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Resumo

Serao apresentadas as praticas de padronizagdo da CST Arcelor Brasil que
contribuem para a melhoria continua da eficacia do seu sistema gestao, garantindo a
qualidade de produtos e servicos e a estabilidade dos processos por meio do
estabelecimento, cumprimento e aprimoramento de padrées. As praticas
consolidadas neste sistema de padronizagdo serdo entdo analisadas com base na
realizacdo de benchmarking em empresas siderurgicas da Europa. Serao
apresentadas conclusdes do benchmarking relativas a: sistematica de padronizagao
corporativa, disponibilizagao de procedimentos, preservagao do know-how e gestao
da padronizacdo. A partir das conclusdes apresentadas sera possivel refletir quanto
a influéncia da padronizagao no estabelecimento de praticas de gestdo da qualidade
e na gestao do conhecimento.
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STANDARDIZATION PRACTICES - THE EXPERIENCE OF CST ARCELOR
BRASIL

Abstract

It will be presented the standardization practices that allow CST Arcelor Brazil to
improve continuously the effectiveness of its quality management system assuring
the quality of its products and services, process stability, variability reduction through
the establishing, accomplishing and improvement of standards. The practices
consolidated at this standardization system will be evaluated by means of a
benchmarking in European companies. It will be presented the conclusions regarding
corporate standardization system, availability of procedures, know-how preservation
and standardization management. This will make it possible to reflect about the
influence of the standardization on the establishment of quality practices and
knowledge management.
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1 INTRODUGAO

A CST Arcelor Brasil foi fundada em 1976, com capacidade instalada de 3 Mt/ano.
Em 1983, a empresa entrou em operacao utilizando um sistema de padronizacao
baseado no modelo japonés da Kawasaki Steel Coorporation. Desde entdo, tanto as
rotinas de processos estritamente operacionais de aciaria, laminagao, laboratérios, e
quanto as administrativas que mesclam conhecimento técnico com rotinas
informatizadas tais como projeto da qualidade do produto, aceitacdo de pedido,
planejamento e programacdo da producao, etc sao rigorosamente formalizadas e
controladas no sistema de padronizacdo da CST Arcelor Brasil.

Hoje, rumo a 7,5 Mt/ano, a CST Arcelor Brasil atribui parte dos seus resultados
operacionais/financeiros a sua cultura de gestao da qualidade que tem como um dos
seus pilares a padronizagao. Este trabalho apresentara as praticas de padronizagao
da CST Arcelor Brasil. Sera discutido como integrar modelos de gestao, tais como, o
Gerenciamento pelas Diretrizes, a Gestdo da Rotina, as normas de gestdo da
qualidade, saude e segurangca e meio ambiente por meio da Sistematica de
Padronizagdo. Além disso, também sera abordado o benchmarking conduzido para
avaliar as praticas de padronizagdo da CST Arcelor Brasil e os resultados obtidos. O
benchmarking abordara: a sistematica de padronizagdo corporativa, a
disponibilizagdo de procedimentos, a preservacdo do know-how, e a gestdo da
padronizagao.

A partir das conclusdes apresentadas sera possivel conduzir reflexdes quanto a
influéncia da padronizagao no estabelecimento e melhoria do sistema de gestdo da
qualidade e na gestdo do conhecimento.

