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Resumo

Os acos inoxidaveis possuem em sua composicao quimica elementos quimicos que
sdo considerados "nobres", tais como cromo, niquel, niébio entre outros. Estes
elementos sao inseridos na composi¢cdo quimica do aco, durante a sua fase de
elaboracdo na Aciaria, através de adicbes de ligas especiais, tais como ferro cromo,
ferro niébio entre outras. Para garantir a competitividade dos agos inoxidaveis frente ao
mercado internacional faz-se necessario reduzir o consumo destas ligas especiais, uma
vez que o custo de producdo dos acos e a qualidade intrinseca das placas séo
diretamente afetados por estes consumos. Portanto, o presente trabalho visa
apresentar e difundir uma metodologia de gestédo, baseadas na metodologia de gestao
do PMBoK, para a conducdo de um projeto de sucesso associado a reducdo do
consumo de nidbio na producgéo dos acos inoxidaveis.
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METHODOLOGY APPLIED TO MANAGEMENT PROJECT FOR REDUCTION OF
NIOBIUM CONSUMPTION IN STAINLESS STEEL

Abstract

Stainless steels composition has elements that are considered "noble", such as
chromium, nickel, niobium and others. These elements are added in the chemical
composition during Steelmaking through special alloy, such as iron chromium, iron
niobium and others. To ensure the stainless steel competitiveness of compared to the
international market it's necessary to reduce the consumption of these special alloys,
since that the steel production cost and the intrinsic quality of the slabs are directly
affected by these inputs. Therefore, this paper to present and disseminate a
management methodology, based on PMBOK methodology, for conducting a successful
project associated with reduction of niobium consumption in the production of stainless
steels.

Key words: Stainless steel; Niobium; Management methodology.

Contribuic@o técnica ao 43° Seminario de Aciaria — Internacional, 20 a 23 de maio de 2012, Belo
Horizonte, MG, Brasil.

Engenheiro Metallrgico, MSC Engenheiro de Aciaria. Aperam South America.

Técnico Metalurgico da Aciaria. Aperam South America.

Engenheiro de Producgéo da Aciaria. Aperam South America.

290

abm



Aciaria / Steelmaking

‘ 43" Semindrio de Aciaria — Intemacional / 43 Steelmaking Seminar — Internafional

1 INTRODUCAO

Aco inoxidavel € um termo genérico para uma familia de acos resistentes a corroséo,
contendo acima de 10,5% de cromo.r) Os acos inoxidaveis podem conter uma
guantidade variavel de elementos de liga tais como niquel, molibdénio, titanio,
manganés, nidbio entre outros e, dependendo de sua composi¢cao quimica, podem ser
classificados de varios tipos: austeniticos, ferriticos, martensiticos e duplex. Além disso,
0s acos inoxidaveis ferriticos podem ser re-classificados de acordo com o elemento
quimico estabilizante.

Ao longo dos Ultimos anos, 0s acos inoxidaveis ferriticos estabilizados ao nidbio
produzidos na Aciaria da Aperam, vem apresentando um elevado consumo da liga de
ferro nidbio impactando diretamente no custo de fabricagdo destes acos. Baseado
nisso, a Geréncia de Aciaria da Aperam solicitou a abertura de um projeto para reduzir
o consumo de ferro niébio na Aciaria, mas sem impactar a propriedades mecanicas e a
gualidade intrinseca das placas produzidas.

Portanto, neste trabalho foi desenvolvida uma metodologia de gestdo, baseada no
PMBoK (Project Management Body of Knowledge), a fim de atingir as metas e os
objetivos pré-definidos dentro de parametros de prazo, custo e qualidade.

2 OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo principal reduzir o consumo de ferro nibbio na
producéo dos ac¢os inoxidaveis estabilizados de uma forma planejada e eficiente.
Alem disso, este trabalho também tem como objetivos especificos:
e Estudar, conhecer, difundir, capacitar e evoluir o conhecimento, as praticas e as
ferramentas empregadas na area de gestao de projetos; e
e desenvolver habilidades e alcancar o aprendizado de conceitos basicos, técnicas
e ferramentas de gerenciamento bem como sua pratica.

