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SUMARIO

Na grafica onde se realizou o estagio, verificou-se a ocorréncia de diversos

problemas estruturais, que acabavam afetando os resultados relativos i qualidade e &
produtividade.

Pode-se avaliar o custo decorrente destes problemas, através do seguinte
dado: na impressdo rotogravura, que é a fase mais onerosa do processo grafico, o
desperdicio de insumos de producéio utrapassa a cifra de trezentos mil délares por més,
o que significa prejuizo para a empresa, ¢ incémodo para o trabalhador.

Com objetivo de propor melhorias que beneficiem a empresa e o trabalhador,
decidimos realizar uma anilise conjunta do trabalho (proposta pelos ergonomistas
franceses do Conservatoire National de Arts et Métiers - CNAM), e da “estrutura
organizacional de apoio”, enfocando nesta anilise o posto de trabalho do impressor
rotogravura.
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RESUMO

Na parte L Introducdio, descrevemos a estrutura do grupo empresarial, a
empresa (processos produtivos, mercado ¢ Plano de Qualidade em implantagdo) e o

estagio realizado. Apresentamos também nesta parte os objetivos a atingir através deste
trabalho.

Na parte II, Revisiio da Bibliografia Relevante, apresentamos uma sintese
conceitual, elaborada a partir da leitura e analise das proposigdes dos diversos autores

consultados para estruturacio deste trabalho.

Na parte IIl, A Pesquisa, descrevemos a metodologia para coleta e analise de
dados, bem como a anilise propriamente dita. A anilise apresenta-se dividida em dois
grandes blocos. No primeiro bloco apresentamos a anilise do trabalho prescrito,
enquanto no segundo completamos a analise com dados obtides durante observacio do

trabalho real.

Na Parte IV, Proposicées, apresentamos algumas propostas elaboradas a
partir dos problemas diagnosticados durante realizagio da parte ITI.






1) O GRUPO ABRIL

1.1) HISTORIA DO GRUPO ABRIL

O Grupo Abril é um conglomerado de empresas cujo setor editorial e Grafico,
o maior da América Latina, publica mais da metade de todas as revistas vendidas no
Brasil. Apresentam-se, a seguir, os fatos marcantes da histéria do Grupo.

1950
Fundag¢io da Editora.
1961

Criada a Distribuidora Abril, hoje DINAP, encarregada da distribuigio para as bancas
e outros pontos de venda.

1968

Langamento de Veja, hoje uma das cinco maiores revistas semanais de informacio do
mundo.

1970

Fundada a Irméos Reis, responsivel pela entrega domiciliar de exemplares para
assinantes.

1979

A primeira subsidiaria no exterior, a Editora Abril Morumbi, comega a operar em
Portugal. Hoje ela domina mais de oitenta por cento do mercado portugués de revistas
infanto-juvenis.




1982

Reestruturacéio do Grupo Abril.

Sob o comando de Roberto Civita ficou a Editora Abril, com a divisiio de revistas e a
grafica.

Sob o comando de Richard Civita ficaram a CL.C (Comunicac&o, Lazer e Cultura), com

a area de livros e fasciculos, e as empresas nio ligadas ao ramo editorial.

1983

A Abril Video, hojelider nomercado dehome-videos, inicia asatividades como produtora
independente.

1984

Criada a Listel, que hoje lidera a publicagdo de guias e listas no Brasil, com quarenta e
um por cento deste mercado.

1985

Criacdo da fundagao Victor Civita, que edita revistas e cartilhas distribuidas gratuita-
mente a professores de todo o pais.

1986

Estabelece-se a Editora Azul, empresa associada, que desenvolveu com sucesso revistas
especializadas e semanarios populares.

1989

Criada a Abril Primavera que lidera o mercado de
infanto-juvenis na Espanha.

Fundada a Abril Jovem, uma joint-venture entre os dois irméos, unificande as publica-
¢oes infanto-juvenis, A empresa é uma das maiores editoras de quadrinhos Disney do
mundo, publicando também quadrinhos nacionais, outros titulos internacionais além de
livros, livros de atividades e fasciculos. Com cento e cinquenta titulos, mais de mil edicoes
e uma circulagio de quase setenta e cinco milhdes de exemplares por ano, a Abril Jovem
¢ lider deste mercado no Brasil.



1990

Fundada a Abril Cinco, que ja langou dez titulos de quadrinhos em dezoito paises da
América Latina e triplicou a venda da linha Disney nesses mercados.

ATV Abril lan¢a no Brasil a rede MTV com programacao musical em canais abertos de
UHF.

1991

E inaugurada a TVA, a primeira grande TV por assinaturas do pais, com cinco canais

codificados.

Criada a Abril Livros e a LSM (livros sob medida), que recolocam o Grupo no mercado
de livros.




1.2) Estratura do Grupo Abril
Fonte: Grupo Abril, Sio Paulo, Editora Abril, 1.991

GRUPO
ABRIL

FUNDACAO
VICTOR CIVITA

{REVISTAS
{LIVROS

DISTRI-
BUICAO

VIDEO

LISTAS

TELEFO-
NICAS

Divisio Revistas
Editora Abril
100%

Editora Azul
60%

3

Abril Jovem

80%

)_

Abril Livros
T5%

)

Operagio LSM
100%

Grifiea Revistas
(Editora Abrll)
100%

Abril Argentina
50%

Abxil Portngal
100%

!I o!P e
31%

(Edirtora Abnl)

GRAFICAS
Griafica Comere)al
100%

DINAP
50%

Distribuidora
Irmaos Reis
30%

3

TVA
100%

(

)

MTY
100%

(

J

ABRIL VIDEO

100%

)

LISTEL
100%

)

Portugal
100%
Espanha
100%
América Latina
60%
OBSERVAGOES:
Porcentagem representa a

participacfio aciondria.



2) O ESTAGIO

O estagio iniciou-se em agosto de 1991, sob a coordenacio do Gerente de
Planejamento, Programacio e Controle da Produgio da Grafica de Revistas (Grafica
EDA) do Grupo Abril.

Na primeira fase do estigio foi proposto ao estagiario que visitasse todas as

areas produtivas da grafica, e em cada uma permanecesse alguns dias para conhecer sua
dindmica.

Apés essa fase de familiarizagio com a empresa, o gerente, ligado a implanta-
¢do do Plano de Qualidade Total, resolveu utilizar o estagiirio como apoio para
desenvolvimento de projetos de pesquisa e melhoria em diversas areas.

Foram entio realizadas, em conjunto com outro estagiario, as seguintes
atividades:

1) Levantamento dos fluxes de materiais na irea de preparacio de filmes,
levando em conta n#io somente os postos de trabalho, mas também os tempos de fila e

processo (outubro/movembro 91).

2) Levantamento do fluxo de operagdes e informagtes necessirias para
realizagio do “set up” de uma méquina de impresséo rotogravura (janeiro 92).

3) Proposta de alteragéio na distribuicio de funcionarios da drea de gravacao
de cilindros matriz para impressio rotogravura. (fevereiro 92).

4) Desenvolvimento de sistema para programagio das atividades produtivas
da area de preparagéo de matrizes (margo/abril/maio 92).

Apds execugio dessas atividades o estagiario conseguiu autorizacio do Geren-
te de P.P.C.P, para se dedicar exclusivamente ao desenvolvimento deste trabalho junto
ao Gerente de Impressdo Rotogravura.



3) OBJETIVOS

Aprincipiooobjetivodestetrabalhoseriarealizar uma analise comportamental
relativa ao Plano de Qualidade Total, onde se pretendia verificar quais atividades

estavam sendo desenvolvidas, e como a mio-de-obra e a administragéo estavam envolvi-
das.

Porém, na fase de coleta de dados, percebeu-se que haviam diversas “frentes
de agdo”, que tornavam a implantacéo do Plano de Qualidade Total obscura e confusa,

sendo em alguns casos dificil encontrar um encadeamento légico entre as atividades
desenvolvidas.

Decidiu-se entio realizarumtrabalholigado ao Plano de Qualidade Total, mas
inovador, nio ligado a nenhuma atividade em andamento.

Através da analise de dados sigilosos sobre a produtividade obtida pelos
diversos setores da empresa, concluiu-se que a grafica apresenta resultados abaixo do
esperado, o que acaba elevando os custos graficos, tornando-a niio competitiva. Caso
confirme-se a deciséo de liberar aos Editores do Grupoe Abril a escolha da grafica onde
imprimem suas revistas (atualmente sdo obrigados a imprimir na grafica do Grupo), a
empresa, conforme admitem muitos gerentes, corre o perigo de perder os clientes
para a concorréncia, que segundo pesquisa realizada, apresenta precos cinquenta por
cento inferior aos da empresa.

Em um dos projetos realizados durante o estagio, percebeu-se que numa
maquina piloto (1), o trabalhador possuia dificuldade para atingir os padrdes de
qualidade e produtividade pré-estabelecidos.

Durante o acompanhamento do trabalho nessa maquina, percebeu-se que o
trabalho envolvia grande niimero de decisdes, e que diversas vezes, mesmo detectando
um defeito, o lider da equipe de operagao decidia continuar a producio.

Essa maquina, uma impressora rotogravura, & responsavel pela operacio
mais onerosa do processo grafico, representando somente o papel por ela consumido,
aproximadamente cinquenta por cento do custo total do processo grafico.

(1} méquina piloto: miquina escolhida pela alta administragio, para serem desenvolvidos projetos de qualidade e
produtividade relativos ac Plano de Qualidade Total.



Julga-se, portanto, vital que se obtenha boa qualidade, ou pelo menos

qualidade aceitavel, para se evitar a repeti¢io desse processo.

Decidiu-se entio realizar nessa maquina um estudo de caso, com objetivo de
estruturar uma metodologia para andlise dos diversos postos de trabalho dos setores
produtivos, visando, através da anilise do trabalho, verificar os problemas, e propor
mudangas que contribuam principalmente para melhorar os resultados relativos &
qualidade e a produtividade.



4) A GRAFICA DE REVISTAS DA EDITORA ABRIL

4.1) INTRODUCAO

A Diviséio Grafica do Grupo Abril é constituida por duas grandes instalagdes.
Uma serve ao Grupo Abril (onde estd sendo desenvolvido o trabalho) e a outra faz
trabalhos comerciais para clientes.

A Divisgio temsido o foco dos maiores investimentos do Grupo. Recentemente
investiu-se quarenta milbGes de délares num grande salto tecnolégico com objetivo de
ampliar a capacidade de produgio e a qualidade da impressio.



4.2) PROCESSOS PRODUTIVOS

4.2.1) Introducé

Faremosnesta parte apenasuma descrigaosimplificada das diversas partesdo
processo produtivo dentro da Gréfica, detalhando apenas a parte de impressdo
rotogravura, onde esta sendo desenvolvido o trabalho, ja que uma descrigdo pormeno-
rizada das outras fases é dispensavel para a compreensdo do trabalho. Esse resumo foi
feito com base nas publicagdes “Como nasce uma revista™ e *“Curso Basico de Tecnologia
Grafica”, ambasdistribuidas pela area de Desenvolvimento e Planejamento de Recursos
Humanos da Divisao Grafica da Editora Abril.

4.2.2) Preparacio de filmes

Os originais, como & chamado o conjunto de textos e ilustracées que formario
a revista, sdo enviadas pelo editor ao setor de preparacio da Grafica.

Napreparagio os textos e as ilustragdes sdo transformados em filmes, onde as
imagens estio decompostas em pequenos pontos, e nas cores: amarelo, magenta, ciano,
preto; que permanecerao separadas durante o processo grafico, juntando-se novamente
somente sobre o papel, na miaquina de impressao.

Esses quatro filmes de cada pagina sdo montados em bases, segundo um
gabarito que varia conforme a estrutura do caderno (miolo ou capa, dimensGes, niimero
de paginas). Essas bases sio enviadas para a copia.

4.2.3) Cépia (preparacio de matrizes)

Na cépia as imagens e os textos dos filmes s@o transferidos para matrizes de
impressdo (uma matriz para cada cor), que serfio colocadas nas maquinas.

. Cada um desses filmes & gravado fotoquimica ou mecanicamente nessas
matrizes que pode ser uma chapa de aluminio para impressio Off Set, ou um cilindro
revestido de cobre (conhecido como “cilindro de cobre” ou *“cilindro matriz™), se o
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processo de impressio for rotogravura.

4.2.4) Impressio

Na Grafica Interna da Editora Abril exister dois tipos basicos de impressao:

4.2.4.1)
Off Set: As impressoras utilizam como matrizes chapas de aluminio provenientes da
copia. As chapas sio fixadas na impressora e recebem a tinta referente & sua cor.

A impressora pode ser alimentada por folhas ou bobinas. As miquinas alimentadas por
folhas sdo as impressoras Off Set Planas, j4 as alimentadas por bobinas sio chamadas
impressoras Off Set Rotativas, que sio mais rapidas que as planas e, na sua saida, temos
cadernos ja dobrados (na planas temos apenas folhas).

4.2.4.2)

Rotogravura: Naimpressdo rotogravura, a imagem a serimpressa est gravada embaixo
relevo no cilindro de cobre.

