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RESUMO

Ha pelo menos 30 anos, diferentes técnicas de controle e gestdo da qualidade
vem sendo empregadas em indastrias siderdrgicas com diferentes graus de sucesso.
FreqUentemente os insucessos -medidos pelo reduzido aumento de eficiéncia ou da
qualidade- sdo atribuidos aos sistemas, ferramentas ou metodologias empregados,
justificando a introducdo de técnicas e sistemas ainda mais complexos, sem que os
objetivos desgjados sgjam atingidos.

Em que pese a importancia das ferramentas e metodologias empregadas, estes
ndo sdo 0s Unicos fatores relevantes para o sucesso de um esforco para a melhoria da
eficiéncia de um empreendimento.

Neste trabalho, algumas das principais barreiras a obtencdo de melhorias de
eficiéncia através de sistemas de gestdo da qualidade em siderurgia séo discutidas e
exemplos apresentados. Problemas como sistemas que ndo se adaptam ao negécio da
empresa, multiplicidade de sistemas para atender requisitos normativos, falta de
integracéo das agdes voltadas para processo, pessoal e organizacdo e afrequente falta de
coordenacdo entre os agentes tecnologicos da empresa e 0 desenvolvimento dos
processos da qualidade sdo discutidos. Além disto, a importancia do desenvolvimento
dos processos produtivos em paralelo aos processos gerenciais é enfatizada, uma vez
gue na industria siderdrgica, 0 desenvolvimento dos processos industriais vem se
tornando cada vez mais central para a eficiéncia do negécio. Conclui-se que, para que
as modernas ferramentas da qualidade disponiveis atualmente possam efetivamente
contribuir para 0 aumento da eficiéncia e da melhoria do desempenho, algumas
barreiras devem ser vencidas, independentemente das ferramentas empregadas.
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1. Introducéo

Os requisitos de qualidade aplicaveis a produtos siderdrgicos tem aumentado,
ndo apenas em rigor, como em complexidade. Paralelamente, a indUstria siderargica
enfrenta um ambiente de extrema competicdo tanto interna, como proveniente de
ameacas de materiais alternativos.

Dentro deste cenario, € natural que grande énfase sgja dedicada a medidas a)
destinadas a garantir o atendimento sistemético das caracteristicas de qualidade
requeridos pelo mercado e b) que visam o aumento da produtividade e da eficiéncia da
industria.

Durante muitos anos, em muitas organizagoes, estes conjuntos de medidas
foram vistos como agdes independentes e, freqUentemente, conflitantes. Assim,
diferentes técnicas de controle e gestéo da qualidade vem sendo desenvolvidas e
empregadas em indUstrias siderdrgicas com diferentes graus de sucesso. Da mesma
forma, teorias e agOes gerenciais para 0 aumento da eficiéncia, muitas vezes
implementadas através de consultorias especializadas encontram grau de sucesso
variavel. Freguentemente os insucessos - medidos pelo reduzido aumento de eficiéncia
ou da qualidade- sdo atribuidos aos sistemas, ferramentas ou metodol ogias empregados,
desta forma justificando a introducéo de técnicas e sistemas ainda mais complexos, ssm
gue os objetivos desegjados sgjam atingidos.

Em que pese a importancia das ferramentas e metodologias empregadas, estes
ndo sd0 0s Unicos fatores relevantes para 0 sucesso de um esforco para a melhoria da
eficiéncia de um empreendimento ou dos nivels de qualidade de seus produtos.

O objetivo deste trabalho é discutir alguns dos principais motivos que cooperam
para o insucesso destes esforcos para a melhorias de eficiéncia e melhoria da qualidade,
em especial através de sistemas de gestdo da qualidade aplicados a industrias
siderdrgicas.

2. A Inddstria como um Sistema

Os esforgos destinados a melhoria da qualidade e produtividade devem partir da
Visdo de que uma organizacao industrial, como umaindustria siderurgica, €, na verdade,
um sistema complexo. A visdo da empresa como sistema permite verificar que ela deve
ser organizada para transformar “entradas’ (input) em “saidas’ (output) [1].

