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RESUMO

Um equivoco na mensuracdo de um processo pode trazer grandes prejuizos a organizagao.
Portanto ter conhecimento das suas capacidades e saber geri-las, traz grande vantagem
competitiva frente ao mercado. Este trabalho mostra como uma usina siderurgica tem seus
procedimentos restringidos por suas normas de funcionamento e qualidade exigida. Como,
através da andlise de um indicador foi criada uma ferramenta que mede a capacidade do
processo produtivo além de uma metodologia capaz de auxiliar na readequacdo da meta,
fazendo com que ela fique coerente com a estratégia da empresa e desempenho produtivo. A
monografia € proveniente do artigo de mesmo nome publicado no XX Simpoésio de
Administracdo da Producdo, Logistica e OperacOes Internacionais (SIMPOI) de 2017.

Palavras chave: Capacidade, Indicadores, Metas, Rendimento, Siderurgia.



ABSTRACT

A mistake in the measurement of a process can bring great damages to the organization.
Therefore having knowledge of their capabilities and managing them, has a great competitive
advantage in front of the market. This work shows how a steel mill has its procedures restricted
by its standards of operation and quality required. How, through the analysis of an indicator, a
tool was created that measures the capacity of the productive process, besides of a methodology
capable of assisting in the readjustment of the goal, making it more coherent with the company's
strategy and productive performance. The monograph coming from by an article, published in
the XX Symposium on Production, Logistics and International Operations Management
(SIMPOI) in 2017.

Keywords: Capacity, Indicators, Goals, Yield, Siderurgy.
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1. Introducéo

O mercado siderurgico é essencial a economia de um pais, tendo em vista principalmente a
inddstria automotiva e a construcéo civil, porém em um cenario cadtico como brasileiro atual,
atrelado ainda a uma forte concorréncia internacional, este setor passa por adversidades que
fragiliza essa esfera. No mercado de a¢o quando nao ha investimentos, a valvula de escape das
empresas € o aproveitamento da méo de obra especializada, para isso criam-se mecanismos de
estimulos a uma otimizacdo dos processos. Defronte a esse panorama, criou-se 0
“gerenciamento das capacidades e readequagdo das metas”, com o objetivo de esclarecer as
capacidades operacionais do processo e uma posterior reforma nas mensurac6es e ambicdes da

empresa.

A siderurgia tem um processo produtivo complexo, ainda mais quando conturbada pelo
mercado. Ramos (2000) salienta a variabilidade de um processo produtivo, devido as incertezas
de diversos elementos, e que o controle e inspecdo sobre estes mitigam possiveis falhas,

prevenindo maiores adversidades ao sistema.

Um processo estavel se define por ter controle das flutuacdes de seus atributos que estdo sendo

monitorados, ou seja, que estes figurem dentro dos limites especificados.

Conhecer seu processo a fundo, portanto, é de suma importancia para que haja efetividade sobre
este controle. O problema vem de encontro a isto e é bem tratado por Almas (2003), que destaca
0 possivel contraste entre um processo estar nos limites de controle e concomitantemente néo
obter produtos que respeitem as especificidades exigidas pelos clientes, necessitando assim de

um metddico acompanhamento.

Desenvolvido em uma multinacional do ramo siderurgico, onde o processo produtivo é a
laminacdo a quente e o produto final o fio-maquina, no qual a qualidade é um dos pontos mais
valorizados, o trabalho traz uma reflexdo de como o rendimento dos procedimentos ¢ afetado
pelo padréo de servigo que a organizacgao espera entregar a seus clientes, analisando também

como isso € percebido e gerenciado pelos niveis estratégicos.