A impressora é alimentada por bobinas através da “estrela”, que é wma
desbobinadeira cuja fungdo é fornecer papel a maquina sob tensio adequada.

O papel proveniente da “estrela”, passa em cada elemento, onde o cilindro
matriz estd parcialmente imerso em uma cuba de tinta, para que as cavidades sejam
preenchidas com tinta da cor correspondente 4 matriz. Uma lamina (também conhecida
como faca ou racle) retira o excesso de tinta do cilindro, enquanto este gira. O papel que
est apoiado entre o cilindro de cobre e outro de borracha recebe as imagens (o cilindro
de borracha pressiona o papel contra o cilindro matriz, e apresenta carga eletrostatica
para que toda a tinta abandone as cavidades da matriz e fixe-se no papel).

O papel, ainda dentro do elemento, passa pela calandra, onde ar quente é
soprado para acelerar a evaporagiio do solvente e conseqiientemente acelerar a secagem
da tinta. O papel segue entdo para o préximo elemento que compde a miquina.
Geralmente temos oito elementos, quatro para imprimir as cores de um lado do papel
(preto, ciano, magenta e amarelo) e quatro para o outro lado.

Apbs passar pelos elementos o papel passa pelo castelo, onde & separado, por
serras circulares em fitas, que sio intercaladas, conforme a paginagéo requerida.
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Essasfitaspassam pela dobradeira, ondesdocortadase dobradas, resultando
assim, na saida da maquina, cadernos ja separados e dobrados.

A impressio rotogravura apresenta as seguintes caracteristicas:

a) boa qualidade em altas tiragens

b) alta velocidade de impressio

¢) séio permitidas pequenas correges nas matrizes
d) as matrizes apresentam alto custo

4.2.5) Acabament

Depois de impresso, todo ¢ material (cadernos e capas) é enviado para este
setor onde pode haver uma fase inicial de corte efou dobra. Entde os componentes da
revista sdo agrupadoes para serem unidos através de grampo (lombada canoa), ou cola
(lombada quadrada). O conjunto é cortado no formato final da revista, que sera
ensacada (em grupos ou individualmente) e “palletizada”.

Asrevistas, ji embaladas e “palletizadas”, sdo enviadas Dinap ou a Irmaos
Reis para serem distribuidas.
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Origin
enviados
pelo editor

preparagio
de filmes

fotolitos

preparagio
de matrizes

cilindro de cobre ou
chapa de aluminie

intpressio
impresssio offset impressio
offset plana rolativa rotogravara

cadernos e capas

acaba-
mento

revistas empacotadas

expedicio

Fig. 1: Visdo Macro do Fluxo de Producao
Elaborado pelo autor
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4.3) CLIENTES DA EMPRESA

A empresa esta voltada para o atendimento dos editores do Grupo Abril que
sd0;

- Editora Abril que inclui:

- Grupo Veja

- Revistas de Negécio

- Revistas Masculinas

- Revistas Femininas

- Guias e PublicacGes de Referéncia

- Editora Azul que inclui:

- Revistas Populares
- Revistas Especializadas

- Abril Jovem que inclui:

- Quadrinhos Disney

- OQutros Quadrinhos Infantis

- Quadrinhos Juvenis

- Quadrinhos Adultos

- Livros Ilustrados e de Atividades

- Albuns e Figurinhas

- A empresa também absorve parte dos servigos da Grafica Comercial, a outra
empresa que faz parte da Divisiao Grafica.
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4.4) O PLANO DE QUALIDADE TOTAL

4.4.1) ORIGENS DO PLANO DE QUALIDADE TQTAL

A Editora Abril, empresa lider no mercado editorial e grafico, vem sentindo a
forte pressdo deseus concorrentes, principalmente da Editora Globo quea partirde 1989
vem crescendo muito e apresenta produtos similares, que possibilitam ao consumidor
oportunidade de comparagcio e escolha.

Desde 1986, conformetabela abaixo, pode-se verificara quedadaparticipacdo
da Editora Abril no total da receita das vinte maiores empresas do setor de comunicacéo,
que inclui jornais, revistas, radio e TV.

ANO PARTICIPACAQ %
1986 16,8
1987 15,8
1988 14,3
1989 11,9
1990 8,7

TABELA 1 : Participagdo no total da Receita das vinte maiores no setor Comunicacio
Fonte: Exame Maiores e Melhores (1987-1991)

Além disso a Editora Globo, empresa que divide o mercado com a Editora
Abril, apresentou em 1989 um crescimento em sunas vendas o que lhe propiciou atingir
a participaciio de 4,2% no total da receita das vinte maiores empresas de comunicacio,
contra os 11,9% da Editora Abril que apresenta, desde 1988, estagnacéo nas vendas de
suas publicages. Em 1990 a Editora Globoteve participaciio de4.,3% contra 08 8,7% da

Editora Abril (Fontes: Exame Maiores e Melhores, dos anos 1990 e 1991; e arquivo do
P.P.C.P. da empresa).

Outro agravante que a Editora Abril enfrenta sio os custos de impressio e os
indices de desperdicio, por exemplo, o desperdicio de papel da impressdo rotogravura
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representa, segundo informagdes obtidas junto ao Departamento de Custos, aproxima-
damente trezentos mil délares por més.

Baseada nestes dados a Editora Abril decidiu reagir. Apds estudos e visitas a
outras empresas de diversos setores, a empresa decidiu implantar um Plano de
Qualidade Total (PQT), que atualmente esti sendo implantado somente na divisio
Grifica do Grupo, ndo atingindo as demais divisdes .

Conforme divulgado internamente, através da cartilha “O Plano de Qualida-
de Total” elaborada pela divisdo grafica, o PQT tem os seguintes objetivos estratégicos:

1) Diminuir indices de desperdicio e retrabalho.

2) Diminuir indices de estoques intermediérios e de matéria
prima.

3) Reduzir Lead-time de produgio

4) Diminuir variagéio da qualidade

5) Dobrar faturamento e produgao da Gréafica até 1995

4.4.2) PASSOS DO PLANO DE QUALIDADE TOTAL

A seguir apresentamos os passos iniciais que ja foram dados pela Grafica na
implanta¢@o do PQT.

CURSOS PARA DIRETORIA, GERENCIA E SUPERVISAQ

Com objetivo de preparar os membros dos niveis institucional e intermedjario
para amudanga, foram realizados cursos onde eles receberam informag@es sobre PQT,
seus objetivos e principalmente sobre as mudangas que estavam para acontecer, sendo
tranqiiilizados e preparados para atuar de maneira participativa, incentivando assim
seus subordinados a adotarem a nova filosofia, a filosofia da Qualidade Total.

VISITAS A OUTRAS EMPRESAS
" Foramrealizadas diversas visitas a outras empresas dos mais variados setores
que estavam iniciando ou ji estavam adiantadas na implantaco de PQTs ou Planos de

Melhorias, com objetivo de aprender com a experiéncia destas. Essas visitas foram
realizadas geralmente por trés pessoas:
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- um membro da geréncia ou diretoria
-um membro da drea administrativa
- um membro da drea de produgio.

PALESTRAS SOBRE KAISEN

Foram ministradas a todos os funcionarios da empresa palestras sobre o
conceito do Kaisen (melhoramentos continuos), com objetivo de incutir nas pessoas esse
conceito e incentivar a formagio de grupos de melhoria.

ABERTURA OFICIAL DO PQT em 1992 (20 de janeiro de 1992)
Em cada turno, o consultor José Mauricio Banzato, do IMAM, fez uma
palesira para os funcionérios da Grafica onde falou durante trés horas sobre diversos

temas. Enfocou principalmente a importincia da Qualidade Total.

Nesta palestra foicitadodiversas vezes oexemplodo Japio, que se desenvolven
muito devido a dedicagéo e cultura de seu povo.

CAMPANHA “ GERAR RECEITAS «

Realizada com objetivo de angariar sugestSes para GERAR RECEITAS.
Foram recebidas mais de quinhentas sugesties. Todas foram analisadas e respondidas
atraves de um quadro instalado na portaria da Grafica.

HOUSEKEEPING

Apés distribuigéo de duas cartilhas, uma falando sobre Ordem e a outra sobre
Limpeza e Higiene, no dia 17 de fevereiro de 1992 foi realizado o Housekeeping, ou seja,
a Grafica parou para que os funcionarios realizassem uma arrumagao geralna empresa.

Foi feita uma faxina geral, foram realizadas pinturas e eliminados os objetos



que nio tinham mais utilidade nos diversos setores da grafica.

Esse dia foi batizado de GOL (Grafica, Ordem e Limpeza).

OPEN HOUSE

Uma vez por més, no final de semana, & realizada a abertura da grafica aos
familiares dos funcionérios. O objetivo é propiciar a familia a oportunidade de conhecer
o ambiente de trabalho dentro da empresa.

CRIACAO DOS GRUPOS DE MELHORIA

Grupos de melhoria sio pequenos grupos de pessoas, que se relinem para
analisar e solucionar problemas. A formagio destes grupos € voluntaria.

4.4.3) ESTAGIO ATUAL

Diversas atividades tém sido desenvolvidas com objetivo de promover a

evolugio do Plano de Qualidade Total.

A empresa inclusive tem passado por fases de reestruturagiio, com finalidade
de obter um “enxugamento’ do setor administrativo.

Acreditamos que esses momentos de reformulagiio do quadro de funcionarios
silo necessarios, sendo inclusive adequados para realizacio da reavaliacdo da estrutura
hierarquica, levando em conta aforma como os cargos estiio estruturados e a forma como
as informagGes sdo transmitidas entre os diversos niveis.

Uma conquista importante, obtida recentemente pela geréncia, foi poder
dedicar-se, durante certos periodos de tempo, exclusivamente aos projetos e atividades
que estiio sendo desenvolvidos, que pareciam estar abandonados, devido 3 falta de
tempo, fato que poderia acabar desmotivando a mio-de-obra.
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1) INTRODUCAO

Podemos considerar que as empresas sao sistemas que se interrelacionam com
um ambiente. Dentre os diversos componentes, destacamos que fazem parte deste
ambiente outras empresas, o mercado e os orgios regulamentadores; que alteram

constantemente seus parametros de relacionamento, provocando mudangas na situagio
da empresa.

Por exemplo, conforme observa CORREA (1992:10), “ No Brasil até pouco
tempo atras, as empresas industriais nio tinham com que se preocupar em termos de
competigio internacional pelo mereado interno, devido as restrigdes protecionistas s
importagdes. (...). Hoje, com a gradual derrubada das barreiras alfandegarias, este
panorama mudou”. Esta mudanga regulamentar, associada i instabilidade econémica,
e a diversos outros fatores (por exemplo, o conhecimento do impacto dos fabricantes
orientais sobre a indstria automobilistica norte americana), fizeram surgir dentro das
empresasnacionais a preocupacio comasobrevivéncia, nimmercado cada vezmais
competitivo e agressivo. A Grifica da Abril, por exemplo, é ameagada pela concorrén-
cia de algumas graficas situadas na Iialia e no Chile (1).

Podemos estabelecer, portanto, que as empresas procuram mudar, buscando
atingir estabilidade, através de diversas atitudes (2), como a adogiio da Estratégia
Competitiva, definida por PORTER (1989), como abusca de uma posi¢iio favoravel, que

visa estabelecer uma posigéo lucrativa e sustentavel, contra as forgas que determinam
a concorréncia.

Além da Estratégia Competitiva, as empresas tém a disposicio diversas
ferramentas, conceitos e técnicas que visam melhorar os resultados globais, e os
relativos a qualidade e a produtividade.

Esses conceitos, técnicas e ferramentas, nio levamem conta somente o sistema
técnico existente, mas consideram também a relagé o que este tem com o sistema social que
caracteriza a organizacio. Diversos autores ligados ao desenvolvimento da qualidade,

(1) Uma editora, por exemnplo, apés consultar a Grafica da Abril, contraton a impressio na Itilia, com qualidade

superior e pre¢o quarenta por cento inferior ao orgado pela Abril (incluindo frete), sendo inclusive inferior ao custo de
impressio de publicagio similar da Editora Abril.

{2) Nem sempre essas atitudes geram resultados esperados. Por exemplo, a PERDIGAO deixou de contratar viagens
através de departamento interno, para terceirizar a tarefa, através de uma agéncia controlada por seus funcionirios.

Resultado: deixou de ser um cliente poderoso e aumentou sua despesa. FONTE: CASTANHEIRA,]. O terceiro sera
o primeire. EXAME, Ed. 511, p. 60-61, 5 agosto 92 .
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como por exemplo GRYNA;JURAN (1991), propuseram uma reavalia¢io do sistema
taylorista de organizacio do trabalho, e propdem a participacio dos operarios no
processo de aperfeicoamento da qualidade, cabendo a estes diversas atividades, dentre
as quais citamos o papel de assessoria para desenvolvimento de novos produtos, devido
ao conhecimento pratico das limitages nos processos, que o dispositive técnico impde;
esses autores, porém, nio discutem o trabalho operario em si, mas partem para uma
analise ao nivel organizacional, que acaba nio entrando no nivel de detalhamento

necessario, para diagnosticar e resolver certos problemas, como por exemplo, a fadiga
devido a carga de trabalho excessiva.

