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Resumo

Este Trabalho aborda a proposta metodolégica e as atividades do Programa de
Gestao Autbnoma. Implantado a partir de 2007 na usina siderurgica José Bonifacio
de Andrada e Silva — Usiminas em Cubatdo (SP), o Programa ensina técnicas de
gestdo no chao de fabrica a fim de provocar “maxima capacitacdo para 0 maximo
desempenho” empresarial, fomentando uma “cultura de exceléncia na interacdo do
homem com o seu equipamento” — ambos, slogans de Programa.
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AUTONOMOUS GESTION AT USIMINAS IN CUBATAO WORKS (SP):

A PARADIGM FOR THE SHOP-FLOOR OPERATIONAL PERFORMANCE
Abstract
This work approaches the methodological proposition and the activities for
Autonomous Gestion Program. Deployed since 2007 at José Bonifacio de Andrada e
Silva Usiminas Works in Cubatdo (SP), the Program teaches operational
management techniques on shop-floor to empower "maximum capacitation for
maximum performance” and to foster a "culture of excellence in man's interaction
with its equipment” — both our Program slogans.
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1 INTRODUCAO

Esta Contribuicdo Técnica ao 68° Congresso Anual da ABM tratara da metodologia e
das atividades do Programa de Gestdo Autdbnoma (GA) na Usina de Cubatdo e sua
proposta de criar cultura empresarial de desempenho em chéo de fabrica.
Desde o final da década, a siderurgia do ocidente se esforca e se desafia na gestao
para sobrevivéncia com lucratividade digna da grandiosidade econdmica deste
negocio.
A siderurgia integrada — producdo do aco a partir de carvées e minérios — € uma
atividade econémica béasica da cadeia produtiva, faz uso intensivo de capital e de
mao-de-obra e apresenta médio retorno financeiro e ao longo prazo. E negécio
sustentavel e lucrativo®™ conforme a capacidade de gestdo estratégica e integrada
de cadeias e processos de:
e producdo — quantidade, variedade, qualidade, custo e preservacdo de meio
ambiente;
e manutencdo e conservacado dos ativos fisicos de producdo em condicbes
econOmicas; e
e Jlogistica de uma cadeia de suprimentos de grande porte, da ordem de
grandeza de dezenas de milhdes de toneladas ao ano (M.t/ano) & montante —
matérias-primas — e a jusante — produtos acabados e semi-acabados em
centenas de combinacgfes possiveis de necessidades e pedidos; no mercado
interno e externo.
Produtividade e lucro na siderurgia sao alcancados quando diversos processos
térmicos e logisticos se integram sinergicamente. Os custos e desperdicios
introduzidos ao opera-los aquém de uma taxa de utilizacdo minima ideal inviabilizam
toda a cadeia, como negdcio.
Se crescimento e desenvolvimento econdmicos sdo o que melhor viabilizam o
negocio do aco, entdo, a necessidade da exceléncia nesta gestédo estratégica vem
se agravando pelas incertezas e ameacgas, oscilagcbes e mesmo a estagnacéo da
atividade econdémica em todo o mundo. Siderurgicas que apresentam descompasso
entre sua estrutura geral de custos e a conjuntura global dos precos, certamente
passarao por grandes desafios.
Neste trabalho, mostraremos uma contribuicdo particular para a gestdo operacional
no chéo de fabrica em busca de exceléncia pela autonomia (GA), a fim de se alinhar
aos demais esforcos empresariais com 0 mesmo obijetivo e foco.
Em trabalho gémeo® e nesta mesma edicdo do Congresso Anual da ABM,
mostraremos nossos resultados em obter a “maxima capacitacdo para 0 maximo
desempenho” — nosso slogan de Programa® — sob o prisma da andragogia — a
educacao de adultos.
A experiéncia inovadora com a qual configuramos e operacionalizamos o Programa
em Cubatdo (SP) e seus resultados promissores justificam sua apresentacdo neste
férum de exceléncia em gestdo sistémica do Congresso Anual da ABM 2013.
No capitulo a seguir trataremos dos métodos empregados e descreveremos a
literatura especializada utilizada para a consecuc¢éo dos resultados planejados.