O artigo traz a avaliagcdo de uma medida de desempenho, o rendimento metalico. Esse indicador
¢ a esséncia do controle de um sistema siderurgico, ja que ele € composto dos resultados da
produtividade de cada etapa. Esse parametro sintetiza todas as perdas metélicas na fabricagdo

do fio-maquina, sejam elas inerentes, devido a qualidade exigida, preventivas ou acidentais.
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Embasando-se em Montgomery (2004), que exple a capacidade como a regularidade que
processo produtivo possui, se esse respeitar 0s procedimentos previstos e de que modo este
processo defronta-se com instabilidades ndo importando o horizonte de tempo. Conclui-se que
0 entendimento sobre as capacidades da empresa era falho e, objetivando a melhoria no controle
deste processo, foi desenvolvido este trabalho. Via-se que o célculo dos indicadores era
defectivo, j& que desconsiderava a capacidade real dos procedimentos, que sdo regidas e

limitadas pelas normas.

Foi realizado, entdo, um estudo aplicado a um indicador, no qual foram levantados todos os
seus agentes influenciadores, em seguida mensurados e associados, determinando a
“capacidade tedrica” do laminador. Criou-se também uma metodologia a fim de sugerir um
reajuste na meta que era proposta pelos gestores. A nova meta trouxe maior motivagdo ao
operacional, ja que é a maior proximidade com a realidade faz com eles se sintam capazes de

alcancar o resultado.

2. Fundamentacdo tedrica

2.1. Avaliagéo de desempenho

Criar perspectiva é basicamente a esséncia de um planejamento, ter estratégia bem definida,
objetivos claros, indicadores auxiliando na mensuracao e metas aplicaveis trazem a organizacao
uma robustez que facilitara o alcance do sucesso. Na alta competitividade do mercado, ter alta
producdo pode ndo significar alto desempenho, como mostra Sumath (1985), que descreve
produtividade como razdo entre eficiéncia e eficacia, e ainda salienta a distingdo dos termos
producdo e produtividade, ja que a segunda vem do uso apropriado dos recursos na
transformacéo (apud Busso 2012).

Ter alto desempenho, portanto, é algo complexo, visto que na abordagem de Tangen (2005,
apud Busso, 2012), desempenho é um termo vasto no que tange suas relacdes, como por
exemplo, flexibilidade, confiabilidade, habilidades produtivas entre outros, pensa-se nele
também, quanto aos seus conceitos que concatenam a ideia de aspectos operacionais e
econémicos. Em busca de uma maior competitividade, o processo tende a se moldar conforme
as necessidades. Para tanto, ha de se passar por minuciosas analises para que se crie clareza

frente aos processos.

Mathur et al. (2011), diz que a avaliagéo critica do desempenho € de suma importancia quando
se almeja um ganho em competitividade e rendimento, sendo, portanto, quesito basico na
dissolugédo de problemas e melhoria continua no processo produtivo. Criticidade € um termo

pouco tratado quando se fala em mensuragédo de processos, onde o papel do nivel estratégico se
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torna indispensavel, outro autor que trata isso € Slack (2002), que salienta a relevancia que a
medicao do desempenho tem na obtencao, pelos gestores, do nivel de performance atual e assim
atuar na obtencdo do desempenho esperado no futuro.

2.2. Qualidade

O termo qualidade é altamente debatido entre os estudiosos, levantam-se infinitos pontos a
serem tratado, um deles € o angulo do cliente. Os autores Berry e Parasuraman (1992),
descrevem dois pontos em relacdo a isso, o desejo do cliente e a adequacéo do produto a ele. O
primeiro ponto mescla sua vontade com seu desejo, ja o segundo visa o desempenho e busca a
sua satisfacdo total. A obrigacdo da empresa é conseguir mensurar e operacionalizar os dois, de
forma a trazer maior bem-estar possivel. A qualidade ndo se restringe a garantir um bom
produto ou servico, ela deve gerir o processo da empresa a fim de trazer uma confiabilidade
que assegure a satisfacdo do cliente. Para Paladini (2010), o ideal em um sistema de gestéo da
qualidade € se embasar nas normas e métodos. Essas tratam de como cada procedimento deve
ser executado baseado nas diretrizes de trabalho da empresa. Tem-se entdo que esse sistema €
um conjunto de regras aplicadas no processo para que 0 mesmo ande em conformidade ao que
se entende como qualidade para a organizacdo. Crosby (1990), diz que “um sistema de
qualidade deve atuar de forma a prevenir defeitos”, o autor salienta ainda a importancia dos
cumprimentos das normas e 0 apresso ao que se estad executando, quando se tem pericia na
execuc¢do dos procedimentos, ha um ganho na relacdo com o cliente, por pontos de fidelizacédo

e pelo incremento a percepgao.

