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Resumo
A busca por competitividade despertou na ArcelorMittal Tubardo interesse em novas
possibilidades de integracdo de operacdo e manutencdo nas areas fabris, sendo retratado
nesse trabalho a experiéncia da area de acabamento de bobinas. O trabalho enfoca: 1. a
mudanca cultural - que vem sendo continuamente trabalhada com as equipes e tem
refor¢cado principios como o senso de propriedade, autonomia e integracéo; 2. o incentivo ao
intercambio entre fungdes - contribuindo para que as atividades da operacdo e manutencao
fossem conhecidas por todos; 3. alteracbes na rotina, com a introducdo de reunibes,
inspecdes e relatérios compartilhados - para melhor troca de informagdes entre as equipes
de operacdo e manutencdo; 4. mudangca na localizagdo fisica das equipes - com a
acomodacdo das equipes de operacdo e manutencdo mais proximas entre si e dos
equipamentos; e por fim, 5. a implantacdo da manutencdo autbnoma - com a capacitacéo e
realizacdo de interveng¢des de manutencgao pelos operadores. Com a melhoria da integracao
tém sido obtidos resultados expressivos de seguranca, estabilidade operacional e custo.
Palavras-chave: Integracdo; Operacdo; Manutencédo; Gestao.

INTEGRATION OF OPERATION AND MAINTENANCE IN THE FINISHING PROCESS OF
HOT ROLLED COILS IN ARCELORMITTAL TUBARAO
Abstract
The search for competitiveness in ArcelorMittal Tubardo create an interest in new
possibilities for integration of operation and maintenance in industrial areas, being treated
here the experience of the coils finishing area. The work focuses on: 1. cultural change -
which has been continuously worked with the teams and has reinforced principles as the
sense of ownership, autonomy and integration; 2. functions exchange - contributing for the
operation and maintenance activities were known by all; 3. routine changes, with introduction
of shared meetings, inspections and reports — to improve information exchange between
operation and maintenance; 4. change in the physical location of teams - accommodation of
operation and maintenance teams closer each other and with the main equipments; and
finally, 5. autonomous maintenance - with training and some maintenance performed by
operators. The integration process has shown remarkable results on safety, operational
stability and cost.
Keywords: Integration; Operation; Maintenance; Management.
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1 INTRODUCAO

A ArcelorMittal € lider mundial em siderurgia, estando presente em mais de
60 paises ao redor do mundo. No Brasil, no segmento de planos, opera a
ArcelorMittal Tubaréo, localizada no estado do Espirito Santo, uma usina integrada
com capacidade para a producéao de 7,5 Mt/ano de placas de aco, dentre os quais
4,0 Mt/ano de bobinas laminadas a quente.

O complexo industrial de laminacéo de tiras a quente da ArcelorMittal Tubarao,
inaugurado em 2002, inclui uma area de acabamento de bobinas composta por duas
linhas de processo - Linha de Tesouras e Laminador de Acabamento com
capacidade total para producéo de 1,5 Mt/ano.

Na busca pela competitividade em seus processos a area de acabamento de
bobinas da ArcelorMittal Tubardo foi palco de um forte trabalho de integracao entre
as equipes de operacdo e manutencado, que serd apresentado na sequéncia.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Mudanca Cultural

E comum existir dificuldades de comunicac&o, objetivos e metas entre as equipes de
operacdo e manutencdo, prejudicando a obtencdo dos resultados esperados bem
como afetando as relagcbes entre as pessoas. Como escreveu Roberto Muller, apud
Mirshawka [1], ex-presidente da ABB, em um processo de integracdo entre operagao
e manutengao “deve-se terminar com alguns limites, com algumas linhas divisérias,
com alguns mitos como: ‘eu opero a maquina e quando ela quebrar vocé conserta™.

No planejamento estratégico da area a melhoria da integracdo entre operagcdo e
manutencdo foi um dos principios basicos. Para desdobrar esse planejamento de
forma simples e objetiva, ele foi traduzido e condensado em uma figura batizada de

“Partenon do Acabamento” (Figura 1).