2 PADRONIZAGAO E PRATICAS DE GESTAO

O mundo dos negécios esta repleto de modelos e praticas que s&o apresentados
como alternativas para otimizar a gestdao das empresas, tais como, as normas I1SO
9001:2000, o gerenciamento pelas diretrizes, a gestdo da rotina, etc. Cada um
destes modelos esta baseado em um conjunto de requisitos ou medidas que lhes
sao caracteristicos. Durante o periodo de implementacdo dos modelos ou dos
projetos de certificacédo, a forga de trabalho esta consciente das particularidades do
modelo em implementagdo. Entretanto, n&o € raro observar que com o passar do
tempo devido as mudancas corre-se 0 risco das rotinas estarem associadas a
presenca das pessoas e ndo a consolidagdo dos modelos nas empresas. E neste
contexto, que a padronizagdo assume papel primordial, pois na ocorréncia de
determinadas premissas ela é essencial para consolidar modelos e praticas de
gestdo com reflexos claros na estabilidade operacional. No modelo de
gerenciamento da rotina, Campos!"” destaca que, para se aperfeigoar o
gerenciamento dos processos € manter seus resultados, é essencial garantir a
padronizagdo, o treinamento no trabalho, e o diagndstico do cumprimento dos
procedimentos operacionais. Ele também destaca a importancia da padronizacado na
estruturacdo dos processos interfuncionais.

A 1SO 9001:2000®) exige o estabelecimento de padrées para assegurar o
planejamento, a operagcédo e o controle eficaz dos processos. Normas como a ISO
TS 16949:2002® chegam ao requinte de prescrever modelos de padrao a serem
elaborados ao exigir a elaboragcdo dos chamados planos de controle.

Se os modelos de gestao atribuem papel de destaque a padronizagao é importante
discutir premissas a serem consideradas para implementar um modelo de sucesso.
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3 MODELO DE PADRONIZAGAO DE SUCESSO

Segundo Vries,® ha fatores e estratégias que contribuem para se implantar um
modelo de padronizagao de sucesso.

Fator 1 — O padrao deve estar elaborado de forma a atender demandas internas
ou externas a organizagao.

E importante a existéncia de critérios para se priorizar a criacdo de padrdes, a
existéncia de processos bem definidos para consenso, aprovagao, capacitagao dos
elaboradores, e suprimento de recursos financeiros e de informatica.

Fator 2- O padrao deve ser conhecido e estar devidamente disponibilizado

O passo seguinte para o sucesso é que todo padrdo desenvolvido seja
disponibilizado aos usuarios a que ele se destina, e que eles estejam conscientes da
sua existéncia.® Vries lembra que deve existir um processo de distribuigdo
devidamente estabelecido que permita acesso simples e facil aos usuarios.

Fator 3 — O padrao é utilizado

Os usuarios utilizam o padrao porque o entendem e porque ele representa uma
resposta as demandas da organizagao. A avaliagdo do uso do padrao sera entdo a
referéncia para se cancelar, manter ou revisar o padrao. Deve-se avaliar se o padrao
satisfaz as necessidades dos seus usuarios. O feedback do usuario é essencial
aqueles que solicitaram sua criacdo e aqueles que o criaram.

As praticas estratégicas, taticas e operacionais que suportam um modelo de
padronizagao de sucesso segundo Vries® serdo sintetizadas a seguir. Entretanto,
este autor comenta que cada empresa tem suas necessidades especificas, sua
cultura e forma de fazer as coisas, e, que as melhores praticas devem ser adaptadas
a suas particularidades. Desta forma, as melhores praticas de padronizagdo podem
variar de empresa para empresa.

Praticas Estratégicas

. Existe uma politica estratégica de padronizagdo na empresa.

. Existe um modelo de padronizacao definido para toda a empresa.

. Tarefas, competéncias e responsabilidades estdo claramente definidas.

. A administracao esta consciente da importancia e beneficios da padronizagao.

. As unidades de negocio sdo comprometidas com a padronizagao.

. As metas de padronizacao estido claramente definidas nas metas da empresa.

« A administracdo lidera a padronizacgao.

. A administragao esta consciente que a padronizagao € necessaria para assegurar
o nivel de qualidade dos produtos.

Praticas Taticas

. Os gerentes de linha estdo comprometidos com a padronizagdo e os
responsaveis por sua elaboragcado possuem o conhecimento para tanto.

. A unidade responsavel pela padronizagao esta envolvida na definicdo de recursos
financeiros, na definicao de prioridades de atendimento as areas.

. As premissas de padronizagdo sao comunicadas a todos os funcionarios.