Ja numa outra abordagem, CHERNS (s.n.t.) propde alguns principios
conhecidos como sociotécnicos, que segundo sua recomendacio devem ser considerados
pararealizacdo adequada do planejamento e reestruturagiio das empresas. Esse princi-
pios funcionam como diretrizes que indicam as caracteristicas estruturais que a organi-
zagdo deve apresentar, para que exista um bom relacionamento entre os dispositivos
social e téenico. Porém, seu trabalho limita-se a discutir a Organizac¢éo do Trabalho ao
nivel da empresa, niio discutindo as implicagdes e limitagdes do trabalhe real em si.

Com intuito de realizar o aprimoramento da qualidade e da produtividade
ao nivel operario, no posto de trabalho, recorremos a andlise do trabalho, conforme
desenvolvida principalmente por ergonomistas franceses, como os do “Conservatoire

National de Arts et Métiers” (CNAM) em Paris.
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2) ANALISE DO TRABALHO
2.1) INTRODUCAO

TAYLOR (1978), em um dos seus principios, propde a divisdo do trabalho
entrea produgio eaadministracio,cabendo aestatiltimaa defini¢ao dos procedimentos
a serem cumpridos. Porém, conforme WISNER (1987), o trabalho desenvolvido por
Taylor e seus seguidores demonsira-se falho, ja que nio leva em consideraciio o
trabalho cognitivo que ests implicito nas atividades executadas pelos trabalhadores.

Segundo DANIELLOU etal.(1989), as normasdefinidassioresultado daquile
que se pode observar: o gesto. Porém, conforme observa-se nas fabricas, as condi¢Ses de
trabalho sédo varidveis (ilumina¢do, matéria prima, situagdo fisica do operador, etc),
existindosituagSesdetrabalhonio previstas; fatos quegeramanecessidade de adaptacao
dasregras, que geralmente sio definidasbaseadas em condigdes rigidas de funcicnamen-
to. Essa atividade de adaptacio, realizada pelos operadores, nio & simples, ja que deve
serconsideradoe analisadoo“status”amaldaprodugﬁo,para seremtomadas as atitudes
corretivas necessarias, com base na experiéncia.

Porém, essa atividade mental niio é considerada pelas pessoas que definem
o trabalho, o que conseqiientemente provoca diferencas entre o trabalho definido
e o real. E importante observar que essa diferenga ndo & fruto da incompeténcia dos
operadores ou dos administradores que formalizam o trabalho, mas da dificil (poderi-
amos dizer impossivel), atividade de formalizaci@o do trabalho.



2.2) CONCEITOS BASICOS

Conforme observa DANIELLOU et al.(1989), o trabalho operario é previa-
mente definido, existindo elementos teéricos ou previstos que definem este trabalho,
sendo estes fruto de normas, regras e avaliagbes empiricas. Por exemplo, a miquina
utilizada pelo operario é considerada um elemento previsto, fruto de um projeto baseado
em normas técnicas e avaliagGes ergonométricas de um operador imaginario (padrio).

A partir destes elementos tedricos, provém o que DANIELLOU et al.(1989)
define como trabalho prescrito, que é a formalizacio da maneira como o trabalho deve
ser executado, observando que essa indica¢do normalmente niio se restringe aos métodos
de operagio, mas também considera os objetivos a atingir. Por exemplo, um digitador de

textos deve realizar seu trabalho de digitagio numa velocidade equivalente a trezentos
caracteres por minuto.

Observa-se, porém, queaformalizaciodotrabalhonioseadequaarealidade,

ja que geralmente utiliza uma ou mais hipoteses simplificadoras, como as abaixo
apresentadas:

-baseia-se emumoperadorimaginirio,niolevandoemconta adiferencafisica
e de aptiddo técnica existente entre os diversos individuos, o que acarreta performance
diferente da prescrita.

- considera-se condigdes de trabalho fixas, ou seja, parte do principio que as
condigdes ambientais (luminagdo, temperatura, ruido, etc) e técnicas (precisdo da
maquina, qualidade da matéria prima, fornecimento de matéria prima, etc) niio variam,
ou (ue sua variag¢ao ndo interfere nos resultados obtidos. Essa hipotese demonstra-se
inadequada, ja que existem diversos casos que a contrariam. Porexemplo, em atividades
que exigem esforgo fisico, como em operacdes de descarga manual de caminhdes, o calor

acelera a fadiga do individuo, provocando a reducio da velocidade de execucio das
tarefas.

- muitas vezes considera-se que as atividades podem ser reduzidas a uma
seqiiéncia de gestos e atividades decisérias binarias (sim ou nao), esquecendo porém, que
muitas vezes o trabalho envolve atividades perceptivas (aparéncia das faiscas durante
o processo de torneamento), e/ou “multidecisoriais”, como por exemplo, a atividade de
monitoramento de painéis de controle, em industrias de processo continuo.
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- em diversos casos a atividade de controle realizada pelo individuo baseia-se
em sinais, definidos por WISNER (1987) como “sinais informais e concretos”, como por
exemplo, o ruido produzido pelo dispositivo, que fornece ao operador uma visio global
do “status do processo”. Geralmente, nas atividades de previsao do trabalho, criam-se
pardmetros decontrole classificados por WISNER (1987)como“sinais formais”, que sio
provenientes de um modelamento do processo, e que acabam fornecendo apenas
informacdo relativa a parte do dispositivo que esta sendo controlado.

Conforme sintetiza WISNER (1987), na formalizagio do trabalho os princi-
Ppais pontos criticos sdo: ‘

- as atividades niio motoras

- os trabalhos pouco parcelados

- os sistemas pouco estaveis de producio
- 08 acasos da organizaciio

- 08 periodos de aprendizagem.

Baseado nisto, conforme observa SALERNO (1991), a anilise do trabalho,
desenvolvida basicamente pela escola francesa de ergonomia, propde a distingéio entre os
seguintes conceitos: tarefa e atividade.

Conforme pode-se observar na figura 2, extraida de MONTMOLLIN (1986)
apud SALERNO (1991), a tarefa representa os “inputs” do processo, enquanto a
atividade representa os*““outputs”, ou conforme definido por LEPLAT;HOC (1983) apud
SALERNO (1991), “atarefa indica o que se tem para fazer; a atividade, o que se faz”.
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Fig. 2: TOPICOS DE UMA ANALISE DO TRABALHO
Extraido de MONTMOLLIN (1.986) apud SALERNO (1.991)

CONDICOES SOCIAIS DE TRABALHO




2.3) OBJETIVOS DA ANALISE DO TRABALHO

Conforme DANNIELLOU et al.(1989), 0s ergonomistas realizam a anélise do
trabalho, com a finalidade de solucionar os problemas advindos da ma formalizacao
do trabalho (previsio e prescrigio), que afetam, por exemplo, os resultados relativos a
qualidade e a produtividade dos trabalhadores. Destacamos os seguintes exemplos:

- fornecimento ao trabalhador de informagdes irreais ou inadequadas ao
processo decisdrio, que podemlevi-lo a tomar decisBes incorretas, prejudicando assim
sua performance,

- estabelecimento de padrées de qualidade e produtividade inadequados as
condi¢Ges reais de trabalho, que acabam, por exemplo, erroneamente culpando os
trabalhadores pelos baixos resultados relativos a qualidade e a produtividade.

- antagonismos entre as diretrizes transmitidas ao trabathador, que podem
leva-lo a agir incorretamente em determinadas situagées.

- ma defini¢io dos objetivos do trabalho, ou seja, se o trabalhador nio
conhece seus objetivos reais, ele nio conseguira obter resultados adequados.

- fornecimento de insumos inadequados & produgfo, o que acaba, por

exemplo, causando variabilidade, e consequentemente prejuizo ao processo produtivo.

Esses problemas, além de afetarem diretamente a performance dos trabalha-
dores, afetam indiretamente, através das seguintes conseqiiéncias:

1) Problemas causados ao trabalhador:
- “fadiga mental” causada pelo excesso de atividades mentais, realizadas para suprir as
variagGes do sistema homem-miquina, observando que esse trabalho mental néo é fator

de enriquecimento do cargo, massimum fator de carga desinteressante para o operador.

- ansiedade decorrente de riscos de acidentes aos quais estio submetidos os trabalhado-
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res e/ou perigo de desperdicio de material de alto custo que esta sob responsabilidade do
operador.

- perturbac¢des na personalidade decorrentes do condicionamento ao qual sio subme-
tidos os individuos, por exemplo, digitadores devido a alta velocidade com que realizam
o processo: leitura, memorizagio, digitagio; acabam apresentando um problema deno-
minado “espelhamento”, que se caracteriza por problemasno processo de memorizagéo.

2) Problemas causados & organiza¢ao:

- dificuldade para realizar o recrutamento de pessoal, devido & m4 identificagio do
perfil do trabalhador.

- obtengio de baixos indices de qualidade e produtividade (inferiores ao possivel de ser
atingido), devido s condigdes de trabalho as quais o trabalhadoer é submetido.

-resisiénciaamudangas, DANIELLOU et al.(1989) observa que a resisténcia a mudanca
ndo esta relacionada com a satisfagiio atual, mas sim com a intensidade de carga e com
as dificuldades encontradas durante o processo de aprendizagem da tarefa relativa ao
posto atualmente ocupade.

3) Problemas eausados a sociedade

- dispensa precoce devido as exigéncias do trabalho serem maiores que o individuo
suporta, ou seja, dependendo das exigéncias da atividade que exeree, o individuo torna-
e “velho” precocemente.

- custo das improdutividade das empresas, que vem embutide nos pregos.



2.4) RECOMENDACOES PARA REALIZAR A ANALISE DO TRABALHO

WISNER (1987) propde que a analise do trabalho nfo se restrinja ao
conhecimento do dispositivo técnico, das instruges escritas, das atitudes do operador e
dos resultados obtidos; mas sustenta que a descrigio do trabalho pelo operador &
necessiria, e deve ser realizada preferencialmente no posto de trabalho. Ele propde
ainda que para uma boa anilise do trabalho deve-se recorrer 3 uma observagao
participativa, ou seja, o ergonomista deve observar o trabalhador executando sua
atividade, com a finalidade de adquirir conhecimento suficiente para operar a
magquina (tomando cuidado nessa fase de observacao, para nio induzir o trabalhador a
tomar atitudes diferentes das que estd acosturnado, ja que normalmente o operador
descreve seu trabalho de uma maneira diferente da que executa). Deve entfio opera-la
durante certo periodo para ter um embasamento adequado para descrever a anilise e
seus resultados. Julgamos, porém, essa recomendagio de operar a maquina um pouco

exagerada, jaqueela desprezaacapacidade de abstragdo e entendimentoque o ergébnomo
deve possuir.

E importante observar que uma das preocupacdes dos ergonomistas se
relaciona as consequéncias das novas tecnologias, ja que estas alteraram o perfil do
trabalhador, cujas atribuigGes deixaram de envolver grande carga de trabalho fisico,
para envolver quase que exclusivamente o trabalho mental de monitoramento dos
equipamentos. MONTMOLLIN (1986) chama a atenciio para as atividades de
controle, como as realizadas nas salas de controle de usinas hidrelétricas e nucleares,
onde o trabalho envolve quase que exclusivamente atividades mentais de
monitoramento, analise e decisao.

Outra coisaimportante a observar, é que os ergonomistasnio consideram que
exista um método definitivo para se realizar a analise do trabalho, afirmando, conforme
MONTMOLLIN (1986), que existem alguns trabalhos ji realizados que podem ser
utilizados como referéncia, sendo os métodos adotados fruto de uma evolugio da
“disciplina”, devendo a anilise envolver todos os componentes da tarefa e da atividade,
relacionados por ele na figura 2.

DANIELLOU et al.(1989) afirmam que devemos realizar a analise do traba-
lho, a partir do reconhecimento da”inevitivel variabilidade dos estados do processo
e dos operadores humanos”, buscando, como objetivo final “obter uma concepeio
mais flexivel dos meios e da organizagdo do trabalho”; destacando também que nio
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procurar adequar as prescrigdes ao trabalho real, mas sim “recolocar em questio a

divisdo do trabalho™.

MONTMOLLIN (1986) também critica a divisdo do trabalho, e observa que
ndo devemos analisar exclusivamente um posto de trabalho, mas devemos incluir na
analise as interfaces com todos os postos, com os quais o analisado se relaciona, tanto os
precedentes como os sucessores, ja que conforme observa TROUSSIER (1981) apud
DANNIELLOU et al. (1989) a troca de informacdes entre os postos de trabalho &
necessaria, e garante a producio e sua qualidade.
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2.5) CONCLUSAO

A anilise dotrabalho é uma ferramenta de grande utilidade para as empresas,
ja que a partir do reconhecimento dos problemas decorrentes da tentativa de formalizar
o trabalho, propde que se estude os postos de trabalho, para que sejam avaliados e

redefinidos, comintuito dendosomentetornarotrabalhomais agradavel, mas,emiiltima
anélise, torna-lo mais produtivo.

