacgéo: Transferéncia de conhecimento

As etapas de medicao, andlise de resultados, e estabelecimento de diretrizes séo
tarefas eminentemente técnicas e/ou gerenciais. O proximo passo é transferir os
conhecimentos para aqueles que efetivamente executam as tarefas compreendidas
no processo de producdo dos acos elétricos. Na etapa de informacdo, os
conhecimentos adquiridos sdo sistematizados em procedimentos experimentais e
traduzidos em linguagem acessivel aos operadores. O objetivo final desta etapa é
disseminar a importancia da nova tarefa ou do modo de executar uma antiga tarefa e
mostrar a sua importadncia no resultado final do produto. Este “treinamento” é
ministrado aos operadores em uma reunido formal que antecede as campanhas e é
chamado de “Cerimonial”’. O nome cerimonial foi escolhido porque o que se busca é
realmente o comprometimento de todos evidenciando a importancia da mudanca de
status do produto na empresa. No cerimonial além do treinamento das atividades
novas, faz-se uma reciclagem dos conhecimentos inseridos nos procedimentos
padréo. Isto reforca a motivacao das equipes para a execucgao das tarefas.

Além do cerimonial, os acompanhamentos diarios dos resultados dos processos e
produtos, que sdo a base do controle de processo, podem-se citar algumas
ferramentas desenvolvidas e implantadas tais como: check list de processo, controle
estatistico de processo e trabalhando com a pratica padréo.

O ponto mais importante de tudo € a disciplina no acompanhamento constante do
processo, envolvendo toda a equipe.

2.2.4 O envolvimento de todas as pessoas

O ponto em que esta metodologia comeca a apresentar indices de sucesso mais
evidentes e com maior intensidade € quando ela deixa de ser da Metalurgia e passa
a ser a “nossa”’ forma de trabalhar. Neste momento a coordenacé&o do cerimonial
passa a ser do Controle de Processo da area afim com a participacdo efetiva dos
Gerentes.

A Motivacdo é amplificada quando os operadores entendem a real importancia de
suas tarefas e passam a conhecer “0os qués” e os “porqués”’. A combinacdo dos
fatores conhecimento e motivagao configuraram uma mudanga de mentalidade e o
processo de producéo dos acos elétricos que antes era tido como sofisticado e muito
dificil passou a ser simples e repetitivo desde a Aciaria até na Laminagéo a Frio. No
momento em que 0S operadores percebem que o cumprimento consciente dos
procedimentos leva a execuc¢do das tarefas com menor esfor¢o fisico, menor stress
e maior acerto, eles assumem cumprimento rigoroso das praticas operacionais. A
autodisciplina é o resultado mais importante obtido nesta fase.

2.2.5 Monitoragao do fluxo produtivo

Durante a monitorizacdo a principal pergunta a ser respondida é: “Estamos todos
cumprindo o combinado?”

Assim, durante o processamento dos acos, as variaveis ja identificadas como
importantes sao continuamente acompanhadas em cartas de controle para
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verificacdo de tendéncias. Neste momento, trés atividades importantes sé&o
executadas:

e ajuste de rotas - apesar do cerimonial e da preparacéo para iniciar a produgao
desvios sempre podem ocorrer, seja por falha no treinamento, falha nas
méaquinas ou falha humana. Uma monitorizacdo em tempo real permite
detectar rapidamente variacdes de parametros e promover acdes para retorno
as condicdes ideais.

e identificacdo do novo - nesta parte é fundamental a participacdo dos
operadores para identificar novos parametros que possam interferir na
variabilidade do processo. Naturalmente as contribuicbes de melhoria de
processo comecam a aparecer. E comum o operador dizer que quando o
parametro “x” ndo controlado varia ele percebe uma variacdo no parametro “y”
e ai surge a pergunta: Por qué? As observacdes feitas sdo avaliadas medindo
os resultados, gerando, se for o caso, novas diretrizes e continuando a girar o
circulo da melhoria continua;

e classificacdo do produto conforme o atendimento as faixas de controle das
variaveis de processo e caracteristicas finais do produto em cada area. Desta
forma, € possivel ter uma previsibilidade de rendimento fisico global,
qualidade magnética e superficial.

Na medida em que resultados mais confidveis e mais repetitivos sdo gerados torna-
se mais facil girar o circulo virtuoso e as melhorias sédo obtidas de forma mais rapida
e consistente.