Objetivos:
L Zero Acidente
Estabilidade Operacional > ol _ Custo Controlado
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Figura 1. “Partenon do Acabamento’- Planejamento Estratégico da Area de Acabamento de Bobinas.
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O Partenon é um monumento grego construido a 2.500 anos e cujas ruinas estao
em pé até os dias atuais. Com uma base sdlida, grandes colunas de sustentacao e
uma cobertura ricamente ornamentada, o Partenon serviu de inspiracdo para o
planejamento estratégico da area de acabamento, que busca seguir 0S mesmos
principios dessa construcao milenar.

Na cobertura do “Partenon” ficam claros os trés grandes objetivos: Zero Acidente,
Estabilidade Operacional e Custo Controlado. Como bases para chegar aos
objetivos estdo a capacitacdo do pessoal, um orcamento compativel e o apoio da
gestdo. Por fim, as colunas do “Partenon” representam os meios a serem
trabalhados por toda a equipe para sustentar os resultados, e nelas estéo
representadas a autonomia, a integracdo e o senso de propriedade. Para a
construcdo dessas colunas é que se fez necessério o forte trabalho de mudanca
cultural que contribuiu muito no processo de integracdo da operacédo e manutencao.
A “autonomia” retrata o processo de empowerment em que todo o colaborador é
incentivado a executar aquilo que ele sabe que darda um bom resultado, sempre que
estiver capacitado e seguro para tal. A “integracao” representa a convicgéo de que
duas cabecas pensam melhor que uma e de que quatro maos fazem mais do que
duas, especialmente quando tratamos de uma area que relne colaboradores de
diferentes especialidades (operacdo, manutencdo, qualidade e logistica). Ja o
“senso de propriedade” ilustra a necessidade de cada colaborador se sentir dono do
processo e do equipamento no qual trabalha, deixando claro que, por exemplo, o
maior prejudicado caso a cadeira que ele se senta todos os dias for quebrada é ele
préprio.

A apresentacao do “Partenon do Acabamento” foi realizada em reuniées presenciais
especificas do gerente com todos os colaboradores da area. Além disso, a figura do
“Partenon” esta afixada proxima a todos os postos de trabalho e os principios dele
sao frequentemente desdobrados nas mais diversas atividades na area.

2.2 Intercambio entre Funcdes

Como parte do processo de integracdo o intercambio entre as funcdes de operacao
e manutencdo foi uma das iniciativas de grande resultado. Isso foi feito tirando
alguns colaboradores de sua funcédo por um tempo pré-determinado e alocando-o
junto com outra equipe para conhecer as suas responsabilidades e rotinas.
Inicialmente esse intercambio foi feito com todos os supervisores e posteriormente
eles promoveram o mesmo trabalho com suas equipes de operadores e técnicos de
inspecao.

Além de ter contribuido para que a operacdo conhecesse melhor as atividades da
manutencdo e vice-versa, essa iniciativa resultou também em uma integracéo
pessoal dos envolvidos, com diversas confraternizacoes.

Por fim, o que se viu também com esse intercambio foi um grande interesse
profissional de operadores pela area de manutencdo e vice versa, promovendo a
construcdo de uma arvore de carreira com mais perspectivas para os operadores.

2.3 Gestdo da Rotina

Para promover a melhor comunicacao entre as equipes de operacdo e manutengao,
a gestéo da rotina foi integrada e novas ferramentas foram criadas.
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Destaque para iniciativas como:

Reunido diaria de andlise critica seguida de ronda na érea,;

Check-list de operacédo compartilhado;

Diret6rio comum na rede corporativa de dados;

Reunides e inspecdes mensais;

Integracdo na preparacdo dos orgamentos anuais e controle dos custos.

ASANENENEN

2.4 Localizacao Fisica

A distancia fisica costuma dificultar a integracdo. Pensando nisso, o escritorio fabril
das linhas de acabamento, que ja abrigava as salas administrativas da equipe de
operacdao, foi remodelado para abrigar também a equipe de manutencao, que ficava
em outro prédio mais distante.

Além disso, o escritério fabril em questdo fica dentro do galpdo das linhas de
acabamento, portanto muito préximo dos equipamentos.

2.5 Manutencao Autdnoma

Com a integracdo da operacdo e manutencdo ja em estagio avancado, em funcéo
das iniciativas apresentadas anteriormente, partiu-se para um grande projeto que foi
a implantacdo da manutencao autbnoma nas equipes de operacéao.