2.3. Capacidade

Entender a capacidade produtiva da organizacdo em é algo complexo, ainda mais quando se
tem uma heterogeneidade no processo, ha ainda o mix de produtos e oscilacdo do mercado, a
mensuracdo vem com o intuito de conseguir maior assimilacdo desse conceito. Para Moraes
(2006) a parametrizacdo da capacidade mostra para a organizagdo em vez do real cenario do
processo uma consideracdo do potencial dele, criando assim uma maior assertividade nas
previsdes e tomadas de decisdo estratégicas. Nesse contexto, conhecer os agentes limitantes do
processo faz toda diferenca na criacdo de padrdes que viabilizem as medicGes, Roth (2005)
coloca a importancia desses indices para indicar se 0 processo é apto a seguir com 0S
procedimentos previstos, delimitando valores de tolerancias e, assim, produzindo uma maior
confiabilidade operacional. Uma alternativa de melhor assimilacdo de todo o processo € a
fragmentacédo da capacidade para que se contextualize melhor o cenario vivenciado dentro da
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organizacdo. A Tabela 1 retrata definicdes de capacidade definidas por EImaghraby (1991), e
adaptadas a realidade do presente estudo.

Tabela 1 - Defini¢Oes de capacidade conforme Elmaghraby (1991).

Capacidades Definicao
Nominal Capacidade se levado em conta fodos o recursos em um unico item de
producéo.

Disponivel E a capacidade nominal subtraindo-se perdas inenrentes ou esperadas
(manutencdes. mix de produtos. set-up. rejeicdes e etc.).

Planejada A capacidade disponivel aplicando-a em um horizonte de tempo.

Real E a capacidade realmente ultilizada para a producio.

Fonte: Adaptado de Busso (2012)

Elmaghraby (1991) coloca muito bem como € blindada a visdo das empresas em relacdo a
capacidade disponivel, ja que é de dificil mensuracéo dos itens subtraidos, visto que eles sdo
altamente variaveis em um horizonte de tempo relativamente curto. Logo, hd também uma
caréncia em relacdo a capacidade planejada. Essa insensibilidade afeta o planejamento
estratégico, pois o entendimento desses fragmentos € que alicerca o pensamento de cria¢do dos

objetivos.

2.4. Metas e indicadores

Com os objetivos estratégicos bem planejados, a empresa tem que se fazer entendida por todos
o0s niveis, mostrar qual sua filosofia e seus objetivos. Para tanto, criam-se mecanismos capazes
de atender essa necessidade. O indicador € um deles, que tem ao mesmo tempo funcGes de
comunicacdo, controle e cobranca sobre a operacdo. Kaplan (2000) ressalta a importancia do
entendimento de um indicador por todos os niveis, € mostra que seria a inica maneira do mesmo
impactar de forma acentuada na estratégia. Um indicador ¢é essencial ao processo, ja que ele
traz a mensuracdo e desdobramento do sistema como um todo, ainda enfatiza que s&o de suma
importancia ao controle, ja que viabiliza o surgimento das metas, essas auxiliam na analise e
tomada de decisdo (CAMARGO, 2000).

A meta é o objetivo de forma quantificada, € a valoracdo da ambicdo da empresa. Ter metas
claras e atingiveis traz motivacéo a quem busca alcanca-las, ja que integra a pessoa ao processo
e este ao objetivo. Moreira (1998) salienta a relacdo entre as metas, ja que elas sdo a légica por
tras dos fatores estudados e, ao mesmo tempo, sdo elas que sustentam as decisfes que sdo

propostas. Todas as estratégias estdo embasadas no que cada uma delas ird “fornecer”.
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3. Metodologia

A metodologia foi estruturada em duas partes, primeiro fez-se uma classificagdo metodologica
a fim de categorizar o estudo quanto a sua natureza, objetivo abordagem e método. E segundo

uma descri¢do dos passos para o desenvolvimento do trabalho.