Através dos resultados obtidos nas analises realizadas pelos ergonomistas sio
colocados em xeque os seguintes conceitos:

- divis@o do trabalho
- modelo do ser humano
- néo variabilidade dos sisternas humano e técnico.
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1) METODOLOGIA DE TRABALHO

Durante a fase de escolha do setor produtivo e do posto de trabalho onde seria
realizado o trabalho, houve uma preocupagio com esta parte de pesquisa, pois sabia-se

que para um bom andamento desta, haviam algumas condigdes que deveriam ser
satisfeitas. Podemos destacar as seguintes:

1) Possibilidade de contato frequente com o trabalhador que esta sendo acompanhado.
Cabe destacar que houve uma preocupagio com a possibilidade de manter esse contato
tantono postodetrabalho, observandootrabalhadorematividade, comoforadele, o que

implica na possibilidade de retirar o trabalhador do seu local de trabalho, para realizar
entrevistas.

2) Permissao para divulgar as informacdes obtidas neste Trabalho de Formatura, nio

sendo portanto, o postodetrabalho analisado e asatividades nele praticadas,um segredo
da empresa.

Optou-se entiio por analisar o trabalho do impressor rotogravura, mais
especificamente o que atua na méiquina de impressio CERUTTI II Esquerda, cujo
trabalho envolve atividades complexas, fundamentalmente de trabalho mental, onde
oimpressor, através dasinformagGes recebidas, precisa tomar decisdes para garantir
o funcionamento da méquina, fazendo com que esta produza de acordo com os
padrées de qualidade e produtividade pré-estabelecidos.

Neste trabalho pretende-se executar uma pesquisa para realizar uma analise
ergondmica do trabalho, onde procurar-se-a analisar as atividades que estio previstas
para serem executadas, bem como aquelas que realmente estfio ocorrendo.

Dividiremos a pesquisa em trés partes: entrevistas, observaciio e analise de
indicadores.

A principio ficon-se na ditvida sobre qual das fases seria a primeira a ser
executada,se aentrevista ou aobservagio. Apdsalgumasconversascomogerenteda irea
e com o professor orientador, decidiu-se primeiro realizar a entrevista, com objetivo de
partir para observagio com conhecimento prévio das atividades que serdo observadas,
mais precisamente com conhecimento prévio da maneira como o impressor percebe o
proprio trabalho, podendo assim, na fase de observagao, perceber com mais facilidade
odesencadeamentodo eiclo: sinal, interpretagiio, decisfio e comando; e também verificar
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as diferencas entre o trabalho real e o percebido ou descrito pelo impressor.

A primeira parte da pesquisa, que denominamos * O trabalho prescrito
segundo o impressor”, consiste na realiza¢iio de uma entrevista com o impressor e
outra com o seu gerente.  Nesta parte de entrevistas procuramos levantar as
seguintes informacoes: :

1) Conhecer o mecanismo de funcionamento e a relagio existente entre o impressor, a
maquina e a equipe, sob o ponto de vista do impressor, ou seja, conseguir durante a

entrevista que o impressor descreva a imagem funcional do dispositivo sobre o qual
trabalha.

2) Levantar a existéncia de possiveis situagdes, consideradas anormais, que podem
modificar as condigdes de trabalhe, onde o impressor precisa decidir e atuar, para que
a produgio volte a realizar-se normalmente, ou seja, levantar a ocorréncia de situacoes
detrabalhoonde o andamentodasatividadesnio esti de acordo como trabalho habitual.

3) Levantar as informagdes utilizadas pelo impressor na tomada de suas decisdes,
procurando perceber a origem e as implicagbes na tomada das decisdes, ou seja,

retende-se verificar os sinais, que l‘OCCSS&dOS lo im ressor, levam-no a tomar
P
decisdes.

4)Levantaraquilo queesti prescritopelaempresa paraocargo de Impressor Rotogravura,
ouseja, levantar a sua Descri¢io de Cargo, e verificar o que é esperado do impressor pelo
seu gerente.

A seguir foram realizadas varias observacdes das atividades realizadas no
posto de trabalho, com objetivo de complementar as informacgdes obtidas nas
entrevistas e obter um perfil descritivo do trabalho real, incluindo as relagdes entre
o impressor e sua equipe e as fontes de informacio que interferem no trabalho do
impressor, destacando que procuramos, no sé identificar as informacdes que levaram
a tomada de atitudes, mas também entender o processo decisorio que transformou estas
informacdes em decisdo e comando.

Observou-se o impressor durante trés semanas consecutivas, sendo ao todo
realizadas quinze observagées, o que representa uma amostra de aproximadamente
noventa horas. Durante essa fase o impressor entrevistado foi acompanhado integral-
mente, enquanto desempenhava suas atribuigdes.
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Durante a observagao foram realizadas algumas perguntas, como objetivo de
obter esclarecimentos sobre as atividades desenvolvidas, tomando-se cuidado para niio
interferir e/ou atrapalhar o impressor no cumprimento de suas atribuigGes, destacando,

que as perguntas foram elaboradas com cuidado, para nio induzir o impressor a alterar
seus métodos de trabalho.

Paralelamente a essas atividades de entrevista e observacio sera realizada
uma andlise dos indicadores de qualidade e produtividade que sdo utilizados para
avaliacdo do desempenho da CERUTTI II Esquerda, maquina que esta sob a responsa-
bilidade e comando do impressor que sera entrevistado.

Esse levantamento tem como objetivo basico verificar a adequaciio desses
indicadores como forma de avaliar o desempenho, bem como verificar a possivel
influéncia destes nas atividades desenvolvidas pelo impressor.
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2) PROJETO «CELULA DE INFANTIS” E SUAS
IMPLICACOES
Na méaquina em anilise so impressos somente miolos de revistas conheeidas,
pelo jargio interno da grafica, como “infantis” (todas as publicaces da Abril Jovem, e
ndo somente as dedicadas ao piiblico infantil). As “infantis”, na cultura ainda existente

dentro da empresa, principalmente nos setores operacionais, sio consideradas publica-
¢Ges de segunda linha.

Cabe observar que na implantagio do Plano de Qualidade Total da grafica,
procurou-se, por decisio da diretoria, criar dentro de cada area produtiva, uma se¢éo
dedicada somente is publicagdes classificadas como “infantis”, com objetivo de utilizar
essas secBes como piloto para desenvolvimentode projetos de qualidade e produtividade,
existindo também o objetivo de valorizar as publicagbes infantis dentro da empresa,
procurando eliminar o referido conceito.

Na implantacio deste projeto, conhecido na empresa como “Célula de
Infantis”, cada area produtiva procurou dedicar equipamentos e/ou grupo de pessoas
para trabalhar exclusivamente com as publicacdes “infantis” (a CERUTTIIL Esquerda
no caso da impressdo rotogravura). Porém, apds essa fase de criaciio da *“‘célula”, ndo
ocorreu, conforme proposto, o desenvolvimento de projetos. Inclusive algunsmeses apos
essa fase de implantagio da “célula”, em algumas reas, a equipe que deveria se dedicar
exclusivamente s “infantis” passou a processar também outros tipos de publicagio,

reforgando assim, junto ao pessoal operacional, a visao de descaso com relagao as
publicacoes “infantis”.

Na verdade esse projeto “Célula de Infantis” niio foi abandenado, porém o
projeto nio tem realizado progressos, nido existindo procedimentos ou cronograma de

implantagio, faltando inclusive uma pessoa responsavel pelo seu acompanhamento,
conforme costume da empresa.

Podemos dizer, portanto, que apesar do interesse da administracao da
grafica em fazer com que as pessoas procurem trabalhar com as “infantis” com a
mesma dedicaciio e nivel de qualidade que utilizam na produciio das demais
publica¢des, as “infantis™ ainda sao deixadas em segundo plano, sendo, conforme
observado, permitidos pelo pessoal da produgéo certos defeitos, que niio deveriam
ocorrer.

Com a finalidade de facilitar a compreensio da analise que serd realizada a
seguir, recomendamos, neste momento, que o leitor realize uma revisio do item
“Impressdo Rotogravura” (4.2.4.2 da Parte 1).
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3) ANALISE DA DESCRICAO DE CARGO:
O TRABALHO PREVISTO

3.1) O TRABALHO PREVISTO PELA FMPRESA
3.1.1) INTRODUCAQ

Apresentamos nesta parte a Descrigio de Cargo, existente no Departamento
de Recursos Humanos da Grifica, que retrata o trabalho prescrito pela empresa.

EssaDescrigdode Cargo éantiga (agostode 1977), maséa tinica documentacio
existente na empresa, que retrata as atribuicdes relativas ao cargo de impressor
rotogravura.

Existe, ha alguns meses, preocupagio dogerente deimpressio rotogravuraem
estudar esta Descrigio de Cargo com objetivode reestruturs-la e atualizé-la, Jjaque,além
deantiga, apresenta algumas falhas, que serdio analisadas no terceiroitem deste capitulo.

As falhas e a maneira como o trabalho do impressor & abordado, fazem com
que a Descrigio de Cargo nio seja um documento eficaz, para analise da faixa salarial
que o impressor deve ocupar, ji que nio apresenta as verdadeiras atribuicGes e
responsabilidades do cargo. Além disso, por estes mesmos motivos, a Descri¢iode Cargo
nio &, como deveria ser, um instrumento eficaz para auxiliar o Departamento de
Recursos Humanos da Grifica e a supervisio no processo de selecdo, que é feita através
de recrutamento interno, no caso de surgimento de uma vaga,

A geréncia afirmou que para evitar que o Departamento de Recursos Huma-
nos da Grafica escolha um candidato inadequado, este departamento apenas realiza a
triagem dos candidatos, onde podem ser eliminadas pessoas qualificadas. A seguir, os
supervisores do setor de impressdo rotogravura indicam, para ocupagiio do cargo, um
dos candidatos pré-selecionados, o que pode, muitas vezes ,pelocarater pessoal, resultar
numa escolha inadequada, mostrando-se necessaria, portanto, a estruturaciio de um
sistema mais adequado para selecdo.

3.1.2) DESCRICAO DE CARGO DO IMPRESSOR ROTOGRAVURA

Apresentamos, a seguir, a Descrigiode Cargo doimpressorrotogravura. Cabe
observar que ela esti sendo transcrita conforme o documento existente na empresa, nio
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sendo portanto responsabilidade deste autor as falhas nela existentes .
“ SUMARIO:”

“Orienta, auxilia e supervisiona o pessoal na preparagio das miquinas para inicio
de impressGes; opera as impressoras através do painel de comando; orienta e faz
adaptacGes no inicio e durante a tiragem; preenche planilha propria com as indicages
e ocorréncias referentes ao servigo em andamentos; fiscaliza a conservagio e limpeza da
maquina.”

“DETALHADA:”

“Informa aos meio oficiais, auxiliares e ajudantes, de acordo com a programa-
¢do, o servigo que vai entrar nas maquinas, e da explicagies necessarias para sua
execucdo.” '

“Orienta e/ou faz as adaptages necessarias, conforme paginacio e formato
nas dobradeiras, de acordo com o modelo da revista a ser impressa, ajustando por meio
de parafusos apropriados. Monta, segundo orientagio superior ou determinagio pré-
pria, o esquema de passagem do papel pelos roletes transportadores e cilindros das
impressoras, verificando o pereursomaisviivel efazendo marcagées, a fim de reconstituir
as passagens, em caso de ruptura do papel.”

“Acertasa posigio das““diagonais™ no ““castelo”, deslocando-as para frente ou
para tras e, eventualmente mudando a inclinagdo, a fim de conseguir a superposicio
correta das paginas dos cadernos impressos.”

“Verifica e orienta a passagem das tiras de papel pelo “castelo” e, apds receber
confirmacéo de um auxiliar sobre os elementos, abaixa os rolos de borracha, acionando
botéio no painel de comando, para imprimir e tirar a prova. Aciona a impressora em
marcha lenta, através de botdo no painel de comando, para executar os acertos
necessarios (paginacdo, corte, registro, etc), com base nas primeiras impressdes.”

“Procede ao ajuste das dobras e cortes das folhas, verificando a posigiio das
cruzes impressas e acionando o comando da dobra geral (Autotron) manualmente,
através do volante ou automaticamente.”

“Acerta a superposigio de cores, alinhando primeiramente, em relagéo i cor
preta, os tragos do autotron impressos no papel, corrigindo os desalinhamentos maiores
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através do volante, movimentando o cilindro deimpressdo pra frente ou para tras, tendo
de desacopla-lo do eixo de comando.”

“Retira nova prova impressa ¢ discute com o superior sobre a exatiddo na

densidade dastintas, registro de cores, dobras, etc, e envia ao controle de qualidade para
aprovacao.”

“Controla e orienta o trabalho de seus auxiliares, a fim de obter boas médias
de producio, impedindo paradas longas das maquinas.”

“Tira, periodicamente, dentre os cadernos que estio sendo impressos, um

exemplare verifica se as dobras eastiras continuam corretos, caso contrario providencia
os acertos.”