2 METODOS

Neste capitulo referenciaremos os métodos utilizados no Programa de Gestédo
Autbnoma e abordaremos também ferramentas praticas utilizadas.
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Nosso objetivo com a capacitacdo de pessoal operacional é obter uma gestédo
econbmica do desempenho do hardware operacional — perdas tendendo ao minimo
e produtividade tendendo ao maximo economicamente viavel, conforme conceitos
do que antigamente foi definido como teratecnologia e hoje conhecemos como
gestdo de ativos.“®

Para tal objetivo, customizamos desde 2007 um programa de capacitacdo em chao
de fabrica a partir dos conceitos de World Class Operation Management —
WCOM™.") Consideramos também métodos sistémicos que se popularizaram no
Japado para tratar as perdas e desperdicios de tipica ocorréncia nos processos
produtivos.®**

Na pratica, implantamos e disponibilizamos nas areas operacionais um programa de
sete passos progressivos em evolucdo de maturidade, que se utiliza de diversas
ferramentas e de gestdo a vista a fim de produzir resultados especificados em
desempenho operacional.

No primeiro Passo, iniciamos o conceito de gestao por anomalias e seu objetivo é
manter ou recuperar a condicdo-base dos ativos, tal como prevista para executar
sua fungao.

No segundo, aprimoramos o0 conceito de inspe¢do de anomalias — qualquer
diferenca na condigdo-base e introduzimos ferramentas capazes de aprimorar o
controle das tarefas de limpeza, conservacao e inspecao de todos os pontos-chave
ao desempenho.

O terceiro Passo aborda a importancia das tarefas e do cuidado com a lubrificacdo
para a garantia de uma operacédo produtiva, estavel e sem defeitos e falhas.

No quarto Passo de nosso roteiro, focamos a inspec¢éo por sintomas e o controle de
defeitos e falhas. No quinto, discutimos os métodos capazes de melhorar a
produtividade.

No sexto Passo, introduzimos a discussdo sobre a qualidade de processos e
produtos e no sétimo, finalizamos com o questionamento de como podem o0s
resultados conquistados serem no minimo mantidos indefinidamente, ou melhor,
aperfeicoados permanentemente.

Todos os conceitos aplicados no Programa foram registrados e disponibilizados em
aulas em video, através do Usitreino GA — um sistema de capacitacdo através de
gravacdo em video e disponibilizado ao acesso na rede informatizada interna
corporativa.®

Outros métodos de suporte foram detalhados em trabalhos anteriore
Apresentados o0os métodos, mostraremos alguns dos resultados obtidos e os
discutiremos.

g (1-31213)

3 RESULTADOS

Neste capitulo mostraremos o0s resultados tipicos obtidos pela dedicacdo e pela
pratica de gestdo a vista e autbnoma pelas equipes, durante a fase de implantagcéo
do Programa, entre 2007 e 2012 na Usiminas em Cubatéo.

O primeiro resultado tipico de Programa € o equipamento sob o dominio da técnica e
o indicador especifico que os grupos monitoram € a falha — parada imprevista — que
deve tender progressivamente a zero, a medida que aprimoram a inspecao por
anomalias — qualquer diferenca da condicao-base — avancam na sua restauracdo e
tornam sistematica a inspe¢do por sintomas de defeitos e falhas, em Passos GA
mais avancados.
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Citando exemplos deste indicador especifico, 0 Grupo GA04 cuida do bombeamento
de alcatrdo e de 4guas amoniacais do Tratamento de G&s de Coqueria 1, que tem
mantido o status de falha zero desde abril de 2009 e dispensa ilustracéo.

A Figura 1 ilustra os resultados do Grupo GA28, que aplica a GA no laminador de
tiras a frio e obteve bons resultados no controle das falhas esporadicas. O residuo
de falhas crénicas remanescente depende da tecnologia do equipamento e ndo sera
tratado por exigir esforco e investimento sem retorno. Este valor remanescente néo
compromete nenhum resultado importante, sendo apenas absorvido, registrado e
monitorado.