3.1. Classificacbes metodologicas

Turrioni e Mello (2011) ressaltam como o assunto da classificacdo de uma pesquisa € muito
debatido, ja que toda ela se respalda em qual a perspectiva abordada pelo autor, qual sera o foco
por ele dado. Por isso foi usada uma forma mais tradicional de classificacdo, utilizando a I6gica

da Figura 1.

Figura 1 - Classificacdo da pesquisa cientifica

\
—> Basica
Natureza
—b Aplicada
\\ —> Exploraténa
— Descritiva
Objetivos
. Explicativa Método
5
—> Normativa
\'\ —> Expernimento
— Quantitativa —t+—> Modelagem e Simulacac
— Survey
Abordagem e Estudo de caso
. Qualitativa — Pesquisa-agao
—> Soft System Methodology
N — Combinada

Fonte: Turrioni e Mello (2011)

Fundamentando-se nesta classificacdo proposta, define-se que a pesquisa em questéo, quanto a
sua natureza, € aplicada, ja que esta inserida em um cenario real com fins praticos, que busca
pontos convergentes ao mercado, desenvolvendo assim uma nova visdo do processo descrito,
mas ndo fomentando pontos cientificos. De acordo com Barros e Lehfeld (2000, apud Vilaga,
2010), a pesquisa aplicada é mais imediatista e argumenta com a geracdo de competéncias,

produzindo solugdes aplicaveis no panorama estudado.

Quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser classificada como exploratoria e descritiva, a primeira

no sentido de estimulo a construcdo de um novo paradigma, onde se conhece profundamente a
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estrutura estudada, aduzindo entdo estimativas mais reais, que trazem uma maior familiaridade
com os procedimentos. E descritiva, quando mostra a correlacdo entre as variaveis dos
processos, por meio de um estudo sistematico, alcangando um poder de exposi¢do desses
parametros sem que se atue diretamente neles. Em relacdo a abordagem, identifica-se a pesquisa
como quantitativa, ja que ela é a busca pela mensuracgéo da capacidade. Elucidando atraves dos
ndmeros como as variantes impostas pelo mercado, trazem uma volatilidade ao processo. Mas

ainda assim garantindo a acurécia na coleta e analise dos dados (DALFOVO, 2008).

Quanto ao método, o utilizado nesta pesquisa foi o experimental. Gil (1991) caracteriza-o
guando o objeto de estudo esta definido, bem como todos os fatores que possam altera-lo. Desta

forma, é possivel de situacdes que agreguem fatos que contribuem para explicar tais variantes.

3.2. Descrigdes do estudo

A empresa foi escolhida devido ao autor estar inseridos na mesma, desenvolvendo o programa
de estéagio entre os anos de 2015 e 2017, tendo o projeto ocorrido no ano de 2016. Isso facilitou
muito a aplicabilidade do trabalho, ja que havia um contato direto a todos os niveis, o estratégico
fomentado e viabilizando a execucdo, o tatico e operacional agregando conhecimento empirico
e orientando com relacdo as medi¢cdes. Os dados atuais, portanto, foram obtidos através de
acesso aos sistemas internos que controlam a parte de producdo. Foi necessario, também, um
levantamento das normas técnicas referentes a execucdo de cada procedimento e especificacdo
de qualidade. Por fim, foram coletados os dados historicos, através dos supervisores, que deram

embasamento para o trabalho estatistico.