“Analisa as cores impressas e regula a temperatura das calandras, controla
caloria para a secagem correta das tintas, considerando os fatores como velocidade de

producao, registros, qualidade do solvente utilizado, profundidade de gravacio e
qualidade do papel.”

“Fiscaliza a conservacio das impressoras, zelando para que as mesmas se
mantenham limpas e em bom estado de conservacio.”

“Preenche, diariamente, o “Boletim de Produg@o” com as indicacGes e
ocorréncias referentes ao servico em andamento: nome da revista, nimero dos cadernos,
paginagio, cores, produgéo (simples ou dupla), niimero da 0.S., tiragem, largura do
papel, formula, data, niimero de horas que o servigo esti na miquina e observacées
referentes a problemas encontrados.”

*“O boletim servira como base para a préxima turma.”

“Executa outras tarefas correlatas as acima descritas, a critério de sen
supervisor.”

FONTE: Decri¢dode Cargo: impressor rotogravura (G1316) Departamentode Recursos
Humanos - Grafica da Editora Abril, Sdo Paulo, 1977.
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1 E DAD I D

A descrigio de cargo doimpressor apresenta-se falha, no sentido de descrever
otrabalho doimpressor, ja que se prende a detalhes insignificantes, como olocal dobotéo
de acionamento da maquina “... através de botdo no painel de comando...”, e despreza
momentos importantes, como por exemplo, o de observacio do andamento do servico,
apos ser feita, com a maquina “virando” (1), a emenda entre bobinas de papel, para
continuidade do servigo.

Além disso, percebe-se que a descrigio de cargo € apenas uma descrigéo de
procedimentos, nio enfocando o trabalho mental do impressor e as suas implicacées,
nio sendo um documento que descreva o perfil do impressor rotogravura, mas apenas
algumas das atividades por ele executadas.

Outrofatoimportante a destacar, é que existem discrepincias entre o trabalho
real observado e a descrigfio de eargo apresentada, tais como:

1) A equipe, uma por maquina e por turno, atualmente € constituida pelo impressor, um
meio-oficial e cinco auxiliares, ndo existindo portanto, ajudantes (2) ou mais de um meio-
oficial sob orientagdo de cada impressor.

2) A prova s0 € apresentada ao superior, para discussdo, caso existam problemas no
impresso, geralmente provenientes das secGes anteriores (por exemplo: risco no eilindro
matriz, devido a problema no processo de preparagdo, que provoca mancha no
impresso). Nesse caso o impressor pede um parecerao superior sobre a continuidade do

servico, mesmo sem a corregio da falha (no caso acima exemplificado deveria ser
confeccionado novo cilindro matriz).

3) O Boletim de Produgiéio niio é utilizado pela equipe do turno seguinte, mas sim pelo
Controle da Producao, que agora esta sob responsabilidade das areas, niio constituindo
mais uma segio. O “controle da produgio” faz a transferéncia dos dados para um

microcomputador, que processa e emite relatorios sobre os padrées reais de trabalho
para a superviséo, geréncia e diretoria.

(1) maquina “virando™: jargie utilizado pelo pessoal da produgéio, para indicar que a miquina esti realizando
impressio, independente da qualidade.

(2) na atual estrutura de cargos da empresa, 0s ajudantes ecupam nivel hierarquico inferior aos auxiliares.
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Além disso a descrigio de cargos apresenta algumas falhas técnicas, tais como:

1) O gerente, discutindo a descri¢do de cargo, observou que o equipamento Autotron foi
substituido pelo Registron, e além disso, esse equipamento & responsavel por diversos
comandos, niio sendo responsavel somente pelo ajuste das dobras e cortes, como pode-
se subentender pelo texto.

2) Conforme observado e discutido com o impressor, a corregiio de desalinhamentos
maiores através do volante, com movimentagéo do cilindro para frente e para tras deve

ser feita com a maquina parada, e ndo conforme a seqii€ncia do texto, onde a maquina
esta em funcionamento.

E importante observar também que a sequéncia das atividades apresentadas

na deserigio de cargos nio é rigida, podendo em alguns casos ser alterada, como por
exemplo:

“abaixa os rolos de borracha (...) aciona a miquina.”

Na realidade, alguns impressores, como o observado, primeiro acionam a
maquina, para depois abaixar os rolos de borracha. Segundo eles, & mais adequado
realizar o servigo nessa sequéncia, pois com a maquina acionada, os cilindros niio
apresentam excesso detinta (se asfacas estiverem posicionadas!), que pode ser carregado

pelo papel, sujando assim algumas partes da miquina, que enquanto niio forem limpas,
provocario manchas nos cadernos.

Podemos concluir, pelos argumentos acima apresentados, que a descricio de
cargo existente no Departamento de Recursos Humanos da Grafica nio representa
adequadamente o trabalho previsto para o cargo de impressor rotogravura.



3.2) O TRABALHO PREVISTO SEGUNDO O IMPRESSOR

3.2.1) ATIVIDADES D GO

Segundo o impressor, sua fun¢io é acompanhar o andamento da producio,
nao se envolvendo diretamente com as atividades produtivas, com o objetivo de fornecer

treinamento aos membros de sua equipe, e atraveés da observagio perceber a ocorréncia
das falhas e sana-las.

Detalhando, podemos dizer que suas fungées siio: perceber uma série de sinais
e decodifica-los através do conhecimento que tem do conjunto miquina-equipe; perce-
ber, através da anilise da informac¢io decodificada, a ocorréncia das falhas,
diagnosticar a falha e tomar decisdo com relacdio a esta, fazendo com que se cumpra
a decisdo, seja simplesmente através de comando transmitido i equipe, ou membro dela,
seja atuando no reparo da falha e orientando 0s membros da equipe para que, caso
ocorra novamente esta falha, possam corrigi-la sozinhos.

Unindo esta visdo do trabalho do impressor, com as seguintes informacées,
obtidas junto ao cadastro de funcionirios da impressio rotogravura, controlado pela
secretaria do gerente:

- todo impressor rotogravura pertence ha pelo menos dez anos ao quadro de
funcionarios da grafica, tendo atuado por todo este periodo na area de impressio
rotogravura.

- o cargo de impressor rotogravura, no caso de surgimento de vaga, é ocupado
através de recrutamento interno, sendo preenchido por um dos meio-oficiais de
rotogravura, pertencentes ao quadro de funcionérios da grafica; pode-se partir para a
hipétese que a fungdo principal do impressor rotogravura é fornecer treinamento para
os membros da equipe, ja que o impressor, mais experiente, conhece melhor o funciona-
mento da maquina, tendo, portanto, mais facilidade para diagnosticar os defeitos e mais
conhecimento ou vivéneia sobre a melhor forma para corrigi-los.

Devemos observar, que se esta hipitese procede, o impressor nio teria mais
utilidade para a empresa, neste posto de trabalho, apés o cumprimento do periodo de
treinamento dos membros da equipe, ja que estes estariam habilitados para conduzir as
atividades do conjunto equipe-miquina.

Conversando com o impressor, ¢ inquirindo-o sobre a hipotese acima (de sua
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funcdoseradefornecertreinamentoacsmembros da equipe), esteafirmouque ahipdtese
é correta, porém nio exprime todas as atividades englobadas pelo seu cargo, ja que além
do treinamento, ele assume a responsabilidade sobre a maquina e os servigos nela
realizados. Além disso,no caso de algum dos membros da equipe ausentar-se, oimpressor
remaneja a equipe ou supre a falta deste, ainando inclusive no trabalho operacional,

sendo portanto necessiria sua presenga, niio so no periodode treinamento dos membros

da equipe, que sera discutido posteriormente, como durante todo o periodo de funciona-
mento da maquina.

Podemos entio sintetizar, que segundo o impressor, seu trabalho consiste
basicamente nas atividades de treinamento e controle supervisorio da operagao,
ambas envolvendo grande carga de trabalho mental, pois envolvem a percepgiio e
decodificacgiio de sinais, para comparagio com padrdes de funcionamento, a tomada de
decisdes ¢ o monitoramento da equipe; sendo que apenas em alguns momentos o
impressor envolve-se no trabalhe junto 4 maquina, para suprir a auséncia de algum dos
membros da equipe sob seu comando.

.2.2) RELTACIONAMENTO COM A EQUIPE

Conforme comentado pelo impressor, em condigdes normais de impressdo, a
equipe trabalha sem necessidade de interferéncia, sendo necessaria sua intervengio
somente no caso de ocorréncia de falhas.

A equipe, sob o comando do impressor, & constituida por wmn meio oficial de
impressiio rotogravura e cinco auxiliares de impressao.

Os auxiliares revezam-se, quinzenalmente, nas funges de:

- auxiliar de painel: ajuda omeio oficial a controlar a qualidade da impressio, realizando
regulagens, através do painel de comando.

- encarregado das tintas: controla a viscosidade das tintas para manter a densidade de
reflexdo das cores dentro do padrio fixado pelo Departamento Técnico.

- “estrelista™: responsavel pelo controle da ‘“‘estrela” (desbobinadeira de papel) e
preparacio das bobinas para realizacio da emenda.
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- “batedor de caderno™: sdo dois auxiliares que retiram os cadernos impressos na saida

da maquina e “palletizam”, para que estes sejam transportados por empilhadeiras até
a seg¢do de acabamento.

Esserevezamento é controlado pelos proprios auxiliares, seminterferénciado
impressor, e tem como objetivo tornar os auxiliares polivalentes.

Busca-se a polivaléneia para tornar o cargo mais interessante e atrativo, ja que
atualmente o cargo de auxiliar envolve atividades de trabalho manual onde predominam
tarefas simples e repetitivas, que nfio exigem escolaridade para serem compreendidas,
assimiladas e cumpridas, sendo o cargo de auxiliar ocupado por pessoas de baixa
escolaridade, desmotivadas e desinteressadas.

Os auxiliares conseguem cumprir as atividades que lhes sio designadas, e apos
orientacio do impressor conseguem providenciar a corregao das falhas. Porém, no caso
de falhas criticas, onde a corregdo é mais trabalhosa, ndo assimilam a orientacio do

impressor, sendo necessario que este, a cada ocorréncia da mesma falha, oriente os
auxiliares para corrigi-la.

Conforme discutido anteriormente, segundo o impressor uma de suas funges
é fornecer treinamento aos membros da equipe. Porém, o impressor destaca que esse
treinamento é dificultado, devido a desqualificacio e desinteresse dos auxiliares,

Buseando entender o motivo desse desinteresse, procurou-se discutir aspectos
relativos ao trabalho e & empresa, em conversas informais com os auxiliares, em
momentos como a hora de almogo.

Percebeu-se entiio que esse desinteresse, na verdade, é em parte decorrente
das condigGes de vida destes funcionarios. Originirios de bairros periféricos, onde ha
dificuldades delocomog@o e principalmente grande inseguranga devido a criminalidade,
esses individuos estao preocupados com a sobrevivéncia, vindo para a empresa apenas
com objetivo de “retirar o salario no final do més”, nio almejando promocio ou
reconhecimento por parte da empresa, apenas dinheiro para suprir as necessidades
basicas. Porém, niio devemos desprezar a informagao, fornecida pelo Departamento de
Recursos Humanos, que muitos dos auxiliares sio analfabetos, tendo portanto dificul-
dade para o aprendizado ou entendimento de certas informagdes, tais como as que
envolvem raciocinio matematico.

Propomos, portanto, estudar aliernativas para aumentar o interesse destes
funcionarios, seja através de incentivos monetarios, seja através de treinamento, como



alfabetizacéio, no caso analisado.

O impressor lembra que existem, entre os auxiliares, alguns que tém maior
aptiddo e até mesmo mais interesse para aprender, recebendo portanto mais aten¢iio, no
momento em que orienta a equipe para sanar determinada falha.

No caso de ocorréncia de falha critica o meio oficial também recebe orientagio
doimpressor sobre como corrigi-la, auxiliando-o, em seguida, a coordenar a equipe para
atuar, mas se a falha foi simples, o meio oficial pode sozinho coordenar a equipe para
resolvé-la, permitindo assim que o impressor se ocupe com outros afazeres.

E importante, neste momento, comentar que a diferenca entre falha simples
e critica € um pouco subjetiva, pois existem falhas com diversos grau de complexidade.
Através de debates com o impressor chegou-se as seguintes defini¢oes:

- falha simples: falha onde através de alguns ajustes na miquina a equipe pode corrigi-
la, sendo dispensivel a interferéncia de terceiros (manutengiio, supervisao, preparacio
de matrizes...). Podemos citar os seguintes exemplos:

1) Quebra de papel devido a defeitolocalizadona bobina, come umburaco por exemplo.
O papel rompe-se devido i fragilidade naquele local, provocando a parada da maquina.

Repassando o papel (dura¢io minima: 5 minutos), as atividades produtivas podem ser
retomadas.

2) Desgaste das facas: durante o processo de impressio a faca pode desgastar-se devido
ao atrito com o cilindro matriz. Essa falha provoca manchas no impresso. Para sana-
la devemos parar a maquina e trocar a faca (duragio: 5 minutos).