Figura 1. Exemplo de monitoramento de longo prazo de indicador especifico — Falhas no LTF.

Outro exemplo, a Figura 2 ilustra o indicador especifico do Grupo GA25, que aplica
GA na Locomotiva 28. Apesar de varios meses sem falha, pode-se reparar que, no
caso, ainda h& desafios para vencer até extinguir as falhas esporadicas, mostradas
pelas ocorréncias de setembro e de dezembro de 2012. Este grupo vem obtendo os
resultados abaixo:

Figura 2. Exemplo de monitoramento de longo prazo de indicador especifico — Falhas na
Locomotiva 28.

O segundo resultado tipico de Programa denominamos de custos sob o poder de
decisdo, ou seja, a medida que se recupera a condigdo-base e a funcéo plena do
ativo fisico e se elimina defeitos, falhas, perdas e desperdicios, a economia obtida
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no orcamento pode ser utilizada virtuosamente em investimentos e melhorias que

tragam retorno econdémico.
A Figura 3 ilustra um exemplo formal de controle de custos do Programa GA.
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Figura 3. Exemplo de controle de custos com restabelecimentos e melhorias.

O terceiro resultado € o enobrecimento da funcéo dos operadores. A Figura 4 mostra
a produtividade em tarefas que nao agregam valor nem ao processo, nem ao
produto. O grupo recebe treinamento em ferramentas, aplica e mede a produtividade
com a finalidade de eleva-la ao maximo pela padronizagdo da melhor pratica das

tarefas.
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Figura 4. Exemplo de controle de produtividade com tarefas sem valor agregado.

Por fim, como resultados tipicos de Programa, podemos listar ainda a conquista de
um ambiente de trabalho mais digno e favoravel, a diferenciacdo das pessoas e 0
aumento da autoestima, a conservacdo do ativo do acionista na condicdo de
desempenho maximo e desembolso minimo, em despesas operacionais. No capitulo
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seguinte, discutiremos por que o hardware empresarial configura e delimita, mas nao
determina desempenho empresarial final e qual o efeito sinérgico da gestao
autbnoma.

4 DISCUSSAO

Neste capitulo, partiremos de uma breve resenha histérica e discutiremos de onde
se pode extrair a esséncia da simplicidade e profundidade da gestdo autbnoma e em
gue se insere o Programa na Usiminas de Cubatéo.

O desempenho e a gestéo de ativos é assunto antigo. Certamente o império romano
nao seria capaz de se expandir e de se sustentar por séculos se ndo aplicasse
competéncia neste assunto, ndo importa qual nome na época tivesse.

Mais recentemente, na década de 1950, a Forca Aérea Americana — U.S.A.F. —e a
Marinha Americana — U.S. Navy — j& utilizavam o conceito simples de fluxo de caixa
operacional para determinar LCC — life-cycle cost ou ciclo de vida util econémica
para justificar a desativacdo de aeronaves antigas e para criar critérios de selegcéo
de novas unidades, visando o menor custo operacional total.**

A partir também da década de 1950 e mais notadamente durante a de 1960, a
producéo industrial assimilou da gestdo de ativos para fins militares o conceito de
manutengao preventiva, com a finalidade de diminuir intervengdes de corregéao
disparadas pelo evento falha — interrupcéo imprevista da funcdo — e executar outras,
planejadas e programadas com base no tempo e/ou com base no evento
determinante do fim da vida util de conjuntos, componentes ou pecas dos
equipamentos. Tais intervencdes preventivas, na visdo de custos, visam manter
operacionais as funcdes-base, prevenir ou eliminar defeitos e falhas, diminuir o risco
de acidentes e incidentes, eliminar o lucro cessante e, portanto, custar menos,
manter o faturamento e diminuir o impacto de despesas imprevistas no fluxo de
caixa.®?