Neste visdo, alguns aspectos importantes para a gestao e desenvolvimento ficam
bastante claros. Como a empresa esta organizada (seu organograma) € apenas uma
parte do sistema. Outra parte importante do sistema € como séo realizados os diversos
processos necessarios® para que a empresa atinja seus objetivos (Figura 1).

Uma vez que os processos dentro de uma empresa envolvem, em gerd,
diferentes unidades organizacionais, numerosas interfaces e problemas potenciais de
responsabilidade fazem parte de todos 0s processos da empresa.

Naturalmente, todas as acOes e atividades devem ser executadas no nivel do
pessoal, que deve ter metas e responsabilidades bem definidas e receber treinamento

%o0s processos aqui mencionados sdo seqiiencias de passos necessarios a produzir um servico
ou produto, externo ou interno a organizacgao.



adequado. Assim, uma organizacdo somente podera produzir resultados otimizados se
Sua or ganizagdo, processos e pessoal forem adequadamente geridos.

2.1 A Enfase na Organizacdo

Um problema fregiente em acdes de melhoria de qualidade ou de desempenho é
ndo dar importancia suficiente aos processos dentro da organizagdo. A importancia dos
processos dentro do sistema pode ser compreendida quando se verifica que a definicdo
de todas as interfaces e passagens de informacdes na empresa estdo contidas em
Pprocessos.

Enquanto, longas discussdes sdo dedicadas ao organograma da empresa pouca
atencdo € dada ao aprimoramento dos processos segundo 0s quais a empresa atinge seus
objetivos. Algumas empresas passam por tantas mudangas de organograma em t&o
pouco tempo que pode ser dificil, até para os empregados, descrever sua organizacao.
Criar um setor responsavel pelo atendimento das reclamacdes do cliente ou um setor
responsavel por desenvolvimento de produto, a0 invés de se definir os processos
associados a estas duas missdes sdo erros comuns que levam a frustragdo dos esforcos.
Como os problemas de qualidade e producdo envolvem, necessariamente diversas areas
da organizacdo de uma usina siderrgica, somente a acdo sobre a metodologia de
tratamento destas questes pode ser efetiva.

Alguns processos sdo genéricos, e dependem pouco do negécio em questdo
(recrutamento, orcamento), enquanto outros sdo caracteristicos do negocio siderurgico
(producéo de ago plano, desenvolvimento de produto, etc.). O projeto do processo, e a
definicdo das competéncias envolvidas sdo criticos para sua eficiéncia.

Diferentemente da pouca énfase dedicada aos processos, existe a percepcdo bem
estabelecida de que o pessoal representa um ponto importante para a obtencdo de
resultados.

O melhor profissional, entretanto, ndo pode dar resultados em um mau sistema.

Mesmo assim, em muitos casos, espera-se que esforgos focalizados em pessoal,
apenas, apresentem resultados significativos. H& ainda, uma concepgéo falha de que as
acoes no nivel do pessoal podem se restringir a capacitacdo. Se cada fungdes néo tem
suas metas e responsabilidades bem definidas e se ndo existe uma politica coerente de
afericdo e avaliagdo do desempenho do fator humano, esta falha n&o pode ser
compensada através de treinamento e capacitacdo do individuo.

Mesmo assim, € comum observar empresas realizarem esforcos significativos
apenas em capacitagcdo, envolvendo treinamento, programas de conscientizaggo, etc.,
sem a obtencdo de resultados proporcionais a este esforco. Ao invés da introdugdo de
um programa balanceado de atuacéo sobre as funcdes e as pessoas, 0 resultado do
insucesso resulta, com freqiéncia, em uma avaliacdo negativa do treinamento. Como
resultado desta avaliagdo errada, resultam restrigdes as atividades de reciclagem e
treinamento, centralizacdo das decisdes sobre treinamento e até a busca de metas
guantitativas para resultados de programas de treinamento em ambientes onde estas
metas ndo existemnem para as fungdes nem para 0s demais processos.