- falha eritica: aquela que para ser resolvida depende da intervencio de terceiros, ou
consiste emuma decisdo queenvolveinterrup¢dono andamentodoservigo queestisendo

executado na maquina. Serdo dados exemplos desta falha no inicie do item “Processo
Decisorio™ (4.3 desta parte).

Deve-se, porém, tomar cuidado com a classificagiio das falhas, ja que uma

quebra de papel, por exemplo, pode ser uma falha simples ou critica, conforme a sua
causa.



»

2 PROCE DE RI

Segundo o impressor existem dois tipos de decisdo, tomadas com objetivos
distintos e em momentos diferentes.

3.2.3.1) Decisées durante o acerto (Set up)

O primeiro tipo de decisdo é tomado durante o periodo em que esti sendo
executado o acerto da méquina (duragfo: 3 horas), e envolve decisdes cujo objetivo é
iniciar o mais breve possivel a produgio de cadernos de boa qualidade, a0 minimo custo.

Percebe-se neste objetivo a preocupagio com trés aspectos distintos: tempo,
qualidade e custo.

Estes trés aspectos, levados em consideragiio pelo impressor, na verdade nio
sao influenciados separadamente pelas decisdes, havendo em muitos casos influéncias
antagdnicas. Por exemplo, caso hajano cilindromatriz um defeito, provocadoporbatida
durante o transporte até a maquina, aparecera uma pequena mancha no impresso. Se
estivermos preocupados com a qualidade do impresso, devemos providenciar a elimina-
¢io deste defeito, ou seja, devemos providenciar a corregiio (dura¢io minima: 30
minutos)cumesmoaconfecgiodenovocilindromatriz(duragio: 2horas),o queacarreta
aumento (67%) no tempo de acerto. Em alguns casos decide-se realizar a impressio sem
a correcio deste problema, diminuindo a qualidade do produto.

Cabe, neste momento, levantar as seguintes dividas.

Tem oimpressorinformagGes e conhecimento suficientes para tomar a decisio
correta?

Em casos como o acima descrito, deve-se dar preferéncia para qual dos
aspectos? Tempo, qualidade ou custo?

Procurando, em sucessivas entrevistas com o gerente e o impressor, verificar

qualdosaspectosdeveser consideradoomaisimportante, chegou-sea doispontosde vista
distintos.

De um lado a opiniio do impressor, que através da experiéncia operacional e
das diretrizes que recebeu de seus superiores, formulou, mas nio formalizou, mantendo
na propria cabega uma escala fixa que hierarquiza alguns aspectos relevantes, que
sofrem influéncia das alternativas para solugiio dos problemas possiveis de ocorrer



(vide figura 3).

aspectos de - qualidade do registro (legibilidade)
maior '
importancia - qualidade do impresso (aspectos gerais)

- custo do papel (desperdicio)

- tempo de acerto (set up)
aspectos de
menor - custo de manufatura das matrizes
importéincia

figura 3 : Aspectos relevantes hierarquizados para tomada de decisbes, segundo o impressor
ELABORADA PELO AUTOR

Segundo o impressor, em qualquer sitnagdo anormal, as alternativas para
solucionar o problema beneficiam um ou mais dos aspectos acima. A alternativa a ser
adotada & aquela que beneficia os aspectos de maior importancia.

Ja segundo o gerente, caso ocorra algum problema, a decis@o deve levar
em conta aspectos que variam com o tempo e/ou produto, tais como:

a) previsao de ocupagio da magquina, ou seja, é necessario ter conhecimento
dos prazos parainicio e término do servigo atual e subseqiientes, verificando a influéncia
e as conseqiiéncias de cada decisdo na alteragio desses prazos.

b)influéncia do defeito na qualidade do produto final, visande a satisfa¢iio
do cliente (editor).

c) custo das alternativas. Aqui o gerente fez o segninte comentirio:

Osimpressores desconheceriam a real composigdo dos custos, niolevando em
conta em suas analises parcelas importantes, tais como:

- custo monetario do nio recebimento de pagamento relativo a antincios, devido a
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diferencas cromaticas (parte doaniincioimpressona corerrada, diferenca detonalidade
entre partes do aniincio que apresentam a mesma cor, ete).

- parcela nio mensuravel do custo devido a defeitos na qualidade de impressiio, onde o
leitor insatisfeito pode ndo comprar nova edigio da mesma revista (exemplos: texto
“borrado”, paginas enrrugadas).

-custo de atraso da pontualidade doservigo em andamento (prazo de entrega dasrevistas
paraaempresa dedistribuigio-DINAP),emcasosonde o prazodelancamentodarevista
em bancas seja fundamental, devido a data de langamento de revista similar pelo
concorrente ser proxima, ou existir na revista matéria ou aniincio com data especifica
para langamento.

Confrontando essas duas vistes percebe-se que o impressor apresenta um
processo de anilise e tomada de decisGes estatico no tempo, onde em problemas de
processo iguais, mas em condigdes de produgcio diferentes (produtos diferentes, carga
programada diferente, etc. ), étomada a mesma decisio, que podendo ser amaisindicada
em determinada situagiio. Ja o gerente propde uma visdo mais dindmica, porém mais
complexa, por exigir conhecimento de maior quantidade de informacgGes.

Para melhor ilustrar esses processos decisorios, apresentamos o seguinte

exemplo de um caso real, que ocorren durante aimpressao da publicagio “Manual dos
Jogos Olimpicos™.

1) O PROBLEMA

Quando ja havia sido impresso trinta por cento da tiragem, o encarregado da
conferéncia (Controlador da Qualidade da Impressido Rotogravura), comunicou ao
impressor que em uma das paginas do caderno (pagina 38), estava sendo impressa uma
mancha, causada por dano em uma das matrizes, devido a batida durante o transporte
do setor de preparacio até a maquina.

2) A SOLUCAO ADOTADA PELO IMPRESSOR
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Conforme explicado pelo impressor, baseado em seu sistema de tomada de
decisdes (vide figura 4}, ele determinou que o processo de impressio deveria prosseguir.

E importante observar que quando avaliou se o problema afeta a qualidade,
ele utilizou um conceito considerado pelo gerente como inadequado, conforme discutido
no item “0 Projeto Célula de Infantis e suas implicacGes™ (2 da parte III).

3) A SOLUCAO PROPOSTA PELO GERENTE

{0 problema foi posteriormente explanado ao gerente, sendo inclusive mostra-
do um caderno, para que pudesse observar a mancha.

O gerente, baseado nas informagoes que lhe foram transmitidas, prop6s um
processo de tomada de decisdes bem distinto do impressor (vide figura 5), onde decisdes
deveriam ser tomadas pelo pessoal administrativo, levando em conta aspectos variaveis
como a ocupacio do setor no momento.

Analisando a proposta do gerente, verificamos que ela é adequada a estrutura
atual da_empresa. Pretendemos, porém, neste trabalho, propor algumas mudancas
organizacionais (transferir decisdes para o impressor, por exemplo). Iremos, portanto,
incluir nas propostas uma nova estrutura do processo decisorio, diferente das acima
apresentadas.

4) A SOLUCAO DO IMPRESSOR vs. A PROPOSTA DO GERENTE

Conforme pode-se observar nas figuras 4 e 5, existe uma grande diferencga
entre a forma como o problema ¢ analisado.

Para o gerente, segundo os padrdes de qualidade existentes, o problema
apresentado afeta a qualidade do produto, sendo portanto necessario que o impressor
pare a maquina, comunique o problema e espere informagGes provenientes da adminis-
tracfio para tomar a decisio; enquanto o impressor, segundo visdo que possuidos padrdes
dequalidade, acredita que o problemanioafeta a qualidade do produto, decidindoentéo
continuar a impressdo. Cabe destacar que a decisio do impressor foi comunicada ao
supervisor, que concordou (Antes de ocupar este cargo, o supervisor foi impressor. Além
disso ele niio recebeu treinamento especifico para ocupar este cargo, tendo portanto, na
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Fig. 4: Diagrama do processo decisério do impressor
Elaborado pelo autor, eonferido pelo impressor

49



recebe aviso
sobre a marcha

para a maquina
e consulta

PPCP

tira servico de comunica coor-
envia a matriz maquina e entra denador que
5 G com seguinte, Pro- a t
para corrigir 5 = comunica ao
videncia corregao i
for

providencia nova
matriz.

verifica velocidade
para continuar im-
primindo até a ma-
triz ficar pronta, le-
vando em considera-
¢éio ¢ prazo maximo.
Calcula o niimero de
impressos com

problema.

L]
comunica coor-

denador, que

comunica ao

aproveitar
Imprime so-
mente o resto

pretende fazer
com os cadernos

continua a

Ocorrem negoci-
acoes adminis-
trativas procu-
rando soluges.

Adiar langamen-

to?

imprimir

OCOTTEeIn Negoci-
acoes que envol-
vem altos esca-
I5es na empresa

Fig. 5: Diagrama do processo decisorio do Gerente
Elaborado pelo autor, conferido pelo Gerente




cabeca, processo decisdrio e conceito sobre as publica¢des “infantis” semelhante ao do
impressor.).

Concluindo, chamamos atengiio para os seguintes aspectos:

- & necessario tomar providéncias para eliminar o conceito vigente sobre a

qualidade das “infantis”.

- por falia de treinamento e devido a problemas organizacionais, como a
defini¢io das funges relativas aos cargos, a supervisio nio se demonstra eficiente como
interface entreagerénciaeo“chiodefibrica”,sendo poreste motivo necessario estudar-
se alternativas, para tornar o supervisor mais eficiente.

Para aprofundarmos a anilise, é importante verificarmos a qualidade de
certas informagdes que interferem no processo decisério.

a) O “Programa de miquina™ enviado ao setor de impressio fornece a visio dos servigos
programados por um prazo mixime de quarenta e oito horas, que ainalmente equivale
a trés ou (uatro servigos, niio fornecendo dessa forma um horizonte adequado para
anilise, por parte do impressor, das consequéncias de uma alteragéo de prazos.

b)O conhecimento do “feed-back” dado pelo editor i grafica, & obtido peloimpressor
através de um quadro situado na area de impressdo, onde sio dados exemplos de
trabalhos elogiados ou criticados. Através do quadro espera-se que o impressor adquira
melhor conhecimento sobre a repercussio das decisées tomadas.

Esse método de transferéncia das avaliagdes da qualidade obtida, adotado
pela geréncia, demonstra-se insatisfatério, j4 que sio mostrados poucos exemplos, nio
existem exemplos de todos os tipos de servigo (ndo hi amostras de trabalhos realizados
na maquina CERUTTIII Esquerda), e ndo existem, no caso de servigos bons, comenti-
rios sobre os problemas e as solugdes adotadas no decorrer do servigo, ou seja, o
impressor nio adquire informacGes sobre a qualidade de suas decisdes, acreditando

portanto, que esta agindo corretamente, mantendo assim o sistema de tomada de decises
elaborado.

¢)No caso da miquina em anilise, segundo comentirios doimpressor e do coordenador,
existe um outro problema com relagéio is informagges fornecidas; ocorremsituacges nio
previstas de trabalho, como por exemplo:

Certas publicagGes apresentam em sua estrutura, devido i criatividade dos
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autores, certas “anormalidades” tais como paginas invertidas (de cabega para baixo),
balGes de fala em branco (3), etc. Se essas “anormalidades” nio forem comunicadas ao
impressor, através da “Ordem de Servigo”, podem ser consideradas por ele como sendo
fruto de erro da preparacio de filmes, conseqiientemente a maquina serd parada, para
a corregio do erro, Até descobrir-se que a impressio esta conforme o requisitado pelo

editor, j se perderam algumas horas de impressio (uma hora custa aproximadamente
170 dolares, equivalente a 4% do custo de impressdo).

Neste ponto a atitude do impressor & teoricamente passivel de critica, ja que,
conforme a filosofia que esti sendo implantada na empresa, ele deveria confiar na
qualidade do trabalho que Ihe foi fornecido. Porém, is vezes, erros da fases anteriores
de processamento 86 sdo detectados na impressio, devido i inexisténcia de procedimen-
tos corretos de inspegiio, ou mesmo devido ao néio cumprimento dos procedimentos

estabelecidos.

Para que o impressor tenha capacidade para tomar decisdes, conforme
proposto pelo gerente, devemos atuar para fornecer ao Impressor informacaes
melhores e matrizes com qualidade (qualidade do servigo gravado na matriz e
qualidade da gravagdo propriamente dita).

3.2.3.2) Decisbes durante o processo de impressao (‘“virande”).

Conforme discutido, faz parte do trabalho do impressor garantir o funciona-

mento da maquina, sendo para isso necessério que se tome providéncias para sanar os
defeitos que surgem.

Na descrigio que o impressor faz dos problemas que surgem durante a
impressio, e dasprovidéncias quetoma para elimini-los, percebe-se que as providéncias
tomadas sdo baseadas em experiéncias passadas, ou seja, o impressor busca em sua
memoria uma relago entre as falhas e sinais com a corregiio a executar.