4. Desenvolvimento

O projeto surgiu quando a empresa revisava suas estratégias, nessa atividade sdo criadas novas
metas moldadas ao cenario corrente, com as novas perspectivas de demanda que o mercado
oferece, bem como um plano operacional coerente com as diretrizes e poderio da organizagéo.
Esse era um processo sistematico no qual era avaliada somente a capacidade nominal, o que
tornava as mensuracdes falhas visto que os procedimentos séo limitados pelas especificacdes,
o ideal seria usar a capacidade disponivel e, melhor ainda, a planejada,. Almejando-se um
planejamento mais acurado dessas metas, desenvolveu-se um método que faz o célculo que,
agora sim, pondera o mix de produtos oferecidos. Para isso, como ja dito, foi escolhido um
indicador que mede a performance global dos laminadores, o rendimento metalico. Ele é de
primordial interesse para todas as esferas dentro da organizagdo, pois sua composicao se da por

meio da reunido de todas as possiveis perdas ocorridas ao longo da producéo. Esse indicador €
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definido pelo peso da bobina (produto final) dividido pelo peso do tarugo enfornado (semi-

produto), conseguindo a relagdo percentual entre entrada e saida.

Ele é influenciado por todas as perdas que ocorrem durante o processo de fabrica¢do. Podendo
ser: inerentes, que sdo perdas inseparaveis ao processo e de impossivel extin¢cdo, mas que devem
ser mensuradas; acidentais também passiveis de medicdo, mas agora com possiveis
intervengdes para que sejam controladas e no melhor caso, extintas; as preventivas, que séo
aquelas nas quais se realiza um descarte com a intencdo de se prevenir problemas maiores nos
procedimentos seguintes; e, por fim, tém-se as que ocorrem em virtude do acosso pela
qualidade, essas acontecem na busca da organizacdo por uma exceléncia no atendimento ao seu
cliente que, por sua vez, tem uma exigéncia elevada, mas condizente com a destinagdo do
produto final. Ponderaram-se ainda variantes do produto, as quais tém influéncia nos
procedimentos, sendo elas a bitola (diametro do fio) que esta sendo laminado, o nivel de
qualidade (NQ) que é estipulado pelos clientes e o tipo de aco e o cliente para o qual o fio-
maquina seré destinado. Tendo em vista a linha de laminacéo, foi avaliado cada micro processo

até a formagcao da bobina, levantando-se cada perda.

Depois de conhecidos todos os agentes influenciadores, estudou-se entdo as diretrizes técnicas
gue regem cada procedimento: norma de produto, regulamentos ambientais, seguranca do
trabalho, manuais de equipamentos e sindicatos. Correlacionando essas informagdes, foi
identificado cada ponto que poderia vir a restringir a performance do laminador de alguma
forma. ApOs resgatarmos metodos experimentais capazes de aferir as perdas, para que
conseguissemos uma confiabilidade nas medicGes, foi necessario saber a constancia, facilidade
e precisdo delas. Em cada um desses descartes fez-se, também, acompanhado pelo coordenador
responsavel, um estudo estatistico comparando desempenho atual e histérico. As variantes que

compdem o calculo do rendimento metalico levantadas foram:
a) Perda ao fogo (PF):

Logo no inicio do processo de laminacdo a quente, ocorre a perda metélica do material durante
0 processo de aquecimento, gerado basicamente pela reacdo do oxigénio da atmosfera com o
ferro do aco, gerando a carepa (refugo). Cada tipo de ago produz uma quantidade de carepa
dentro do forno dependendo da sua composic¢ao quimica. Ela é uma perda inerente, ja que este
tipo de laminag&o s6 acontece depois do aquecimento. Em rela¢do as normas, ha diretrizes que
especificam o tempo de forno para cada tipo de aco. A perda da carepa ndo € mensurada

constantemente devido a dificuldade do experimento. Por isso foi feito novamente o
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experimento para que a confirmacéo do valor historico fosse levantado. Constatou-se que esse

namero se comporta de forma constante e entdo foi usado como 0 mesmo para todos 0s casos.
b) Desponte de Tesouras (DT):

E um descarte que tem como funcdo basica a eliminagdo das extremidades defeituosas
decorrentes da laminacgdo, sdo tesouras pendulares ativadas via sensor que efetuam cortes na
cabeca e cauda do fio, buscando sempre agir em uma faixa de aceitacdo com valores maximos
e minimos que, ainda assim, eliminam os defeitos provenientes do resfriamento dos cilindros e
roletes. Esses patamares de aceitacdo foram obtidos através das normas técnicas e manuais do
equipamento, é considerado um descarte preventivo e de qualidade ao mesmo tempo, primeiro,
pois o corte colabora com o bom funcionamento dos proximos equipamentos e segundo, pois
os defeitos do fio-méquina sdo mais recorrentes nas extremidades. O desponte € um descarte
que ocorre na linha de laminacgéo em trés pontos diferentes. Para mensuré-lo, o calculo realizado
considerou o volume do fragmento rejeitado, manipulando com a férmula da densidade