2.2 A otimizacdo dos sub-sistemas

Todo sistema complexo pode ser dividido em sub-sistemas que podem ser
também analisados no nivel de sua organizacao, seus processos e suas funcoes.



Em empresas em que a visdo de sistema global ndo esta presente, os
responsaveis por sub-sistemas, no nivel que coincidem com divisdes organizacionais,
tendem a buscar a otimizac&o destes sub-sistemas independentemente do sistema global.

A acdo independente para maximizagdo da produtividade do alto-forno, da
aciaria e da laminagdo, em uma usina integrada, entretanto, raramente conduzira ao
melhor resultado global para a empresa (Figura 2).

A fata de uma gestéo coordenada do processo produtivo completo, e a presenca
de geréncias das unidades produtivas, faz com que este problema tenda a ser endémico
em siderurgia. Por vezes a tentativa de coordenar os sub-sistemas visando a otimizagéo
da empresa é centralizada em um érgéo de planejamento da producao, hierarquicamente
inferior (e pouco expressivo na organizacao “informa” da empresa) de modo que o
gerente mais “forte” otimiza seu setor, em detrimento dos demais e, naturalmente, do
desempenho global da empresa.

3. Sistemas de Gestao de Qualidade

3.1 Qual sistema de gestdo?

E eviderte, da discussio do item anterior, que nenhum sistema de gestd0 podera
Vir ater sucesso se ndo contemplar sua atuagdo nos trés niveis: organizacao, processos e
pessoal.

Os sistemas de gestéo tem uma face voltada para o controle do desempenho da
empresa e outra voltada para 0 ambiente externo, que visa a assegurar a algum
stakeholder (cliente ou 6rgdos reguladores, p.ex.) uma visdo crivel da empresa, sob um
aspecto determinado.

Tradicionamente, o primeiro sistema de gestéo estabelecido em uma empresa é
0 sistema de gestéo contébil e financeira, que visa a prestar contas perante os acionistas
e as autoridades, dos aspectos monetérios do empreendimento. A gestdo baseada neste
sistema apenas nunca foi suficiente, de forma que sdo estabelecidas outras metodologias
paraintegrar as metas financeiras a metas de processos produtivos, de qualidade, etc.

Ao mesmo tempo, a necessidade de assegurar interna e externamente o
atendimento aos requisitos de qualidade e, em escala mais ampla, a satisfagdo do cliente
deram grande énfase a formalizagdo de alguns aspectos dos sistemas de gestéo
empresarial. Assim surgiram os sistemas de garantia da qualidade, de gestdo pela, ou
da, qualidade, etc.

Naturalmente, percebeuse que estes sistemas podem representar contribuicdes
significativas para a melhoria do desempenho da empresa, desde que adequadamente
aplicados. No caso das empresas siderurgicas, inicialmente houve algumas dificul dades
em aplicar alguns dos sistemas normalizados, uma vez que alguns dos requisitos
normativos ndo se gustavam diretamente a este tipo de indlstria. A questdo da
manutencdo da identificacdo de materiais em processo, por exemplo, tem tratamento
especifico na siderurgia, em funcdo das altas temperaturas de processamento e requer a
correta compreensao dos objetivos dos requisitos estabel ecidos pelas normas.

Ao longo dos anos o ambiente externo a empresa vem requerendo prestacdo de
contas e garantias cada vez mais explicitos e cada vez em mais &reas. Sistemas de
gestdo ambiental e responsabilidade socid sdo exemplos atuais de interfaces
importantes entre a empresa e o ambiente externo, representado por stakeholders tais
como 0s empregados da empresa e a sociedade, entre outros.