Como existem falhas que podem ter sido provocadas por diversos equipamen-
tos ou mecanismos que fazem parte da maquina, o impressor procura diagnosticar a
causa da falha através de busca. Analisemos, por exemplo, a seguinte explicagio dada
pelo impressor: Verificando cadernos impressos, observa-se problemas com o “fecha-

(3) Baldes de fala em branco: no caso das publicagées “infantis”, a fala dos personagens & expressa através de texto,
inserido em pequenos bales. Em algumas publicagses, tais como as dos Super Herdis Marvel, ocorre algumas vezes,
destes baldes estarem em branco, devido a na estéria existirem alguns personagens comn poder de paralisar a voz dos
outros. O baldoe em branco ¢ utilizado pelo autor para identificar a tentativa de fala.
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mento da impressdo” (4).

Segundo o impressor, se ocorrer problema de fechamento, este é causado por
problemas no “Eletro-assist”, equipamento que é responsavel pela carga eletrostatica
que ajuda na remocio de tinta das cavidades do cilindro.

Atribuir exclusivamente ao mau funcionamento do *“Eletro-assist” os proble-
mas com “fechamento” nio & correto, ja que na verdade, apds questionar o impressor,
o gerente e um engenheiro do departamento técnico, deseobriu-se que outros fatores
interferem na qualidade do “fechamento”, Sio eles:

- viscosidade das tintas

- tamanho das cavidades da gravacio do cilindro matriz
- funcionamento do “Eletro-assist®

- rugosidade da superficie do papel

- compressibilidade do papel

Sabe-se, porém, que alguns desses fatores pouco interferem na qualidade do
“fechamento”, ja que estéio garantidos ou sobre permanente controle,

A viscosidade das tintas & controlada continuamente por um dos auxiliares, e
a qualidade da gravagdo do cilindro deve ser controlada no préprio setor onde &
realizada. Além disso, ja durante o acerto percebe-se o defeito na gravagao, caso esta nio
tenha sido executada conforme o padrio estabelecido. Sobram entfio os seguintes
aspectos a checar:

- funcionamento do “Eletro-assist” (duragdo: 15 minutos)
- rugosidade do papel
- compressibilidade do papel
(checar papel - durag@io: 10 minutos ¢/ maquina “virando™)

Portanto, o problema de “fechamento” pode ser conseqiiéncia de falha da
miquina (“Eletro-assist”) ou problema com a qualidade do papel. Como prable-
mas com o papel sdo menos frequentes, o impressor atribui exclisivamente ao

(4} “fechamento da impressdo” ou “fechamento™: & a cobertura que a camada de tinta faz em determinada drea

impressa, Podemos caracterizar que o fechamento esté correto quando nio se pode ver a cor original do papel nas dreas
onde deve ocorrer impressio.
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funcionamento do “Eletro-assist” a causa de problemas com fechamento. Somente apos
inquirido sobrea possibilidade de o problemanioter sido causado por defeitono“Eletro-
assist”’, o impressor afirmou que deveriam entdo ser verificados: a viscosidade da tinta
(duragéo: 5 minutos) e o papel.

Este exemplo foi citado para ilustrar que, conforme constatado durante a
observagiio, o impressor nio leva em consideragiio alguns pontos de checagem no seu
processo de tomada de deciséo.

Concluindo, podemos estabelecer que o processo mental realizado pelo
impressor, & baseado nos conhecimentos adquiridos através de anos de atuacio junto &
maquina. Consideramos, porém, esse processo insatisfatorio, j que, durante a observa-
¢do, percebeu-se que a falha pode ocorrer devido a efeito combinado de duas oumais
causas, sendo, pelo método do impressor, a prineipio corrigida somente a causamais
provivel, para depois, em novas paradas da miquina (implica em desperdicio de
papel e demais custos), serem corrigidas as demais.

Propomos entiio que seja fornecido treinamento ao impressor para que ele
atue corretamente na rastreabilidade dos problemas, evitando assim as sucessivas

quebras de papel que ocorrem devido ao diagnéstico incompleto durante a anilise das
falhas.

3.2.4) FORMAS DE AVALIACAO SEGUNDO O IMPRESSOR

Segundo o impressor sio avaliados em seu trabalho os seguintes aspectos:

3.2.4.1) Qualidade da impressdo: o impressor afirma ser fundamental que a impressdo
apresente qualidade. Poréma empresanaodefinino que équalidade, levando, portanto,
o impressor a realizar avalia¢Ges subjetivas e pessoais.

Devemos lembrar, conforme comentado, que as publicacées da linha “infan-
tis”, cujos cadernos impressos na CERUTTI I Esquerda fazem parte, sdo consideradas
desegunda linha pelo pessoal da produgio. Segundoa administracdo, esse ponto de vista
nio é correto.

Segundo oimpressor, a sua responsabilidade & realizar uma pré-avaliacio do
impresso e garantir a qualidade da impressio, realizando o autocontrole.  Cabe a
umprofissional especifico (5) verificar a qualidade do servigo, bem como detectar falhas

(5) o controle de qualidade foi descentralizado. Cada 4rea recebeu um funcionirio para conferir o material. Na

rotogravura existe um funcionirio que recebe um caderno para analisar. A miquina continua a Imprimir enquanto &
realizada a anilise do caderno (duragio: meia hora).
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provenientes dos passos anteriores da produgao (preparagio de filmes e preparacio de
matrizes). Apos a conferéncia o impressor recebe deste profissional o caderno e um
parecer, transmitido verbalmente, sobre a qualidade do servigo. Observamos, porém,
que esse parecer demora, chegando quando parte significativa da tiragem ja foi
impressa, ocasionando problemas, como por exemplo, o diseutido no case do
“Manual dos Jogos Olimpicos”.

3.2.4.2)

Cumprimento dos prazos: o impressor acha fandamental que os prazos estabelecidos
no “Programa de Produgdo™ sejam cumpridos. Essa postura pode acarretar a
tomada de decisGes ndo recomendaveis, como por exemplo a continuidade da impresséo
apods detecgio de erro no texto.

Nio existe na empresa, porém, processo formal de avaliagio deste cumpri-
mento de prazos, sendo esta uma preocupagio do impressor, ja que freqiientemente
recebe da programacéo da produgio, através de observagio escrita no “Programa de
Producio”, solicitagio para cumprir os prazos de término de impressio.

3.2.4.3)

Desperdicio de papel: segundoinformagdes fornecidas aoimpressor o papel representa
um dos maiores custos de impressio (segundo o gerente representa cinquenta por cento
do custo total da revista dentro da gréfica), sendo interessante minimiza-lo. Segundo o
impressor, a empresa realiza intenso controle sobre o consumeo de papel, sendo o seu
desperdicio uma de suas maiores preocupagdes. O impressor recebe diariamente
relatério indicando o desperdicio de papel de cada um dos servicos executados na
maquina (no més corrente)}, e o desperdicio acumulado no més.

Cabe, concluindo, fazer a seguinte observagfio: a empresa niio esta preocupa-
dasomentecomos custos e os prazos, mastambém, e fundamentalmente, coma qualidade
(6). Mostra-se importante, portanto, eriar critérios mais adequados, para que o impres-
sor possa atuar.

(6) Conforme comentado pelo gerente, se necessirio, vale a pena desperdigar cinquenta por cento do papel para garantir
a qualidade do predute, com a finalidade de assegurar o pagamento dos aniincios.
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4) ANALISE DA OPERACAO: O TRABALHO REAL
4.1) ATIVIDADES DO CARGO

Lembramos que segundo o impressor seu trabalho envolve basicamente
atividades de treinamento e controle da equipe, sendo que apenas em alguns momentos
supre a auséncia de algum dos membros da equipe.

Verificou-se, porém, durante o periodo de observagiio do trabalho do impres-
sor, que ele realiza constantemente atividades manuais, principalmenteno final doset up,
quando esta sendo realizado o acerto das cores, dobras e registro (iltimos 15 minutos).

Analisando esse fato, descobrimos que na época da promogio do impressor
para o cargo que ocupa atualmente, a equipe de impressdo rotogravura era constituida
por wm impressor, um meio oficial e seis auxiliares.

Atualmente a equipe conta com apenas cinco auxiliares, sendo que em certos
dias a equipe da CERUTTI IT Esquerda conta com apenas quatro auxiliares, devido a
necessidade de emprestar um deles para equipe de outra maquina.

Com essa diminuicio doniimero de auxiliares, aumenta-se a cargadetrabalho
“per capita” e estende-se o prazo para cumprimento de certas atividades. O impressor
entdo envolve-se no trabalho, com intuito de diminuir este tempo e realizar o servigo
dentro do prazo, bem como diminuir o desperdicio de papel (7), ou seja, apesar da
orientagio, recebida da geréncia, para nio se envolver no trabalho com a finalidade de
observar melhor o desempenho do conjunto miquina-equipe, o impressor executa

tarefasmanuais, auxiliando a equipe, para quese atinja os resultados que acredita serem
os esperados.

Porém, devido ao envolvimento com outras atividades, prejudica-se o
desempenho das fun¢Ses de controle e treinamento, resultando muitas vezes na
percepgiio tardia de certos problemas da produgio, que acabam se tornando mais
prejudiciais que a nio intervengdo no trabalho, ou seja, o custo da percepgio tardia de
certos problemas é muitas vezes maior que os custos relativos i agilizacio do acerto.
Deve-se, portanto, atuar para que o impressor dedique-se com mais frequéncia as
atividades de treinamento e controle.

(7)interferindo no acerto torna-o mais rapido, conseqilentemente o desperdicio de papel é diminuido (durante o acerto
o desperdicio & fungfo linear do tempao).
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4.2) RELACIONAMENTO COM A EQUIPE

4.2.1 anizaciio do tr. o

A equipe, conforme descrito no item “Relacionamento com a equipe” (3.2.2
desta parte), € composta pelo impressor, um meio oficial e cinco auxiliares, que se
revezam (uinzenalmente entre as quatro fun¢des que desempenham. Néo hi, porém,
revezamento entre equipes, nas diversas miquinas de impressdo rotogravura, que
apresentam diferenciaciio tecnolagica, sendo a CERUTTI I Esquerda uma das mais
antigas, possuindo menos recursos.

‘A rotagao das equipes pelas miquinas de impressdo parece interessante, pois
além de ser um fator motivacional para os trabalhadores, também permite maior
flexibilidade na utilizagio das maquinas. Por exemplo, caso seja necessério para o

cumprimento de prazo, uma equipe pode substituir adequadamente outra, durante as
atuais paradas para refeicio.

Apesar de hierarquicamente o meio oficial ocupar um nivel intermediario
entre o impressor e os auxiliares, estes reportam-se diretamente ao impressor, possuindo
autonomia para atuar na corregio de falhas no equipamentos sob sua responsabilidade.
Cabe, porém, destacar que caso detectem algum problema na maquina, que para ser
sanado seja necessario parar a maquina, estes comunicam ao impressor, que decide se
para e corrige a falha, ou espera um momento em que a parada é inevitavel (caso a falha
nio acarrete problemasna qualidade doimpresso, como por exemplo, o problema de ma
regulagem das “aranhas” (regulagem: 45 minutos), que sio partes da dobradeira que
distribuem cadernos sobre a esteira transportadora, na saida da miquina).

O impressor, responsavel pela qualidade da impressio, verifica, através de
amostras que retira emintervalos de tempo aleatérios, o resultado que esti sendo obtido,
providenciando as devidas corregdes, devendo comunicar o supervisor caso pare a
maquina.

Para a manutencéo da miquina o impressor possui autonomia para acionar
o departamento de manutencio rotogravura, sendo a equipe encarregada da limpeza,
execugdo de pequenos ajustes e operaciio da maquina. O sistema de manutengiio é
predominantemente corretivo, sendo, de vez em quando, realizadas as manutengées
preventivas programadas pelo planejamento da produg#o. Existe planos para implan-
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tacdo de sistema TPM (TOTAL PRODUCTIVE, MAINTENANCE), o que achamos
realmente recomendavel, ji que podera garantir o bom funcionamento da maquina,
livrando assim o impressor, da responsabilidade de verificar este aspecto, durante o

processo de impressdo, permitindo, portanto, um maior comprometimento com a
qualidade,

4.2.2) Treinamento

Conforme discutido anteriormente, uma das fungoes do impressor € fornecer
treinamento a equipe. Na realidade, néo existem na empresa cursos on procedimentos
formais, para treinamento técnico dos individuos que atuam na impresséo rotogravura.

Este treinamento deve ser fornecido pelo impressor aos auxiliares e ao meio oficial,
durante o trabalho (“on the job™).

Percebe-se, através da observagiodo trabalho, quena realidade o treinamen-
todepende da iniciativa dos demais membrosda equipe. O impressor, no caso de ocorrer
falha, ndo costuma reunir a equipe para explicar a causa da falha, e a forma como
diagnostica-la e corrigi-la. Na realidade o impressor designa para os auxiliares atividades
que estes ja estdo habilitados a executar, realizando ele mesmo as regulagens que estes
ainda ndo tem pritica suficiente para realizar rapidamente, como, por exemplo, a
movimentagdio manual dos cilindros, com objetivo de corrigir desalinhamentos de
paginagio entre os lados do papel (duragéo: 15 minutos).