(Densidade = Massa / Volume) obteve-se o valor da massa.
c) Sucata de Linha (SL):

E advinda de anormalidades ocorridas no processo, resultando em refugo da barra inteira e,
consequentemente, da bobina. Assim, € considerada como uma perda acidental. Como ela é
derivada de operac6es imprevistas ndo hd como mensurar constantemente, ja que ndo € possivel
pressupor sua ocorréncia. Na tentativa de obter-se um valor que representa esta perda, foi feito
um estudo estatistico que gerou um valor médio historico, levando em conta a incidéncia e
perturbacdo ao indicador. Este valor foi considerado como uma constante para o célculo do

valor final.
d) Rejeito na Esteira (RE):

A esteira é um equipamento transportador de espiras, composto de sessGes de rolos e de
correntes, ap6s o formador de espiras, cuja velocidade é estabelecida em norma, para garantir
0 espagamento entre espiras e um correto resfriamento. O descarte ocorre quando esse formador
de espiras ndo opera em conformidade com o prescrito, fazendo com que espiras fiquem
defeituosas ao entrarem na esteira, 0 que acarretara em problemas potencialmente mais graves
(perda preventiva). Em tal caso os operadores tém de atuar nesses defeitos, rejeitando as espiras
ndo conformes, mantendo assim os proximos procedimentos prevenidos e falhas derivadas
disto. Para seu célculo, foi retirado do manual os valores méximos e minimos do tamanho que

a espira pode ter, calculando entdo o comprimento linear dessa espira, e aplicado na mesma
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I6gica do desponte de tesoura obtivemos a massa da espira, multiplicou-se entdo pelo nimero

médio de espiras descartado para cada bitola e ago especifico.
e) Descarte de Espiras (DS):

Assim como o desponte de tesouras, € um descarte que objetiva eliminar ndo conformidades
nas extremidades, caracterizando uma perda por qualidade da bobina ja formada. Cada material
possui uma receita propria que prevé o nimero de espiras a ser rejeitado na cabeca e na cauda
do material. Estas especificidades levam em conta além de cada ago, o cliente 0 NQ e a bitola.
As espiras sdo descartadas no momento final da laminacdo, em que o material esta sendo
preparado para seu envio e dessa maneira é importante seguir a orientacdo estabelecida em
norma, ja que falhas podem acarretar problemas diretamente com o cliente. Os operadores
responsaveis por tal funcdo contam com a ajuda de equipamentos como: tesoura pneumatica de
acionamento mecanico e macarico para a realizacdo do descarte e um painel que indica o
namero a ser descartado. O célculo é basicamente 0 mesmo do rejeito na esteira, encontra-se a

massa da espira rejeitada e multiplica pelo nimero de espiras.
) Descarte de Recuperagéo (DR):

Ele tem exatamente o mesmo conceito do descarte de espiras, a diferenca entre eles é que esse
ndo é obrigatorio, a sua caracterizacdo se da quando, apos a realizacdo do descarte prescrito em
norma ainda, é encontrado na bobina defeitos. Ocorre entdo a tentativa de recuperacédo do rolo,
descartando mais espiras até que se atinja a conformidade esperada. Foi criada uma planilha
ilustrada pela Figura 2, onde se correlaciona cada ponto desses levantados, expressos pelos
nimeros obtidos. Foram também estabelecidos padrdes de manipulacdo da planilha, fazendo

com que ela ficasse dinamica.
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Figura 2 — Planilha de correlacao