3 MATERIAL E METODOS
3.1 Método de Producéo do Aco Inoxidavel na Aperam

A producédo do aco inoxidavel na aciaria se inicia com a fusdo de sucata e ferroligas,
nos fornos elétricos a arco (FEA) e com a producdo de ferro gusa nos altos-fornos. O
ferro gusa dos altos-fornos € desfosforado em uma estagédo de tratamento (PTG) e
misturado ao metal dos fornos elétricos a arco para entédo ser carregado no conversor
(AOD), onde vai ocorrer 0 processo de transformacao da carga metalica liquida em aco
inoxidavel. A grande parte do acerto de composicdo quimica do a¢o inoxidavel é
realizado no conversor (AOD), através da adicdo de ferro ligas, porém o ajuste final da
composi¢do quimica € realizado na metalurgia de panela ou em um desgaseificador a
vacuo (VOD). Ap6s o ajuste da temperatura, no forno panela (FP), o aco é
transformado em placas no lingotamento continuo (LC). A Figura 1 mostra o fluxo de
producdo para os acos inoxidaveis produzidos na Aperam.
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Figura 1. Fluxograma simplificado de produc¢éo do aco inoxidavel na aciaria da Aperam.

Para que 0 processo seja economicamente viavel torna-se necessario que as ligas
especiais adicionadas, principalmente as ligas de alto custo de aquisi¢cdo, tenham um
rendimento elevado no processo. Por isso as adi¢cdes de ligas na panela € a pratica
mais recomendada.

Dentre estas ligas especiais, podemos destacar a liga de ferro niébio, que se
adicionada na panela permite um maior rendimento de niébio e, consequentemente,
reduz o custo de fabricacdo do ago. Porém estas adi¢cdes na panela podem interferir
negativamente na qualidade intrinseca da placa, principalmente porque estas ligas
podem conter elementos residuais indesejaveis em sua composi¢ao.

3.2 Metodologia de Gerenciamento de Projetos

Atualmente no contexto altamente competitivo do mercado mundial, a agilidade, a
facilidade de adaptacdo e implementacdo de estratégias e a capacidade de oferecer
novos produtos e servigos tornam-se vantagens importantes e, em alguns segmentos,
pré-requisitos para a sobrevivéncia das empresas. Desta forma, a preparagdo de
profissionais em um curto espagco de tempo, com competéncia, qualidade e a custos
reduzidos para gerenciar com sucesso 0S projetos surge como consequéncia das
necessidades do cenario atual.

O gerenciamento de projetos deve ser feito de forma profissional e conduzido por
pessoal qualificado. Desta forma, a cultura de projetos nas organizacdes deve ser
criada, a sua implantacdo deve ser realizada de forma sistematica e os seus principios
colocados em pratica da maneira mais adequada as necessidades das organizacgdes.
Portanto, para a realizacdo das atividades do projeto “Redu¢do do consumo de ferro
niobio na produgédo dos acos inoxidaveis” foram consideradas as principais areas de
Gerenciamento de Projetos, na visdo do PMI (Project Management Institute), de acordo
com o PMBOK Guide edigéo 2000 em conformidade com o guia PMBOK.
Aprofundando-se na metodologia do PMI, este modelo considera que o gerenciamento
de projetos é realizado pela execucdo de processos que podem ser agrupados em
iniciagdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle e encerramento,
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distribuidos em nove areas de conhecimento. Esses processos sao executados de
forma inter-relacionada (Figura 2).