Qualgquer sistema de gestdo deve envolver: a) uma definicdo de compromissos
da empresa com o sistema, b) uma série de decisbes sobre como administrar o préprio
sistema e ¢) um conjunto de procedimentos, normas e instrugdes que regulam a
organizagcdo, processos e gestdo de pessoal na empresa.  Naturalmente, somente este
ultimo conjunto de informacdes é dependente do aspecto que se desgja gerir, enquanto
gue as demais agOes sd0, em grande parte, independentes deste aspecto.

Por conseguinte, quando se precisa gerir um sistema que atenda diferentes
conteldos técnicos, ndo € necessrio estabelecer diferentes metodologias de
administracdo. A Figura 3 ilustra como, observando-se as competéncias centrais para
cada um dos sistemas mais comuns (qualidade, ambiente e responsabilidade social) €
possivel evitar duplicagdes (ou triplicacOes!) da metodologia de administracéo,
informacdo e controle do sistema. Além disto, a observacdo de que O processo
metal Urgico, por exemplo, tem implicacfes diretas na qualidade, no meio ambiente e na
seguranca, permite que a empresa busgue envolver as competércias adequadas nos
jprocessos em que Ssao requeridas.

Idealmente, a introducdo de sistemas de gestdo visando a qualidade (e.g. série
SO 9000), a protecdo do meio ambiente (e.g. série 1ISO 14000) e responsabilidade
socia (e.g. SA8000), etc. devem ser vistos como ferramentas para a melhoria do
desempenho da empresa, e nd0 como uma estrutura adicional a ser superposta a
estrutura da empresa.  Antes de buscar implantar qualquer sistema para atender alguma
norma, a empresa deve avaiar @) os beneficios que este sstema pode trazer, b) como
este sistema pode ser incorporado a empresa para produzir os beneficios esperados e ¢)
guais as duplicacbes e superposi¢ies a serem eliminadas. A visdo atual, de empresa
responsavel (accountable) [2] supde a preocupacdo da empresa em controlar seus
processos de forma a atingir metas e compromissos bem definidos, assumidos com
todos os seus stakeholders (acionistas, empregados, clientes, fornecedores e sociedade)
[3]. Naturamente, isto sO pode ser atingido através de um sistema integrado ao
negoécio, perfeitamente gjustado as necessidades da empresa.

3.2 Quem é responsavel pela qualidade?

Uma das constataces basicas de qualquer esfor¢o para o aumento da eficiéncia
ou melhoria da qualidade € que as pessoas envolvidas no processo sdo 0s principais
agentes capazes de produzir estas mudancgas. Pessoas dedicadas e comprometidas com
0s objetivos da organizacdo sdo parte essencia do esforco para melhoria da qualidade e
eficiéncia.

A introducdo de agles voltadas para a melhoria, controle e posteriormente
garantia da qualidade criou, em varias empresas, uma diluicdo da responsabilidade pela
gualidade e pela eficiéncia. Em alguns casos 0s responsaveis por introduzir e gerir um
sistema que fosse capaz de gjudar na obtencdo e manutencdo de niveis de qualidade e
eficiéncia aceitaveis passaram a se considerar “donos’ do sistema.  Enquanto este tipo
de acdo pode ser louvavel sob o ponto de vista de dedicacdo ao sistema, em Varios casos
o resultado € no minimo, a aienacdo de grande parte dagueles que executam as
atividades e que sdo, na verdade, os responsaveis pela qualidade e produgcdo. Técnicas
como CCQ, por exemplo, visam a corrigir estafalha.

Em vaérias empresas 0 pessoal “da quaidade’ tem se responsabilizado por
escrever procedimentos, registrando e formalizando o que é feito pela producéo. Como
resultado, marchas de corrida, por exemplo, ndo sdo escritas e controladas pela aciaria.
A vantagem aparente decorrente da rapidez deste enfoque esconde sua ineficiéncia. Se



0 engenheiro de processo e 0 operador ndo reconhecem a importancia de atuar para
desenvolver e registrar seus procedimentos de trabalho, é quase certo que introduziréo
mudancas e “melhorias’ sem atualizar os procedimentos. O resultado destas acOes € o
descontrole informal do processo, uma das causas mais comuns de problemas e, ao
mesmo tempo, de dificil diagndstico e solucéo.