Os grandes objetivos foram contribuir para a reducdo no nimero e da duracdo de
paradas por falhas de equipamentos e melhorar a capacitacdo e satisfacdo dos
operadores. O projeto envolveu um forte apoio da gestédo, inclusive de outras areas
estratégicas para 0 seu sucesso (Seguranca do Trabalho, Recursos Humanos,
Equipes de Execucao da Manutencédo e Tecnologia de Manutencao).

A manutencdo autdbnoma é a atividade do proprio operador para reparar, melhorar e
manter as condic¢des originais dos equipamentos. Teve origem no Japao, na década
de 70, buscando uma maior eficiéncia da manutencéo através da total participacéo
dos empregados, com grande receptividade nas industrias automobilisticas e
posteriormente se difundindo nas mais diversas areas [1].

A manutencdo auténoma € um dos pilares do WCM (World Class Manufacturing),
um sistema de gestao e técnicas industriais que busca a exceléncia operacional com
reducdo de custos e ganhos de produtividade. O grupo ArcelorMittal desenvolveu
toda uma metodologia para a implantacdo do WCM em suas unidades, sendo parte
desse material utilizado como referéncia na implantacdo da manutencdo autbnoma
da &rea de acabamento de bobinas.

O processo de implantacdo completo pode levar anos para ser concluido e passa
por sete etapas principais, conforme ilustrado na Figura 2, sendo que a maior parte
das empresas se limita a implantar as etapas iniciais.
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Etapas para implantacao da A
manutencao autdbnoma: ArcelorMittal

Figura 2. Etapas para implantagdo da manutencao auténoma [2].

No planejamento prévio para a implantagdo uma das premissas foi “n&o reinventar a
roda”, sendo que analisando as etapas e o estagio atual da area identificou-se que
as trés primeiras etapas ja estavam bem desenvolvidas e consolidadas entre os
operadores (1. cultura de limpeza e relato de anomalias; 2. ataque as fontes de
sujeira e dificuldades de acesso aos equipamentos; e 3. padronizacao e check-lists).
Definiu-se entdo que o foco seria o desenvolvimento das etapas 4 e 5 que consistem
na capacitacdo e na manutencao autbnoma propriamente dita. As etapas 6 e 7 nao
seriam tratadas.

A capacitacdo dos operadores € premissa para que eles executem intervencdes ou
pequeno reparo nos equipamentos. Assim sendo, as equipes de operagdo foram
mapeadas para a montagem de uma matriz de capacitacdo em que se identificaram
as demandas de treinamento de acordo com as necessidades para a execucéo dos
reparos. A partir das demandas identificadas, partiu-se para a realizacdo dos
treinamentos, que se dividiram entre aqueles ministrados no proprio local de trabalho
pelos técnicos de inspecdo da manutencdo (OJT’s), os corporativos oferecidos para
toda a companhia com instrutores internos de outras areas e também alguns
treinamentos externos. Sao exemplos dos treinamentos realizados: “icamento de
cargas”, “lubrificagdo industrial”, “juntas aparafusadas”, “metrologia basica”, “teoria e
pratica de soldagem”, “NR-10", “manutencéo e operagao de disjuntores, contatores e
chaves elétricas” e “técnicas de limpeza, conectorizagéo e reaperto”.

Para chegar a etapa 5, em que os operadores s&o autorizados a executar servigcos
de manutencado propriamente ditos, foram disponibilizados conjuntos com as mais
diversas ferramentas. Inicialmente os servigos eram acompanhados por profissionais
da manutencdo, como complemento aos treinamentos. Conforme ganhavam
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confianca os operadores passaram a realizar pequenos reparos, tanto planejados
quanto corretivos, além de uma série de pequenas melhorias.

Exemplos de intervencdes e pequenos A
reparos feitos pelos operadores: ArcelorMittal

—

Figura 3. Exemplos de intervéngﬁés feitas por operadores: 1- ajuste de sensor 6tico; 2- substituicdo
de refletor; 3- pilotagem de banco de vélvulas hidraulicas; 4- operacgéo de disjuntores.