Processos
de plansjamento

Processos Processos
de iniciagio de enceramento

Processos
de execugdo

Figura 2. Relacionamento entre grupos de processos.s)

Os processos interagem-se e relacionam ligados por suas entradas e saidas. Cada
processo possui trés itens: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas. As entradas sao
documentos ou itens documentaveis que influenciardo o processo. As ferramentas e
técnicas sdo mecanismos aplicados as entradas para criar as saidas. As saidas sao
documentos ou itens documentaveis resultantes do processo.?

Além das interacdes entre seus grupos, 0s processos de gerenciamento de projetos se
desdobram em varias areas de conhecimento interligadas e interdependentes. Essas
areas sao dedicadas a aspectos particulares como, por exemplo, as gestdes de custos,
tempo e qualidade. Cada uma das areas possui um plano e sua execucao é controlada
para que atinja os objetivos. Por terem planos separados, € importante que exista uma
gestao especifica para coordenar o trabalho: a gestédo de integracgéo.

As éareas de conhecimento de gerenciamento s&do: Gerenciamento da Integracao;
Gerenciamento do Escopo; Gerenciamento do Tempo; Gerenciamento de Custos;
Gerenciamento da Qualidade; Gerenciamento de Recursos Humanos; Gerenciamento
de Comunicacéo; Gerenciamento de Riscos; Gerenciamento de Aquisi¢des.

3.2.1 Gerenciamento da integracao

O Gerenciamento da Integracdo do Projeto descreve 0s processos necessarios para
assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente coordenados. A
integracdo envolve tomada de decisédo e escolhas diretamente ligadas aos objetivos do
projeto e aos processos das etapas de desenvolvimento e execucdo do plano do
projeto, assim como ao processo de controle de alteragbes. O gerenciamento da
integracdo € composto pelos processos: desenvolvimento e execucdo do plano do
projeto e controle integrado de mudancas.®

3.2.2 Gerenciamento do escopo

O Gerenciamento do Escopo do Projeto descreve 0s processos necessarios para
assegurar que o0 projeto contemple todo o trabalho requerido, e nada mais que o
trabalho requerido, para completar o projeto com sucesso. A preocupacéo fundamental
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neste gerenciamento compreende definir e controlar o que esta ou néo, incluido no
projeto. Ele é composto pelos processos: iniciacdo, planejamento, detalhamento,
verificacdo e controle de mudancas do escopo.®?

3.2.3 Gerenciamento do tempo

O Gerenciamento do Tempo do Projeto descreve 0S processos nhecessarios para
assegurar que o projeto termine dentro do prazo previsto. Ele é composto pelos
processos: definicdo das atividades, sequenciamento das atividades, estimativa da
duracéo das atividades, desenvolvimento do cronograma e controle do cronograma. O
correto gerenciamento do tempo é de vital importancia para o sucesso do projeto.®*

3.2.4 Gerenciamento de custos

O Gerenciamento do Custo do Projeto descreve 0S processos necessarios para
assegurar que o projeto termine dentro do orcamento aprovado. Ele é composto pelos
processos: planejamento dos recursos, estimativa dos custos, orcamento dos custos e
controle dos custos. No projeto, varias atividades afetam os custos do projeto e desta
forma, o planejamento e controle dos custos sdo fundamentais.®?

3.2.5 Gerenciamento da qualidade

O Gerenciamento da Qualidade do Projeto descreve 0s processos necessarios para
assegurar que as necessidades que originaram o0 desenvolvimento do projeto serdo
satisfeitas. O projeto tem qualidade quando € concluido em conformidade aos
requisitos, especificagdes (0 projeto deve produzir o que foi definido) e adequagéo ao
uso (deve satisfazer as reais necessidades dos clientes). O gerenciamento da
qualidade € composto pelos processos: planejamento da qualidade, garantia da
qualidade e controle da qualidade.®?

3.2.6 Gerenciamento de recursos humanos

O Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto descreve 0s processos
necessarios para proporcionar a melhor utilizacdo das pessoas envolvidas no projeto.
Embora seja uma area de conhecimento, na maioria das vezes, complexa e subjetiva
exige constante pesquisa, sensibilidade e muita vivéncia do dia-a-dia para saber lidar
com o ser humano. Ela € composta pelos processos: planejamento organizacional,
montagem da equipe e desenvolvimento da equipe.®?