De forma gera, um sistema de gestdo da quaidade eficiente deve ter uma visao
gue englobe toda a companhia e reflita sua organizagéo, processos e cultura, assim
como seus esforgos para melhoria continua.

3. 3 Desenvolvimento, evolucao e qualidade

“AdaptacBo € um processo e ndo um evento” [1]. Cada vez mais,
desenvolvimento de produto e de processo de fabricagdo s&0 processos normais em uma
siderdrgica, e ndo eventos excepcionais.

Varias empresas, entretanto, ainda desenvolvem processos e produtos fora de um
sistema de gestdo controlado. Quando o0 processo ou produto € considerado
satisfatoriamente desenvolvido, é normalizado e transferido para a responsabilidade da
producéo.

Algumas limitagOes evidentes desta metodologia sdo: a) a “passagem” para a
producdo termina se constituindo em um novo processo de desenvolvimento, b)
algumas etapas criticas do processo de desenvolvimento ndo sédo cumpridas, com custos
futuros significativos.

Nesta metodologia, uma vez implementado o processo, quando algum desvio é
observado, as pessoas responsaveis pelo processo ndo tem conhecimento ou acesso ao
histérico das decisdes que levaram aquelas condicdes de operacdo. Tampouco
conhecem a resposta do processo as varidveis de controle. T&o importante quanto o
registro e documentacdo das condic¢des 6timas selecionadas para o processo ou produto
€ 0 registro das opcdes descartadas e do motivo desta decisdo, assim como O registro
dos resultados dos testes com as condi¢des ndo otimizadas.

Muitas vezes, quando o0 produto ou processo apresenta problemas, ndo ha uma
caraterizacdo adequada da condicdo “normal” (baseline) do produto ou processo, para
comparacao.

Estes problemas séo facilmente resolvidos se 0 desenvolvimento de processo ou
produto € tratado como um processo e suas etapas, documentadas. Em outros sistemas
de engenharia, agdes de “controle de projeto” - incluindo atividades de design review-
controlam estas atividades, mas nos fabricantes de materiais € comum esguecer este
aspecto.

Os processos de desenvolvimento de processo e produto, assim como O
atendimento a reclamagtes e demandas de clientes sdo criticos para a competitividade
das empresas. Freguentemente, estes processos ficam confinados dentro de unidades
organizacionais, a0 invés de serem tratados como processos que envolvem varias
unidades. Assim, € comum a area da qualidade ou a assisténcia técnica serem
responsaveis por tratar as reclamagdes dos clientes e desenvolvimento de produtos,
limitando o envolvimento, por exemplo, dos técnicos da aciaria e da laminagéo.



3.4 Metas

A gestdo de uma empresa siderrgica depende da fixacdo de metas e objetivos
claros. O desdobramento destas metas por unidade organizacional, processo e até o
nivel das pessoas que executam as tarefas é critico para que se atinja as metas globais.
Uma meta de faturamento ou lucratividade deve ser desdobrada até o nivel, por
exemplo, de percentua de corridas fora de faixa, desvios dimensionais na laminagéo,
etc. Metas gerais, com as quais as pessoas ndo se identificam, séo um exemplo de falha
de gestdo. Para a equipe de um forno elétrico, por exemplo, pode ser dificil se
comprometer com a meta de producéo ou de qualidade global da aciaria. Entretanto,
metas que estabelecam limites para nimero de corridas fora de faixa, consumo de
energia, mudangas de programacao etc., sdo féceis de compreender e cumprir. Compete
ageréncia, o desdobramento das metas em todos os niveis operacionais.