Com a capacitacdo, o dialogo entre os operadores e a manutencdo passou a ser
mais assertivo, trazendo reflexos imediatos ao processo de integragcdo. Ao mesmo
tempo, o senso de propriedade foi reforcado e os operadores comecaram a realizar
pequenos reparos nos equipamentos, ganhando autonomia. Tudo perfeitamente em
sintonia com os principios do planejamento estratégico da area de acabamento de
bobinas (o “Partenon do Acabamento”).

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Dentre os resultados obtidos ap0s o inicio do processo de integracdo da operacao e
manutencdo destacam-se exatamente o atendimento aos trés grandes objetivos
definidos no planejamento estratégico da area de acabamento de bobinas:

v’ Zero Acidente — Ja sdo trés anos ou mais de um milhdo de homens-horas
sem nenhum acidente pessoal.

v Estabilidade Operacional — Atendimento regular aos planos de producédo e
faturamento na qualidade acordada com o cliente, com aumento da
disponibilidade operacional dos equipamentos.

v Custo Controlado — Atendimento aos orgamentos anuais.
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Os depoimentos da equipe mostram a satisfacdo com o andamento do processo e

seus resultados. Seguem alguns exemplos:

» “Esse processo de integracdo permite o autodesenvolvimento, crescimento
pessoal, interacdo entre equipes de especialidades diferentes e resolucdo mais
rapida de problemas dos equipamentos. Vale ressaltar que vejo a empolgacao e
satisfacdo dos colegas que estdo empenhados em desenvolver novas
habilidades.” (Rilto Francisco Siqueira - Operador de Linha)

» “Estamos no caminho de quebrar paradigmas. A nossa integragdo da operagao
e manutencao foi um trabalho que deu certo. Puxamos todos para 0 mesmo
lado, sem medir esforcos. Em mais de trinta anos de experiéncia na manutencéo
nunca tinha vivido essa experiéncia. O muro era muito grande!” (Alamir da Luz
Jr. - Supervisor de Inspecao Elétrica)

» “Ganhos que eu vejo apOs a implantacdo da manutencdo autbnoma: Aumento
da produtividade das linhas; Reducdo do tempo de parada das linhas;
Disponibilidade do pessoal das manutencdes para solucionar outros problemas;
Maior envolvimento dos operadores com sua atividade (senso de propriedade);
Maior envolvimento entre a operacdo e manutencdes.” (Fabio Aguiar Ribeiro -
Operador de Linha)

» “Com esta integracdo quebramos alguns limites até mesmo em como conversar
com os operadores. Lembro que o inspetor nunca chegava a subir no pulpito
para conversar com os operadores. Era como se eles ndo soubessem de nadal!
Agora perguntamos e consultamos 0s operadores sobre suas impressdes para
depois tomarmos algumas decisbes. Muitas dessas impressfées ndés nao
conseguimos pegar na inspecao. E mais do que isso, ndo existe mais aquele
olhar de superioridade. Lembro que no passado, quando era operador de ponte
rolante, nem imaginava quem eram 0s inspetores e entdo, no dia da preventiva,
aparecia um monte de gente diferente e sem qualquer consulta sobre como
estava a ponte.” (Sandro Nobre - Técnico de Inspecao Elétrica e ex-Operador de
Ponte Rolante)

» “Com a manutencdo autdbnoma surgiu a oportunidade de estar atuando junto
com as inspecbes elétrica e mecanica, enriguecendo meus conhecimentos
técnicos sobre os equipamentos e agregando valor na minha funcdo, podendo
assim atuar em pequenos problemas ocasionados na linha, garantindo um
retorno rapido.” (Adilmo Oliveira - Operador de Linha)

» "Manutencdo autbnoma: pequenos atos, grandes impactos.” (Evandro Moreira
Nogueira - Operador de Corte)

» “A manutencdo autbnoma traz um grande ganho para a empresa assim como
para os operadores que a executam, pois passam a se sentir mais motivados
com a oportunidade de aprender a detectar e solucionar rapidamente as falhas.”
(Anderson Ferreira Ferraz - Operador de Linha)

4 CONCLUSAO

Os resultados obtidos na area de acabamento de bobinas da ArcelorMittal Tubarédo
demonstram a importancia de uma boa integracdo da operacdo e manutencéo para
a obtencdo de resultados. Destague também para o desenvolvimento dos
colaboradores, com melhoria na capacitacdo necessaria a funcado e na motivagcao da
forca de trabalho.
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