Na década de 1970, um comité normativo britAnico criou o neologismo
teratecnologia, significando o conjunto de acdes de gestédo capaz de prolongar a
vida util econémica de um ativo fisico e de otimizar os diversos custos envolvidos na
sua utilizacdo operacional, durante sua vida util econémica. Em 1974, o British
Standards Institute — BSI incluiu os termos terotecnology e life-cycle cost — LCC na
segunda revisdo do padréo BS 3811.%

A partir dos meados de 1970 — e € preciso lembrar os graves impactos econdmicos
das duas crises do petroleo de 1973 e de 1976 — os franceses analisaram as
implicacbes em custos da manutencdo sistematica preventiva e introduziram, no
sentido de aprimora-la, os conceitos de monitoracdo e inspecdo de sintomas de
defeitos e falhas iminentes.™

O desenvolvimento da tecnologia da mecéanica e eletroeletronica possibilitou a
criacdo de equipamentos de monitoracdo, de previsdo e de controle e estes
conceitos incorporaram técnicas que seriam sistematizadas e denominadas de
manutencdo preditiva. A ideia € se preparar para realizar intervencdes a partir de
sintomas e 0 mais proximo possivel de uma falha iminente, tecnicamente previsivel,
expandindo, entdo, a utilizacdo plena e produtiva do ativo fisico de producdo ao
méaximo possivel.**10)

Durante as décadas de 1970 e 1980, as gestdes da capabilidade dos processos e
da melhoria da qualidade dos produtos, vigentes nos programas de TQC japonés —
Total Quality Control®” — reforcaram com dados e fatos a utopia de garantir a
exceléncia da qualidade e a plena capabilidade dos processos sem uma contraparte
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de exceléncia na gestdo do funcionamento dos equipamentos. Caracterizados
custos e despesas advindos do fato, utilizaram os conceitos do optmizing life-cycle
cost / teratecnology, criando um programa estruturado no foco em caracterizar para
eliminar, reduzir ou conter perdas e desperdicios na operacao dos ativos fisicos de
producdo — equipamentos e instalagdes — programa que ficou conhecido como TPM
— Total Productive Maintenance ou Manutencéo Produtiva Total — MPT.®9
A ampla dimensdo da gestdo do desempenho de ativos nos estudos da
teratecnologia, assim definida pelos ingleses, proporcionou adaptacdes, melhorias e
modificagdes nestes programas e os elevaram a pretensfes de gestdo para a
produtividade total ou gestdo produtiva total ou Total Productive Management.*V
E comum ainda a utilizagdo do termo TPM como Manutencdo Produtiva Total
enquanto ha mais de quarenta anos 0s japoneses praticam conceitos de gestdo
produtiva total e, pelo menos desde a terotecnologia, sistematizam em suas fabricas
conceitos tipicos da gestdo econdmica de ativos fisicos — Asset Management.®
Para esgotar os produtos da fabrica de producdo em série de novidades para
faturamento produtivo de consultorias de manuteng&o, o mercado retirou de novo da
aviacdo militar os conceitos de confiabilidade e mantenabilidade; reinventou o
mesmo conceito, mas com outro enfoque e com pretensbes de sistema de
manutencdo, criando a Reliability-Centered Maintenance — RCM.¢819) A parte
sofisticacdes metodoldgicas, com célculos de probabilidades de falhas e integrais de
funcdes de exponenciais neperianas, no fim das contas, esta nova abordagem né&o
poderia mesmo pretender nada diferente para os ativos fisicos de producdo sendo o
custo operacional minimo pelo uso pleno de suas fungdes previstas -—
disponibilidade; a garantia, ou a confianca de que tal disponibilidade pode ser
mesmo obtida — confiabilidade; e com minimas intervencfes necessarias, mas
suficientes; e mais ainda, rapida e faciimente efetuadas — mantenabilidade.®”
Todos estes termos foram normalizados,®*?? entretanto, o objetivo de toda e
qgualquer gestdao de desempenho de ativos ndo pode ser mesmo outro sendo a
previsibilidade.
No inicio dos anos 1980 a Nippon Steel Corporation — NSC, prestando assisténcia
técnica regular a Usina de Cubatéo, deixou na condi¢cdo de Confidential, manual que
tratava dos mesmos conceitos e propunha o0 uso das mesmas estruturas e
ferramentas, mas sem referenciar nenhum termo ou programa japoneés,
curiosamente, “por se tratar de marca registrada de concorrente”.®®
Configuramos o Programa GA em Cubatéo considerando o conceito mais importante
em todos estes programas historicos, que sdo o0s seus focos em gestdo e em
capacitacdo de funcionarios. Apesar de que podemos encontrar mensagem similar
em Ishikawa*” e em outros autores que mais recentemente criaram a gestdo do
conhecimento,®” encontramos estes conceitos, por exemplo, no principio ntimero 4
do TPM, nas préprias palavras de Yoshikazu Takanashi:®
[...]"Educar os operarios, despertar seu interesse pelas maquinas, matrizes e
dispositivos com os quais trabalham, leva-los a internalizar uma nocao de respeito e
de reveréncia pelo equipamento. Ao longo prazo, desenvolver uma infraestrutura de
recursos humanos completamente familiarizada com qualquer tipo de maquina.” [...]
“nossos artesdos tradicionais sdo altamente especializados e conhecidos pelo
cuidado especial que dedicam as suas ferramentas, buscando constantemente
aperfeigoar sua eficiéncia e funcionalidade.” [...] (Takahashi; Osada, p. 8, 10).