3.2.7 Gerenciamento de comunicagao

O Gerenciamento das Comunicacfes do Projeto descreve 0S processos necessarios
para assegurar a geracao, captura, distribuicdo, armazenamento e pronta apresentacao
das informacdes do projeto para que sejam feitas de forma adequada e no tempo certo.
A gestdo da comunicacao € frequentemente ignorada pelos gerentes de projeto, no
entanto nos projetos concluidos com sucesso o0 gerente gasta 90% do seu tempo
envolvido com algum tipo de comunicacdo (formal, informal, verbal, escrita). Este
gerenciamento € composto pelos processos: planejamento das comunicacoes,
distribuicéo das informacdes, relato de desempenho e encerramento administrativo.®
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3.2.8 Gerenciamento de riscos

O Gerenciamento dos Riscos do Projeto descreve os processos que dizem respeito a
identificacdo, andlise e resposta aos riscos do projeto. A pratica deste gerenciamento
ndao é ainda muito comum na maioria das organizacdes e alguns autores citam que
gerenciar projetos é gerenciar riscos. O gerenciamento de riscos € muito importante
para o sucesso do projeto e é composto pelos seguintes processos: Planejamento da
Geréncia de Risco, identificacdo dos riscos, andlise qualitativa de riscos, analise
quantitativa de riscos, desenvolvimento das respostas aos riscos e controle e
monitoracao de riscos.®*

3.2.9 Gerenciamento de aquisic¢des

O Gerenciamento das Aquisicdes do Projeto descreve 0s processos necessarios para a
aquisicdo de mercadorias e servicos fora da organizacdo que desenvolve o projeto.
Este gerenciamento é discutido do ponto de vista do comprador na relacdo comprador-
fornecedor. Ele é composto pelos processos: planejamento das aquisicdes, preparacao
das aquisicdes, obtencdo de propostas, selecdo de fornecedores, administracdo dos
contratos e encerramento do contrato.®

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Na realizacdo do presente trabalho foram consideradas algumas areas de
gerenciamento de projetos, tais como: Gerenciamento do Escopo, Gerenciamento do
Tempo; Gerenciamento de Custo; Gerenciamento da Qualidade; Gerenciamento da
Comunicacgao; e Gerenciamento de Riscos.

4.1 Plano de Gerenciamento do Escopo

A declaracdo de escopo fornece uma base documentada para decisbes do projeto e
para confirmar ou desenvolver uma compreensao comum do escopo do projeto entre 0s
interessados. E um documento fundamental para o sucesso do projeto e é construida
com base no Termo de abertura do projeto (TAP) e na estrutura analitica do Projeto
(EAP) que é a ferramenta principal do planejamento de todo o projeto, pois reflete o
escopo do projeto em seus minimos detalhes. A Figura 3 mostra a EAP utilizada no
projeto de reducdo do ferro niébio.
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Projeto: Reduzir o consumo de ferro nidhio nos acos inoxidaveis
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Figura 3. Estrutura analitica do projeto (EAP).
4.2 Plano de Gerenciamento do Tempo

O objetivo do plano de gerenciamento do tempo € detalhar a lista de atividades do
projeto e seu cronograma estimado, bem como definir os processos formais de
gerenciamento dos tempos dessas atividades. A partir da EAP, foi definido as
atividades necessarias para realizar cada pacote de trabalho. Os pacotes de trabalho
foram planejados em componentes menores, chamados de atividades do cronograma,
para fornecer uma base para a estimativa, elaboracdo de cronogramas, execucéo, e
monitoramento e controle do trabalho do projeto. A Figura 4 mostra o cronograma
previsto do projeto.
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Figura 4. Cronograma do projeto.
4.3 Plano de Gerenciamento do Custo

Todo projeto €, de certa forma, um investimento para a organizacao que o0 executa e a
sua autorizacdo, geralmente, estd baseada na expectativa de resultados atraentes de
criacdo e/ou manutencdo de valor. O gerenciamento de custos do projeto trata
principalmente do custo dos recursos necessarios para completar as atividades do
projeto e assegurar que o projeto seja concluido dentro do orgamento aprovado.