Praticas Operacionais

. A unidade responsavel pela padronizagdo monitora os progressos das atividades
de padronizagao regularmente, reporta atrasos e define agdes corretivas a serem
adotadas quando necessario.

. As pessoas envolvidas no processo de padronizagdo s&o encorajadas a propor
melhorias.
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A unidade responsavel pela padronizagao funciona como um help-desk para

esclarecimento de duvidas relativas a padronizagao.

. A unidade responsavel pela padronizag¢ao informa sobre a existéncia de padrdes
novos e revisados utilizando a hierarquia gerencial se necessario.

. Existe um procedimento definido de divulgagao dos padrdes.

. A unidade responsavel pela padronizacdo € capaz de customizar a informagao
conforme a necessidade dos diferentes tipos de usuarios.

. A unidade responsavel pela padronizacdo monitora a satisfacdo dos usuarios do
sistema de padronizacéo.

. Cada unidade de negodcio indica um ou mais funcionarios para difundir padrdes.

. A unidade responsavel pela padronizacao utiliza ferramentas de TI.

. Sao registrados os motivos de revisdo e cancelamento de padrdes.

« O processo de distribuicdo contempla: ferramentas de busca e ordenacéo;
disponibilidade de versdes obsoletas, disponibilidade em midia eletrbnica/papel,
identificacdo de usuarios alvo, identificacado clara da versao em vigor, etc.

. A unidade responsavel pela padronizacdo monitora as ferramentas de TI
disponiveis no mercado para otimizar os processos de padronizagdo. E
recomendavel a compatibilidade entre a tecnologia da empresa e a utilizada por
organismos nacionais de padronizagéo.

. A organizagdo utiliza a Intranet no processo de padronizagdo, bem como os
recursos de e-mail.

. Sao assegurados recursos financeiros para a manutengdo do sistema de

padronizagao os quais sao rateados na organizagao.

Vries®” também destaca a padronizagdo como uma forma de gestdo do
conhecimento que é responsavel por transformar o conhecimento tacito em explicito.
Por meio dela pode-se gerenciar o conhecimento técnico que apds ser registrado em
um padrdo pelo detentor do conhecimento podera ser facilmente transferido aos
demais trabalhadores.

4 A Padronizacgao na CST Arcelor Brasil

4.1 Estratégia de Gestao da Sistematica de Padronizacao

A Direcdo desempenha papel importante no desenvolvimento e manutencdo da
identidade corporativa sendo essencial estar atenta aos aspectos considerados
criticos para o controle dos seus processos. Na CST Arcelor Brasil, a Diregao
declara na Politica da Qualidade que para garantir a estabilidade dos processos
deve-se estabelecer, cumprir e aprimorar os padrdes.

A implementacado desta Politica é viabilizada por meio da atribuicdo de autoridade
sobre o estabelecimento, controle e manutencéo da Sistematica de Padronizagédo ao
Departamento de Metalurgia e Planejamento da Produgdo que também ¢é
responsavel por assegurar a qualidade dos produtos fornecidos, e por auditar a
implementacdo das diretrizes de padronizacdo e o cumprimento dos padrdes
existentes relativos ao Sistema de Gestdo da Qualidade de produto.

Na Figura 1, sdo apresentados dados relativos aos padrdes existentes na CST
Arcelor Brasil.
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Figura 1. Estatisticas da Sistematica de Padronizagdo da CST Arcelor Brasil.

A Figura 2 apresenta a hierarquia e a definicdo suscinta dos tipos de padrdes
existentes na empresa.

Documentar o SGQ de acordo com a Politica
anual da e os objetivos da Qualidade declarados e a
Qualidade Norma ISO 9001/94.
1° Nivel

Estabelecer critérios, responsabilidades,
Padrées de procedimentos, métodos e

2° Nivel especificagbes para operacionalizagio
de um determinado processo.