E claro que as metas devem sempre levar em conta a capacidade dos processos e
0 estado tecnoldgico da empresa. Metas irreais no desenvolvimento de processos e
produtos s3 uma das causas mais comuns de frustragio de expectativas. E irreal, por
exemplo, esperar que um processo de refino possa, apods um ou dois meses de operacao,
atingir benchmarks internacionais. E mais razodvel propor metas progressivamente
mais rigorosas, de modo a que o acompanhamento e 0 gerenciamento sgjam viaveis.
Paradoxamente, observa-se com alguma frequiéncia a cumplicidade operacdo-geréncia
no estabelecimento (e posterior ndo-cumprimento) de metas excessivamente otimistas.

Metas que ndo levam em conta a capacidade do processo sdo, também, causa
comum de problemas. Em geral, estas falhas ocorrem quando as limitagbes de
capacidade ndo sdo internas a uma unidade organizacional. A Figura 4 mostra como,
na producdo de agos estruturais, por exemplo, o atendimento aos requisitos finais
depende de uma combinagdo de composicdo quimica e microestrutura. A
microestrutura, por sua vez, depende, pelo menos, da composicdo quimica e das
condi¢des de austenitizacdo e resfriamento. A capacidade do processo é a combinacdo
das capacidades das etapas do processo. Os requisitos a serem atendidos em cada etapa,
por sua vez, devem ser fixados de modo a otimizar o resultado final. Nesta condicéo,
faixas de composicdo quimica e propriedades mecanicas aparentemente faceis de
atender quando analisadas separadamente, podem forcar os limites de capacidade do
processo como um todo, em especia se 0 desenvolvimento ndo se fizer de forma
harmonica.

4. Conclusoes

Uma empresa siderdrgica é um sistema complexo. A otimizagdo deste sistema
envolve a gestdo da organizagdo, de seus processos e de seus recursos humanos. Em
particular, a importancia do desenvolvimento dos processos produtivos em paralelo aos
processos gerenciais deve ser enfatizada, uma vez que na indUstria siderdrgica, o
desenvolvimento dos processos industriais vem se tornando cada vez mais central paraa
eficiéncia do negécio. Os processos produtivos e gerenciais definem as principais
interfaces na empresa. Em geral, melhorias substancias de eficiéncia podem ser obtidas
guando a devida atencéo é dedicada a estas interfaces. Quando estas interfaces ndo sdo
bem geridas e ndo ha uma visdo de sistema, € comum a otimizacdo das partes da
organizacdo ao invés da empresa como um todo.

Sistemas de gestdo compreendem atividades de administracdo do sistema e
atividades de contetdo ligado ao objetivo do sistema. A implantacdo de sistemas
diversos com diferentes objetivos (qualidade, meio ambiente, responsabilidade social)



pode conduzir a duplicacdo de esforcos e desperdicio de recursos. Sistemas integrados
de gestédo podem conduzir a melhoria da qualidade, produtividade e eficiéncia da
empresa, sem aumento de burocracia ou Custos.

Para que, para que as modernas ferramentas da qualidade disponiveis atualmente
possam efetivamente contribuir para o aumento da eficiéncia e da melhoria do

desempenho, algumas barreiras devem ser vencidas, independentemente das
ferramentas empregadas.
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~Figura 1: Uma empresa siderdrgica € um sistema complexo. A Visdo
organizacional oculta aimportancia dos processos. Adaptado de [1].
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Figura 3: Sistemas preparados para atender requisitos normativos em diferentes
areas podem resultar em duplicacéo de esforgos com pouco ou henhum beneficio paraa

empresa. Um sistema integrado de gestéo elimina duplicagtes e focaliza os esforgos de
forma objetiva.
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Figura 4: O controle das propriedades de um produto (ago estrutural, no
exemplo) depende de acOes de diferentes partes da organizagéo. O controle do processo
€ essencia. A capacidade do processo total é sempre o resultado da composi¢cdo das
capacidades das etapas do processo produtivo. Os requisitos finais podem ser dificeis
de atingir, mesmo quando cada requisito parece, individualmente, atingivel.