Neste projeto o “Baseline” de custos, ou seja, o orcamento referencial esta relacionado
ao ganho obtido com a reducdo do consumo de ferro niébio por tonelada de aco
produzido. As analises de desempenho do projeto compararam o orgamento referencial
de 2011 com os valores reais obtidos na producdo dos acos inoxidaveis estabilizados
ao niobio.

4.4 Plano de Gerenciamento da Qualidade

No processo de planejamento da qualidade do projeto foram definidos critérios para
identificagcdo dos padrbes de qualidade relevantes para o projeto e determinacdo de
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como satisfazé-los, ou seja, qual vai ser a qualidade do projeto e como sera medida

(Tabela 1).

Tabela 1. Padrfes de qualidade

Formas Ferramenta | Ferramenta
. . . - . para para para
Item | Fase Descricéo do requisito | Padrdes requeridos atingir a planejar o e
qualidade | custo qualidade
Fazer o levantamento Devera ser realizada Prevengdo | Analise de Diagrama de
1 | Diagn6stico | das informacgdes e o pelos assistentes técnico | ao invés de | custo causa e
diagndstico de erros. do processo e do produto. | inspecao beneficio efeito
O roteiro de produgao
Fazer o roteiro de devera_contemplar todo o B
_ roducio e o proc_:ed|mento a ser Satisfacio Andlise de o
2 | Treinamento | P . realizado nos testes . custo Auditoria
treinamento da equipe . - : do cliente -
= . industriais e a equipe de beneficio
para que ndo haja erros = )
operacao devera ser
treinada neste plano.
Realizar os testes
industriais, conforme
descrito no plano de Experiéncias sem defeitos | Melhoria Proietos de Graficos de
3 | Experimentos | experiéncia, de forma de qualidade e com o continua Jet
I . . experimento | controle
ponderada para eliminar | rendimento requerido (PDCA)
todas as duvidas
inerentes ao produto
Realizar verificacdo das Devera ser usado sempre
~ \cac software (SAl) para Prevengéo .
S acdes do projeto para o L L Amostragem | Diagrama de
4 | Validagéo . ] verificar estatisticamente a | ao invés de -
permitir a garantia da - ) : = estatistica Pareto
A garantia da qualidade inspecao
qualidade do produto. )
requerida.
Padronlzar 0s reqUISI.tC')S Normas técnicas e Melhoria Metodologias
.___ x| do projeto para permitir - ~ . - .
5 | Padronizagao : - procedimentos padroes continua proprietarias | Inspegéo
garantia da qualidade do i
produto atualizados (PDCA) — Outras

4.5 Plano de Gerenciamento da Comunicacao

O plano de gerenciamento da comunicacdo determina as necessidades de informagdes
e comunicacOes das partes interessadas ao projeto, definindo quem precisa de qual
informacao, quando precisardo dela, como ela sera fornecida e por quem.

Para estabelecer este plano foi definido, inicialmente, os recursos humanos envolvidos
no projeto. O gerenciamento de recursos humanos do projeto inclui processos que
oraganizam e gerenciam a equipe de projeto. A equipe consiste nas pessoas com
papeis e responsabilidades designadas para conclusdo do projeto, portanto o
envolvimento e a participagdo dos membros da equipe desde o inicio fortalece o
cCompromisso com o projeto.