Em termos gerenciais a monitorizacao dos resultados ocorrem em dois estagios:

e Reunides semanais com as equipes técnicas onde sao discutidos 0s
resultados dos produtos sob o ponto de vista de rendimento fisico, custo de
producdo, qualidade superficial e magnética além dos resultados das
experiéncias em andamento. Novas experiéncias sdo também propostas para
aprovacao, além da analise das anomalias.

e Reunides mensais com a alta administracdo onde sdo apresentados 0s
resultados do conjunto dos projetos (plano de ac&o) que suporta o aumento
da competitividade do negdécio. Nesta reunido € feita uma reflexdo sobre o
andamento dos projetos e sobre as oportunidades de melhoria.

3 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

A previsibilidade é um dos primeiros resultados positivos alcancado com este
trabalho. Neste caso, na medida em que os processos foram continuamente
melhorados e padronizados os resultados ficaram mais estaveis e o que é melhor,
em patamares cada vez mais elevados.

Estabelecida a confiabilidade nos processos foi eliminado ao longo do tempo o
chamado estoque de seguranca. Ainda esta na memdéria da empresa o tempo em se
mantinha um estoque de seguranca de bobinas importadas do ago elétrico de gréao
orientado — GO. Num primeiro momento o estoque de seguranga de material
importado foi substituido pelo nacional e finalmente totalmente eliminado.

As Figuras 3, 4 e 5 mostram de forma didatica como tem sido alcangada a melhoria
de competitividade com foco no cliente. A Aperam esta produzindo cada vez mais
GO e GNO (Figura 3), com qualidade magnética cada vez melhor, inclusive nos
materiais mais sofisticados como os de ultra baixa perda (E105) (Figura 4); e, 0s
clientes tendo suas necessidades atendidas, como atesta a reducdo do indice de
reclamacao dos clientes (Figura 5).
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O mesmo comportamento tem sido observado na producédo do aco elétrico de grao
orientado. A quantidade de material que atende ao cliente mais exigente em termos
de qualidade superficial aumentou ano a ano conforme atesta a Figura 6. A evolucao
da qualidade magnética foi impressionante e consistente, colocando a Aperam no
mesmo patamar dos competidores internacionais. A qualidade das bobinas
laminadas a quente tem permitido um grande aumento na produtividade do
laminador Sendzimir, equipamento gargalo, permitindo assim recordes sucessivos
ao longo do tempo e aumento da oferta de GNO (Figura 7). Da mesma forma que
para o GNO o cuidado com a satisfacdo dos clientes pode ser verificado através da
reducdo do indice de reclamacdes (Figura 8).

Alguns “resultados” da implementacdo dessa metodologia sdo muito dificeis de
medir, mas certamente contribuem em grande parte para a obtencao dos resultados
alcancados mostrados das Figuras 3 a 8. Dentre eles pode-se destacar:

e a apropriacdo do conhecimento pelas equipes e a rapidez de percepc¢ao e
reacao a pequenas variacdes de processo;

e mudang¢a comportamental das equipes, quanto a percepcao das condi¢gdes de
processamento dos acos elétricos. Produtos antes considerados dificeis de
serem produzidos passaram a ser vistos em todo o fluxo de producdo como
produtos de confeccao suave e ritmada;

e previsibilidade dos resultados, facilitando o
programacao e vendas.
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Figura 3 — Evolucao da entrega & expedicio de GNO e GO.?
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Valores objetivados:
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Figura 4 - Atendimento magnético ao E105.%?

Valores objetivados:

*Média anteior; > 0,9%
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Figura 5 - Taxa de frequéncia de reclamacao dos clientes de GNO.®?

2144



182 22 de ] 2011 ISSN 1516-392X
CONGRESSO
ABM Fretarn,

A B M s s

66" ABM Congress

Desenvolvimento de novo Valores objetivados:
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necessidades dos clientes
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Figura 7. Evolucdo da produtividade do GO BI no equipamento “gargalo” da Aperam. ¢
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Valores objetivados:
a B ) sMédia anteior; > 3,0%
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melhor (taxa de frequencia) +2001 a 2005 < 2,0%
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Figura 8 - Taxa de freqiiéncia de reclamacéo dos clientes de G0.®

4 CONCLUSOES

Foi apresentada uma metodologia simples que utiliza as ferramentas e os recursos
disponiveis na Aperam e que tem apresentado resultados diretos e indiretos que
agregam valor ao setor de acos elétricos.

Resultados acima da média tém sido obtidos, com poucos investimentos, explorando
de maneira racional o potencial humano e os equipamentos existentes.

Foi enfatizada a importancia dos aspectos humanos relacionados a obtencédo dos
resultados, como: nivelamento dos conhecimentos, motivagdo, autodisciplina,
envolvimento e treinamento. Muito treinamento!
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