Nossa configuracdo, entdo, utiliza conceitos de gestdo visual com ferramentas

simples e adequadas ao chéao de fabrica, sempre com foco na maxima “o superlativo
de exceléncia é a simplicidade” e o nosso objetivo € mesmo [...] “a méxima
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capacitacao” [...] com foco em “caracterizar para eliminar, reduzir ou conter as
perdas e os desperdicios no uso dos ativos de producdo — equipamentos e
instalaces” [...] “para 0 maximo desempenho” [...] empresarial.*"®

Méaximo desempenho empresarial € obtido quando a gestdo consegue
simultaneamente maximizar trés fatores independentes: a eficiéncia, a eficacia e a
efetividade.

Eficiéncia é a produtividade ao fazer mais e melhor utilizando recurso minimo:
agregar valor diminuindo custo. Eficacia € cumprir o estritamente combinado, pois
menos, clientes ndo aceitam; e 0 mais que nem precisam nem desejam n&o
atribuem nem retribuem valor. Efetividade é garantir suspiros de satisfacao,
saudades e breve retorno dos clientes.

Este desafio da exceléncia em gestdo se d& na interacao de fatores diversos e nos
cenarios complexos empresariais. Dividindo a empresa em trés subsistemas —
hardware, software e humanware empresariais — por hardware, entendemos o
conjunto de ativos fisicos de producao, definidos quando da decisdo estratégica do
investimento, de acordo com um projeto de méaximo fluxo de caixa provavel e de seu
mais virtuoso life-cycle cost (LCC) o ciclo de vida utili econbmica do
empreendimento.®41%

Competéncia e eficacia na decisdo (timing), no projeto (design) e na acdo de
implantagéo (commissioning) delimitam e configuram a viabilidade, a perenidade e a
sustentabilidade do ativo fisico pela capacidade e variedade de produto, qualidade e
capabilidade de processo, custos e produtividade, margens atrativas, flexiveis e
adequadas a permanente transformacao do mercado.

Implantados atravées de esforco concentrado de investimento, hardwares
empresariais dificilmente podem ser modificados, adaptados ou redirecionados com
orcamento préprio operacional e por competéncias emergentes do préprio pessoal
operacional. Assim, constituidos, para fazé-los operar com exceléncia, & preciso
convergir um segundo conjunto de competéncias — 0s softwares empresariais.

Por software empresarial entendemos o conjunto estruturado — sistematico e
sistémico — de conhecimento e tecnologia em diretrizes, normas, procedimentos,
programas ou instrucbes - humanas ou informatizadas; mecanizadas,
automatizadas ou robotizadas — que criam, produzem, coletam, armazenam, tratam
ou manuseiam dados, transformando-os em informacdes; em seguida efetuam
analise, segundo metodologia que produza sintese, concluséo, deciséo e taticas que
norteiam planejamento e programacao do sucesso de acfes operacionais com a
mais alta densidade e assertividade, adequada velocidade, eficiéncia, eficacia e
efetividade previstas; além de serem capazes de verificar e comparar desempenho
previsto e obtido e de se auto-reprogramarem. O que se define trivialmente por
gestao € mero subconjunto do que entendemos por software empresarial.