Descarte de espiras
Varantes Nimero de espiras por biloa
Tipo - ACO [na 4,75 mm 5,5 mm & mm
Cauda | Cabeca | Cauda | Cabega | Cauda | Cabeca
1006 2 2 10 15 10 15
1008 2 2 10 15 10 15
1010 8 10 8 10 8 10
1013 8 10 8 10 8 10
1015 8 10 8 10 8 10
Caleulo do peso
4,75 5.5 6
Cauda | Cabeca | Cauda | Cabeca | Cauda | Cabeca

®bit.Final(mm) 4,75 4,75 5,5 5,5 6 6
MassaLinear(kg/m) 013928 0,139 0187 0187 002220 o022
®MinBobina(mm) 1050 1050 1050 1050 1050 1050
®MaxBobina(mm) 1050 1050 1050 1050 1050 1050
Comp.MinEspira(mm) 3298,672| 3208,672| 3298,672| 3208,672| 3298,672| 3208672
Comp.MaxEspira(mm) 3298,672| 3298,672| 3298,672| 3298,672| 3298,672| 3298672
PesoMinEspira(kg) 0459 0450 0616 0616 0733 0733
PesoMaxEspira(kg) 0,459 [],459' 0616] 0616 0733 0733

Fonte: Criado pelo autor

A Figura 2 mostra o descarte de espiras, onde se consegue perceber (em valores ficticios, devido
a sigilo industrial) como foram feitas as relacfes entre variantes (aco e NQ), normas (nimero
de espiras por bitola) e a realizacdo do célculo do peso. A equacdo 1 mostra uma sintese do

calculo do rendimento metalico depois dos levantamentos descritos:
RM = 100% — (PF + DP + SL + RE + DE + DR) (1)

Os calculos anteriores geraram 0s percentuais maximos e minimos de cada perda sobre o total,
aplica-se entdo a légica observada na equacdo 1, que € retirar de um rendimento ideal (100%)
todas essas perdas ocorridas durante o processo de laminacéo do fio-maquina. O resultado final,
portanto, é o rendimento metalico (RM) tedrico, com o0s patamares superior e inferior de
aceitacéo.

5. Analise de dados

O primeiro estagio foi observar o historico dos dados, a partir de levantamento de informac6es
passadas para que fossem investigadas as analises feitas a0 mesmo tempo em que se testava a

confiabilidade dos resultados obtidos pelo projeto. Com isso ficou clara a defasagem das antigas

metas, que se baseavam em um crescimento gradual, ndo levando em conta a capabilidade do
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processo de acordo com o mix. Também foi considerado que a planilha era segura para se
aplicar os proximos passos, devido a comparacdo entre os dados que foram gerados e 0s
acontecimentos ocorridos realmente. A proxima fase foi um estudo mais apurado do ano
anterior, ja que seriam dados mais atuais. Esse foi o estudo mais relevante, pois como todas as
producdes ja haviam sido feitas, a criacdo de hipdteses foi mais critica em relacéo a realidade.
A Figura 3 mostra de forma mais explicita como foram obtidos os resultados. Por uma questéo
de sigilo os dados foram multiplicados por uma constante.

Figura 3 — Resultados comparativos

Resultados

6,810

Fonte: Criado pelos autores

A planilha gera valores maximos e minimos, que representam a capacidade planejada da
empresa, ou seja, 0 que em sua operacionalizacdo a planta é capaz de conseguir, levando-se em
conta todos os quesitos supracitados. O “buscado” sdo os valores que devem ser almejados. A
meta anteriormente utilizada era fixa, e figurava na casa de 6,863, 0 que era inviavel e
inalcangavel, como visto na Figura 3, pois na maior parte do tempo fica acima do que é possivel
de se fazer. Tal fato ocasionava dois panoramas negativos: a desmotivacdo, devido ser
impossivel de se atingir tais resultados trabalhando de forma correta; ou o trabalho de forma
errada na busca pela obtencdo da meta, o que melhora o desempenho mas impacta diretamente

os clientes.