Estabelecer instrugdes de trabalho
para a execugao de atividade
especifica de um determinado
orgéo e/ou ocupagao

Padroes de

Figura 2. Hierarquia e Tipos de Padrdes.
4.2 O Modelo de Padronizagao

As principais praticas do modelo de padronizacdo da CST Arcelor Brasil estao
apresentadas na Tabela 1.

4.3 O Sistema Informatizado de Controle de Padroes

O sistema foi construido objetivando a maxima seguranca das informacdes e a
preservacao do know-how da CST Arcelor Brasil. Ele é altamente flexivel, permitindo
reformular o fluxo de tramitagdo, de acordo com as particularidades dos padrdes e
das areas. Também € possivel monitorar todas as etapas de tramitagcao de padroes
(elaboragéo, consenso, vistos e aprovagao), e disponibilizar varios relatérios de
controle. O sistema foi desenvolvido em ambiente Web.
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Tabela 1. Principais caracteristicas do modelo de padronizagao.

Pratica Caracteristicas

Tipos de Padrbes: | Padrdo Empresarial (PE): estabelece diretrizes, regras e procedimentos

Escopo, relacionados a gestdo corporativa em harmonia com as politicas e metas da

Responsabilidade e | Companhia. A aprovagéo cabe ao Diretor relacionado ao 6rgéao responsavel pelo

Autoridade Padréo.
Padréo Técnico (PT): estabelece “o que fazer”, é o padrdo que registra a
tecnologia da empresa ("know-how"). Os padrdes que influenciam na qualidade
do produto final (placa ou bobina) sdo aprovados pelo Gerente Geral do
Departamento de Metalurgia e Planejamento de Produgdo, por delegacédo do
Diretor Industrial e os demais pelo Gerente Geral do Departamento ao qual
pertence o elaborador do Padrao.
O Padrao de Operacéao (PO): estabelece “como fazer” e “quem” deve fazer, é o
passo a passo de uma atividade especifica. A aprovagao varia de Gerente da
Secao a Gerente do departamento conforme a abrangéncia do padréo.

Regras de | Existem regras para formatagdo e redagdo Unicas para todos os tipos de

Padronizagao procedimentos existentes (PE, PT e PO). Estas regras estdo definidas em
padrdes empresariais.

Treinamento em | O treinamento deve ser realizado logo apds a sua disponibilizacdo e esta a

Padrbes cargo do responsavel pelo padrio.

Critérios de | Os meios utilizados sdo a Intranet, Internet, Papel e CD (compact disk). E

Disponibilizagdo  de | priorizada a disponibilizagdo do procedimento por meio da intranet em formato

Padroes pdf. Existem regras diferenciadas de acesso a empregados, fornecedores
internos/externos, clientes, 6rgdos governamentais, universidades, estudantes.

Seguranca da | Sdo adotadas praticas e ferramentas de Tl para garantir a seguranga da

Informacao informacao dos procedimentos, tais como, Firewall, senhas, token, validade da
senha. Pessoal proprio tem acesso somente aos padrbes relativos as suas
atividades; a impressdo de procedimentos que contenham know how é
bloqueada no Sistema de Padroes. .

Medicao do | E realizado por meio de indicadores que medem a disponibilizagéo de padrées

Desempenho da | conforme metas estabelecidas.

Padronizagao

Operacionalizagéo Centralizada no Departamento de Metalurgia e Planejamento de Producéo.

Web (Internet), permitindo acesso remoto; maior seguranga da informagdo e
agilidade na disponibilizagao dos padroes.

4.4 Melhoria Continua — O Benchmarking de Padronizagao

O benchmarking € uma ferramenta muito eficaz na busca da melhoria continua e de
inovagdes. Assim sendo, a CST Arcelor Brasil decidiu realizar, em 2005, uma
missao de “benchmarking” com o objetivo de avaliar as seguintes praticas de
padronizagao: estruturagdo da documentagao, regras para formatagdo de padrodes,
procedimentos de criagao, revisdo e cancelamento de padrdes, disponibilizacdo de
padrbes, preservacdo do know-how contido em padrdes, registros da qualidade,
gestao da padronizacao e recursos para a sua manutengao.