O Programa de Gestdo Autdbnoma se dedica a permear, interagir e sinergizar o
software empresarial na busca por exceléncia em desempenho, atuando exatamente
e com o maior foco da atencgéo; por entender como determinante; no humanware
empresarial, que admitimos possuir a capacidade humana de transcender o passado
e 0 presente para imaginar e imaginar-se, especificar e especificar-se, projetar e
projetar-se, mobilizar e mobilizar-se, criar e criar-se, mover e mover-se em direcédo a
um novo e melhor futuro.

O foco da atencéo e da dedicacdo das acdes do Programa de Gestdo Autbnoma é o
humanware porque é dele que emergem — ou ndo — as agdes capazes de formar ou
formatar, criar ou recriar, manter ou otimizar — ou ndo — tanto o hardware quanto o
software empresariais.
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Terminamos esta Discussdo manifestando a conviccdo da Usiminas de que
conhecimento sem ac¢éo transformadora é como tesouro enterrado: ndo presta a
nada nem serve a ninguém; e de que uma pessoa, uma equipe e toda uma empresa
podem sinergizar capital intelectual fazendo enorme diferenca em vantagem
competitiva e comparativa, na direcdo de ser melhor e mais produtiva, socialmente
justa, responsavel e sustentavel.®)

E por assim acreditarmos, entdo fazemos!

5 CONCLUSAO

Esta Contribuicdo Técnica tratou dos paradigmas utilizados em programa para
implantar gestdo a vista e autbnoma em chéo de fabrica na Usina de Cubat&o. O
Programa de Gestdo Autbnoma, configurado em sete passos progressivos,
apresenta propostas de aplicagédo de ferramentas e técnicas conhecidas, adequadas
e consolidadas de gestdo em chéo de fabrica.("8)

A aplicacdo destas ferramentas e técnicas é estimulada com a finalidade de formar
ou formatar uma linguagem logica que ensine aos grupos reconhecer e minimizar as
trés barreiras mais comuns, segundo Rodrigues,®® que atrapalham ou impedem
uma rapida e efetiva solucdo dos problemas: o senso comum, a ideologia e o
imediatismo.

Por senso comum, entende-se o habito da aceitacdo sem um mais profundo senso
critico, de uma explicacdo proveniente da experiéncia pratica e o habito da analise
superficial dos fenbmenos, na maior parte das vezes sem nenhum rigor logico.
Apelidamos, de forma coloquial, com o neologismo euachismo (de “eu acho”). Por
ideologia, entende-se evocar um conhecimento especifico para justificar um
fendbmeno, ocultando a realidade do mesmo, ou seja, dar uma explicagao de efeito e
escolher, esconder, ou forjar uma causa raiz. Apelidamos de ideologismo. O
imediatismo na gestdo € a tendéncia de fechar os olhos aos defeitos e aos
problemas crénicos e procurar enxergar apenas 0s esporadicos, ndo raro agravada
pela pratica de se movimentar espalhafatosamente forjando a impressédo de estar
em guerra com Deus e o mundo.

Os grupos sédo por fim orientados a reconhecer os procedimentos do que
denominamos de carteirada e de inversdo, que sao, respectivamente, dado um
efeito indesejavel, alguém solicita, permite ou se vale do galardao para atribuir uma
causa fundamental; e escolher primeiro a solucdo para depois montar e estruturar
um problema que a valide.

Além de aprender a reconhecer e a refutar aqueles, nossos grupos GA sé&o
estimulados a usar ferramentas consagradas de gestdo, liberando talento e a
focando criatividade nas solucbes para entender e praticar o que denominamos de
silogismo verdadeiro para a solugdo de problemas: “se vocé ainda ndo encontrou
uma solucéo simples para um problema, entdo, vocé ainda ndo encontrou a causa
verdadeira deste problema”.
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