Na sequéncia, foram fragmentas cada perda, em seus valores te6ricos maximos e minimos, para
que se obtivesse uma visdo ampla de cada variante. A Figura 4 traz como esses valores sdo

avaliados.
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Figura 4 — Perdas tedricas

Ano <Y més Y Ago Y.
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Fonte: Criado pelos autores

Ranqueou-se, entdo, 0s pontos que mais afetavam o rendimento, o que gerou uma relacdo de
acos e bitolas mais influentes no célculo do indicador. Estes valores eram, até entdo,
desconhecidos. O proximo passo das analises foi a simulacédo do ano posterior, dada a producéo
puxada, foram levados em conta os dados do ano anterior e o ranking gerado. Junto com o corpo
estratégico da organizacdo, levantou-se os mix provaveis a serem laminados, obtendo-se, entéo,
um novo resultado na mesma logica da Figura 3. O dltimo passo foi a criagdo da nova meta,
gue deveria sanar 0s panoramas negativos citados, e para isso deveria ser a ponderacao de uma
busca por melhoria continua e que seja realizavel. A nova meta, que foi baseada no projeto, é
agora em uma escala varidvel com valores aumentando gradualmente, pensando em um ganho
nos processos, mas que figura entre o valor maximo e o buscado, fazendo com que nunca seja
impossivel de se alcancar. O projeto ainda esta em operacdo de forma rotineira, para que além
de perceber a efetividade do que foi proposto, possamos calcular constantemente os valores
agora com numeros reais. Desta forma, torna-se possivel obter um maior conhecimento de cada

procedimento e do processo como um todo, ganhando também poder de controle e cobranca.
6. Conclusdes

Uma falha na execucdo da estratégia pode atrapalhar todo o planejamento. Por isso a extrema
importancia em uma assertividade nas escolhas dos objetivos e discernimento na hora da sua
mensuracdo. A criacdo de um indicador é a esséncia disto, é ele quem levara a perspectiva

proposta ao resto da organizagdo e a sua meta € quem dard o embasamento para que 0s
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colaboradores entendam essa estratégia. Para tanto, o dominio de todo o processo €
imprescindivel, nessa compreensdo detalhada ha varios pontos relevantes, um dos mais é o
entendimento das capacidades. Entendendo como o mix de produtos afeta sua competitividade,
é dever da organizacéo gerir a dindmica entre as capacidades. Portanto ter clareza sobre o0s tipos,
mostra se a empresa tem habilidade na aplicacdo das suas estratégias. No estudo sobre o setor
siderdrgico, viu-se a relevancia de um controle e avaliacdo de desempenho eficiente e eficaz, o
Impacto que isso traz ao sistema, a percepg¢do dos agentes influenciadores e como tais fatores
afetam diretamente a produtividade como um todo. Conjuntamente, viu-se a notoriedade que a
qualidade tem, como ela é vista e operacionalizada por cada nivel da empresa, bem como a
exigéncia e percep¢do da mesma pelo cliente. O quanto pode afetar um processo produtivo a
magnitude que a qualidade alcanca e como a execugdo embasada nela pode restringir um
procedimento. Apesar disto, 0 projeto trouxe o entendimento supracitado, conseguiu-se um
conhecimento mais apurado de todo o processo de laminacéo, aprofundando no rendimento
metalico. O levantamento das perdas possibilitou uma investigacdo dos agentes que limitavam
0 processo, ja suas medi¢des viabilizaram a valoragdo de um “rendimento tedrico”. A criacao
da metodologia na busca pela readequacdo da meta ratificou todo o projeto pois, no decorrer
das etapas, alcancou-se mais que o esperado. A fragmentacao do rendimento global nas perdas
fez com que novos controles fossem criados, novas formas de monitorar o complexo sistema
de laminacéo. Por fim, a simulacdo do novo ano e a concepcdo da nova meta trouxe para o
corpo estratégico um alicerce para o estabelecimento de varias outras metas referentes aos
outros indicadores como, por exemplo, a produtividade e mix de produtos. Conclui-se, portanto,
gue o entendimento claro de suas capacidades operacionais traz a todos os niveis da organizacédo
um ganho que é refletido em produtividade, em reducéo de desperdicios e, consequentemente,

em lucros maiores.
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