5 PREMISSAS PARA A CONDUGAO DA MISSAO DE BENCHMARKING

Objetivando conduzir os encontros de benchmarking com o maximo de
profissionalismo e eficacia, a CST Arcelor Brasil adotou os principios da legalidade,
troca, sigilo, utilizagdo, contato, preparagao, conclusdo, compreensdo e agao
apresentados no Cédigo de Conduta do American Productivity & Quality Center.”) As
principais acées de conduta adotadas sdo apresentadas na Tabela 2.
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Tabela 2. Condugdo do Benchmarking de Padronizagdo da CST Arcelor Brasil

Principio

Conduta

Legalidade

Os resultados foram liberados somente aos participantes do benchmarking
apos obter a devida autorizagdo. A CST Arcelor Brasil ndo divulga o nome
de nenhuma empresa participante do benchmarking.

Troca

Foram fornecidas todas as informacbes da CST Arcelor Brasil aos
participantes do benchmarking anteriormente a realizagdo do mesmo. Foi
estabelecida comunicacdo aberta para esclarecer as expectativas, evitar
mal-entendidos e criar um interesse mutuo na pratica do benchmarking.

Sigilo

O intercAmbio de informagdes no benchmarking ficou restrito as empresas
e individuos envolvidos.

Utilizagao

Anteriormente a divulgacao do relatério, as informacgdes foram submetidas
a cada empresa separadamente. O relatério final foi distribuido aos
participantes somente depois de autorizado.

Contato

Foi dada especial atengdo a cultura das empresas visitadas, ndo sendo
emitidos julgamentos ou recomendagbes. As discussbes foram
concentradas nos pontos considerados criticos.

Preparacéao

Foi preparado e enviado um questionario de benchmarking preenchido
com as informag¢des da CST — Arcelor Brasil anteriormente a realizagao
das visitas. A agenda das visitas foi consensada previamente.

Conclusao

O relatério e documentos solicitados foram enviados nos prazos
acordados.

Compreensao
e Acao

Foram efetuadas todas as alteragbes consensadas com os participantes
no relatorio de benchmarking.
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6 RESULTADOS DO BENCHMARKING

A sintese das praticas analisadas € apresentada na Tabela 3.

Tabela 3. Praticas de Padronizagao Observadas

Pratica
Analisada

Praticas Observadas

Estrutura da
Documentacgao

As empresas possuem estrutura de documentagdo similares. Foi
constatada a adogao de critérios diferenciados para considerar um
documento como sendo um padrao.

Regras para
formatacao de
padroes

De uma forma geral as empresas nao adotam regras muito prescritivas
para a formatacao dos padroées.

Procedimentos
para criacao,
revisao e
cancelamento
de padrbes

Alteracdes emergenciais e/ou provisérias nem sempre sao controladas no
sistema de controle de padroes.

Nao é pratica comum alocar funcionarios para checar os padrdes quanto
a forma.

Disponibilizaca
o de Padrbes

Ampla disponibilizagdo eletrénica de padrées e de normas externas. A
emissao de novas versdes de normas externas € notificada aos usuarios.
Empresas possuem diferentes politicas de acesso para contratados e
funcionarios.

Ha empresas que condicionam a distribuicdo de padrdo a realizacédo de
treinamento no mesmo.

Preservacao do
know-how
contido em
padroes

Nem todas as empresas adotam restricdes a impressdo de documentos.
O know-how contido em computadores de processo nao esta
necessariamente registrado em padrées. Nem sempre ha histérico sobre
revisdes registradas nos computadores de processo.

Registros da

Ha empresas que disponibilizam formularios de registro da qualidade em
arquivos Excel e/ou Word, vinculados aos respectivos padrbes, sendo

Qualidade . . . ; 5

possivel alterar o formulario do registro sem revisar o padréo.