A frequéncia de reunides e eventos para avaliacdo das comunicacdes do projeto bem
como meétodos utilizados para comunicdo para as partes interessadas no projeto sao
mostrados nas Tabelas 2 e 3.
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Reunido Partes Interessadas Urgéncia Responsiavel pela Reunido |Periodicidade |Motivo

Kick-off Todos o3 membros da eguipe |Sob Convocacho |GP IUma Yez Startup do projeto
Acompanhamerto |Equipe do projeto WA P Semanaimente |Analisar plano de acéo
Dezempenho Sponsar + GP Sob Convocagio |GP Menzalmerte  |Analisar desempenha do projeto
Extracrdingtia Diretar Sob Conwocacio |Gererte de Metalurgis IUma Yez Ltender & uma demands especifica

Tabela 3. Eventos de comunicacéo e periodicidade

Evento

Partes Interessadas

Meio de Comunicagéo

Resp. comunicagio

Periodicidade

Informaces gerais do projeto

Todos

E-rails

GP

Quando necessario

Relatdrios de desernpenho do projeto Sponsgor GPS (ferrammenta interna) |GP Mensal
Convocagdo de reunicfes de acompanhamento |Equipe do projeto E-mails GP Semanal
Convocacdo para reunido extraordindria Diretaria E-rails Gerente de Metalurgia |Uma vez
Distribuicdo das atas de reunides Patticipantes das reunifies |E-mails GP Sob demnda
Atualizagdo do projeto Todos GPS (ferramenta interma) |GP Mensal
Plano do Projeto Todos GPS (ferramenta interna) |GP Mensal
COSIS (Simpdsia interno semestral ) Todos Apresentacdo powerpoint |GP Uma vez

4.6 Plano de Gerenciamento de Riscos

A estratégia de gerenciamento de riscos estabelece o conjunto de atributos de risco
gerenciaveis com o objetivo de facilitar o monitoramento e controle dos riscos do
projeto.

Para estabelecer o plano de gerenciamento do risco foi realizada através da perda
esperado do risco (Figura 5). A perda esperada € uma relacéo entre a probabilidade de
ocorréncia e o impacto do risco e visa identificar a prioridade de tratamento dos riscos
do projeto.

Para todos os riscos identificados no projeto, foi defina uma estratégia para tratamento
e resposta do risco (eliminacdo, mitigacdo, aceitacdo ativa, aceitacdo passiva ou
transferéncia).

Probabilidade
Perda Esperada Baixa Media Aha
" Alto Media Alta Alta
% Medio Baixa Media Alta
5_ Baixo Baixa Baixa Media

Figura 5. Perda esperado do projeto.
5 RESULTADOS E DISCUSSAO

A Figura 6 mostra a redu¢do no consumo de niébio para 0s acgos inoxidaveis apds a
implantacdo da metodologia apresentada neste trabalho.
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Figura 6. Consumo de Niébio expresso em termos percentuais.

Observa-se que o consumo de nidbio, apés o inicio do projeto, foi reduzido em 14% o
que contribui significativamente para a reducdo do custo de fabricagcdo do ago na
Aperam. Vale ressaltar que ndo houve alteragdes significativas nas propriedades
mecanicas das placas produzidas e nem na qualidade superficial das bobinas
laminadas a frio.

6 CONCLUSOES

Neste trabalho aplicou-se a metodologia de gerenciamento de projetos, baseadas no
PMBok, visando reduzir o consumo de nidbio na producdo dos acos inoxidaveis
estabilizados da Aperam.

A implantacdo deste projeto proporcionou uma reducdo significativa no custo de
fabricacdo do aco inoxidavel da Aperam, em razdo de acbes para aumentar o
rendimento na adigdo da liga bem como para otimizar o consumo desta liga sem afetar
as propriedades mecanicas e a qualidade intrinseca das placas produzidas na Aciaria.
Outra importante contribuicdo deste trabalho foi o enriquecimento e aprofundamento da
equipe sobre a metodologia aplicada, permitindo a utilizacdo das boas préaticas
aplicadas neste projeto em outros projetos do setor.
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