O indicador mais utilizado para avaliar a performance da padronizacéo é o
Gestio da numero total de padrbes. Ha empresas que definem tempo limite para

Padronizagao

realizagao do treinamento em padrao.
O sistema de controle de padrdes e o0 mdédulo de RH estdo conectados
permitindo monitorar a realizagao dos treinamentos das fungoes.

Recursos

A maioria das empresas adota estrutura descentralizada de padronizacéo,
na qual as unidades sao responsaveis pela forma e conteudo dos
padrées. A maioria das empresas se vale da figura de um facilitador para
a implementacédo das atividades de padroniza¢do nas areas.

7 CONCLUSAO

A analise das praticas de padronizacao da CST Arcelor Brasil, apresentada nos itens
7.1 e 7.2, sera feita tomando por base o referencial tedrico de Vries (4) e o
benchmarking realizado. No item 7.3, serdo apresentadas reflexdes sobre a
importancia da padronizagéo no sistema de gestdo das empresas.
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7.1 Analise das Praticas de Padronizagao segundo Referencial Teérico

Analisando os fatores e estratégias citados por Vries para a implantagdo de um
modelo de padronizacdo de sucesso, pode-se concluir que ha uma grande
aderéncia entre o modelo proposto por Vries e as praticas da CST Arcelor Brasil
sendo importante destacar:

— A estrutura organizacional prevé a existéncia de um departamento responsavel
pela padronizagao.

— Os usuarios dos padrdes estao envolvidos no processo de elaboragcado e analise
de sua adequacédo valendo destacar a realizagdo do diagndstico do supervisor
tanto para atividades operacionais quanto técnicas.

— A padronizacdo na CST Arcelor Brasil existe como uma ferramenta para
consolidar os resultados relativos a solugcéo de problemas detectados, otimizar o
modelo de gestao, divulgar a cultura empresarial, etc.

7.2 Analise das Praticas de Padronizagdao segundo o Benchmarking

As praticas de padronizagao da CST - Arcelor Brasil foram consideradas coerentes

com sua cultura e diretrizes, podendo ser analisadas as seguintes oportunidades de

melhorias:

— Reducgao/eliminagao de pastas de padrdes

— Disponibilizacao eletrénica de normas externas

— Disponibilizacdo temporaria de padrbes criticos em tramitacdo (de forma
controlada).

— Disponibilizagcdo de padrdes na Intranet somente apds ser registrada a
informagéo que os funcionarios envolvidos foram devidamente treinados.

— Criagao de uma familia de documentos exclusiva para o controle de padrées que
contém know-how.

A atual pratica de padronizagdo da CST - Arcelor Brasil foi considerada uma

ferramenta importante para a preservacdao e disponibilizacdo do know-how, nao

sendo afetada pela movimentacdo de funcionarios. Foram considerados como

pontos fortes:

— Manutengéo do know-how em padrdes.

— Regras claras de acesso a documentos, com critérios especificos para
funcionarios, terceiros e clientes.

— Existéncia de diversos indicadores para mensurar o desempenho da
padronizacgao.

7.3 Padronizacao e o Sistema de Gestao

O ambiente de negdcios € sinbnimo de ambiente de mudangas, € comum o
surgimento de novos modelos de gestdo da qualidade, a fusdo de empresas, o
rodizio de pessoal.

Neste contexto, vale refletir sobre as situagdes descritas a seguir.

— Ha modelos de gestdo que sdo famosos por alardear o uso de técnicas
estatisticas para o controle e redugao da variabilidade dos processos. Como seria
possivel obter processos normais e estaveis se as praticas adotadas para
conduzi-los ndo fossem rigorosamente as mesmas?

— Nas empresas globalizadas € comum o rodizio de funcionarios. Como se pode
garantir que o know-how sera preservado nas organizagbes?
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— Que ferramentas a Direcdo das empresas disporia para difundir de forma
inequivoca suas diretrizes para a condugao dos processos?

A resposta a estas questdes € simples e é impossivel imaginar respostas que n&o

incluam padronizacéo.
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