Se o impressor nio for questionado pelos demais membros da equipe, sobre a
forma como chegou a determinada decisdo, oumesmo, como executa a regulagem, elenio
toma ainiciativa paralhes explicar, deixando de saber se eles estiio compreendendo o que
esta ocorrendo, ou seja, se estdo sendo adequadamente treinados, podendo portanto,
estar deixando de lhes treinar para agirem corretamente no caso de nova ocorréncia.

Percebe-se queapenas omeio-oficialeum dos auxiliares demonstraminteresse
em compreender as atitudes de impressor, mas apenas o meio-oficial questiona o
impressor, caso, observando, nio entenda o que esti ocorrendo. O auxiliar somente
observa, para nio atrapalhar o trabalho do impressor, porém conversando com ele,
percebe-se que muitas vezes nio assimila os procedimentos realizados pelo impressor.

A atitude do impressor neste caso no se adequa a descrita. Percebe-se que
existe cenflito entre o percebido pelo impressor sobre seu trabalho e o real, o que na
verdade é decorrente de um conflito entre diretrizes transmitidas pela administragéio.
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De um lado a orientagiio para treinar a equipe com finalidade de torna-la
competente para conduzir a maquina. De outro a orientagdo para minimizar os custos
de impressdo. Segundo orientagdo recebida, minimizar os custos implica em diminuir o
desperdicio de papel, o consumo de energia ¢ tintas, ete., ou seja, reduzir o tempo de
produgdo de cadernos ruins, o que significa diminuir o tempo dispendido com acertos.

Logo, com objetivo de minimizar os tempos de acerto e retomada das
atividades, o impressor realiza as atividades que requerem maior habilidade, nio
dispendendotempo paraexplicar aosseussubordinados a maneira como devemexecuta-
las, e nio dando também a oportunidade para que estes adquiram pritica no desempe-
nho de certas atividades, que sabem como executar, mas dispendem mais tempo que o
impressor para atingir resultados semelhantes.

Se por um lado, a curto prazo, a atitude do impressor beneficia a empresa
diminuindo o tempo gasto com o acerto, Ja que absorve as tarefas que requerem maior
conhecimento e dispendem maior tempo, poroutro prejudica o treinamento da equipe,
que a longo prazo poderia ser composta por membros adequadamente qualificados
para realizar os ajustes, ji que além de conhecerem os procedimentos para executa-
los, também poderiam ter pratica no desempenho destas atividades, atingindo
resuliados semelhantes ao obtido atnalmente pelo impressor, o que para a empresa,
a longe prazo, parece ser mais interessante.

E importante destacar que neste ano a empresa apresenta ociosidade em sua
capacidade deimpressio rotogravura; seria portanto interessante que o impressor fosse
orientado para dedicar tempo ao treinamento, j4 que uma equipe bemtreinada pode ser
muito iitil no futuro, principalmente se a carga de trabalho da impressio for alta.

4.2.3) Comunicacio

A comunicagfo entre oimpressor e os membros de sua equipe érealizada pelos
seguintes mecanismos:

1) Comunicagio verbal: normalmente a comunicacio verbal é dificultada pelo barulho
da maquina, ocorrendo somente quando as outras maneiras de transmissio de mensa-
gens demonstram-se ineficientes, ou ainda quando as atividades estdo sendo realizadas
com a miquina parada. E a forma de comunicagio utilizada para transmissio de
conhecimentos, quando o impressor esti “fornecendo treinamento”.
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2) Comunicagio Gestual: nos momentos em que a maquina esta ligada, a comunicagio
ocorre através de gestos. Normalmente através de um assovio o impressor procura

chamar a atengdo de determinado individuo, para o qual deseja transmitir alguma
mensagem.

Esse método de chamada mostra-se inadequado, pois frequentemente o
individuo que se deseja chamar nio ouve, enquanto outros funcionirios param suas
atividades para verificar se estdo sendo chamados, prejudicando assim seu desempenho,
pois, além de dispenderem tempo para verificar se estdo sendo chamados, podem, na

retomada se suas atividades, pular alguma dasetapas que deveriam realizar, prejudican-
do assim o resultado a atingir.

Assim que o individuo requisitado dirige a atencfio para o impressor, recebe,
através desinais, orientagdosobre atarefa que estd executando oumesmoindicagio para

realizar alguma tarefa.

Como niio & objetivo deste trabalho eriar um manual de comunicagéo gestual
entre o impressor e sua equipe, citaremos apenas alguns exemplos deste sistema de
comunicagiio, para que se perceba a grande afinidade existente entre o impressor e os
membros da equipe, e a eficiéncia deste método.

- quando o impressor deseja que se observe o funcionamento de determinada parte ou
equipamento da miquina, aponta o dedoindicador para o préprio olho, depois aponta-
o paraamaquina, indicando a dire¢éio dolocal que deve serobservado, para finalmente,
através de outro gesto, indicar o que deve ser observado, existindo sinais caracteristicos
para diversos equipamentos ou partes da maquina (por exemplo: se une e afasta a ponta
dos dedos de uma das mios & porque deseja que se observe alguma luz de alerta).

-se a tarefa que estiver sendo executada é repetitiva (ciclica), e o ritmo com que esté sendo
executada & inadequado, o impressor indica com movimento ascendente e descendente
de uma das mios o ritmo a adotar.

E interessante notar que a maior parte das informages que sdo transmitidas
entre o impressor e sua equipe sio transmitidas através de gestos, sendo que alguns deles
podem representar coisas distintas, dependendo da situagio (por exemplo: 0 movimento
cireular da mio, no sentido vertical significa “cilindre matriz”, se a miquina estiver
acionada, mas significa “acionar miquina” caso a maquina estiver parada).

3) Demais formas de comunicagiio: existem também algumas outras formas de comuni-
cacio que o impressor utiliza para transmitir informag@es para a equipe. Sio elas:
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a)luz queindicaseos cadernos queestiosendo produzidos devemser “palletizad os™
para serem-enviados ao acabamento (luz verde/cadernos bons) ou devem ser considera-
dos como refugo e “palletizados’ separadamente (luz vermelha/cadernos ruins). Como
a comutaciio entre as luzes de cor verde e vermelha é realizada manualmente, sem
acompanhamento de sinal sonoro, ocorrem os seguintes inconvenientes:

- os auxiliares que “palletizam” cadernos (“batedores de caderno™) precisam ficar
atentos 2 mudanca do *“status” de produgio, principalmente no caso de mudanga da luz
vermelha para a verde, ja que em situagfio inversa a mudanca normalmente & percebida
devido ao aumento da agitagio que ocorre junto ao painel (meio-oficial e auxiliar do
painel).

-ainformaciodamudanga do*status” de produgaonioétransmitidainstantaneamente,
dificultando assim o trabalho dos “batedores de caderno™, que em alguns casos precisam
ter conhecimento do problema que ocorreu e a maneira como este afeta oimpresso, para
analisar alguns cadernos e verificar se ndo houve “palletizac¢do” errada (cadernos bons
considerados ruins ou vice-versa). Seria recomendivel associar sinal sonoro a mudanga
do *““status” de produgio.

b) os cadernos que siio impressos na emenda entre bobinas devem ser refugados.
Para que os “batedores de caderno” saibam quais cadernos foram impressos na emenda,
o impressor acompanha a emenda, e na saida da dobradeira ele inverte dois cadernos,

paraque os auxiliares saibam quealiseinicia ogrupo de cadernospertencentesa emenda,
separando-os.

¢) sivene: indica o inicio do funcionamento da maquina, para que nio ocorram
acidentes com individuos que estiverem mexendo em alguma parte da maquina.
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4.3) PROCESSO DECISORIO

Durante a observag¢io constatou-se que as atividades mentais que envolvem o
processo decisorio sio desencadeadas por situagbes anormais, quando percebe-se que o
resultado obtido é inferior ao esperado (padrio), ou seja, nio ocorre o monitoramento
das atividades que estiio sendo desenvolvidas, sendo as decises tomadas para corrigir os
problemas de produgio.

Conforme descricao do proprio cargo, realizada pelo impressor, este deveria
acompanhar o desempenho do conjunto maquina-equipe, para diagnosticar problemas,
¢ em alguns casos até antecipar-se, evitando que estes ocorram.

Porém, conforme descrito anteriormente, o impressor dedica-se a atividades
manuais, deixando de lado o trabalho de acompanhar a producdo (atividade de
controle), prejudicando assim o resultado esperado.

Podemos citar os segnintes exemplos:

- havia, em uma das péginas de um caderno que estava sendo impresso, a
inscrigdo: “VM”; que identifica o filme do magenta, que foi utilizado para confecciio de
uma das matrizes correspondentes a esta cor. Essa inscrigiio deveria ter sido eliminada
no setor de preparagdo de matrizes (a qualidade ainda n3o é assegurada), mas nio foi,
ouseja, o cilindro nédo veio com qualidade garantida. O impressor deveria ter percebido
esse problema durante o acerto, para corrigi-lo (durac¢io: aproximadamente 45 minu-
tos), porém o impressor estava preocupado em acelerar as atividades manuais e nio
realizou o controle adequadamente. Resultado: o defeito foi percebido por outro
funcionario, ndo ligado a equipe de impressao da CERUTTI IT Esquerda, no momento
em que cinquenta por cento da tiragem ja havia sido impressa (2 horas depois). O
impressor continuou a impressio e o produto foi langado em bancas com o defeito.

- em outro servi¢o a matriz de impressdo do elemento ciano/frente {cor a ser
impressa e lado do papel, respeetivamente) estava com a gravagio realizada em posigio
errada (“fora de registro™). O impressor encarregou o meio oficial ¢ o auxiliar do painel
para realizar o acerto das cores ¢ foi posicionar os cabegotes leitores do *“Registron’ (10
minutos) e regular a pressfio das facas contra os cilindros (5 a 10 minutos). Quando
retornou para supervisionar o andamento do trabalho constatou que a equipe ainda ndo
havia conseguido realizar o acerto. Verificando cadernos impressos constatou o
problema de gravagdo do cilindro. Teve que solicitar nova matriz, porém ja haviam sido
desperdigados tempo e insumos de produgio.

62



Podemos dividir as decisdes tomadas pelo impressor em dois grupos :

- decises para suprimir defeitos do equipamento ou matérias primas (proble-
mas de processo).

- decisdes para suprimir problemas decorrentes de erros ocorridos e nio
corrigidos nas secBes anteriores de processamento (problemas com o produto).

Normalmente as decisdes para corrigir problemas com o produto deveriam
ocorrer durante o “‘set up”, j4 que nessa fase esses problemas ja podem (e devem) ser
detectados. Porém, conforme descrito anteriormente, devido ao excesso de atividades
desempenhadas pelo impressor, as atividades de acompanhamento da producio, e
percepgioedecodificagio dossinais, seguidasde comparagiocompadrées paraverificar
possiveis desvios sio deixadas de lado, ocorrendo entio, em alguns casos, percepcio
tardia de defeitos.

Os problemas com o processo normalmente siio percebidos através das
seguintes fontes de informacao:

-luz de alerta: localizadas no painel e em outras partes da maquina, existem
luzes de alerta que indicam o “status™ de funcionamento de certos equipamentos, tais
como o “Registron” ¢ o “Viscomex™; h4 também luz que indica a ocorréncia de quebra
de papel (a miquina para automaticamente nesse caso). Porém, existem luzes, como as
que indicam “status” de funcionamento do “Eletro-assist”, que se localizam junto aos
elementos, sendo portanto de dificil monitoramento.

-cadernos: Nosmomentos em que o processo deimpressio esté transcorrendo
normalmente, o impressor retira cadernos na saida da dobradeira e verifica a qualidade
do impresso. Ele observa se as dobras estio sendo realizadas na posicio correta e se o
registro de impresséo esta correto, verificando também o “fechamento de impressdo”
(duragio: S minutos). Alémdisso, atravésda observacio dos cadernos, o impressor pode
diagnosticar certos tipos de defeito, devido a alteragiio de certos aspectos observadosno
impresso, como por exemplo, se uma das cores estiver com a drea de impressdomaislarga
que as demais (8), o que afeta alegibilidade, sabe-se que deve estar ocorrendo problema
com aregulagem da temperatura da calandra de alsum elementode impresséo(5 minutos
para corrigir).

(8)impressdo mais larga que as demais: a cor niio est4 sendo impressa deslocadalateralmente em relagio as demais, mas
sim sendo impressa com largura maior que as demais. Como a largura do papel & variével em fun¢do da umidade, se
uma das calandras estiver desregulada, o papel apresentari largura inadequada no préxime elemento.
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E interessante observar o seguinte: para um mesmo problema que ocorreu
diversas vezes, a atitude corretiva tomada peloimpressor foi exatamente amesma, sendo
que, nas diversas ocorréncias, deixou-se de eliminar na primeira manifestacio todas as
causas do problema. Essa constatacio reforca a analise anteriormente realizada, onde
se caracterizou como estatico e incompleto o processo decisorio realizado pelo impressor.

Percebe-setambém, que esse processo decisorio érealizado rapidamente, pois
baseia-se na experiéncia do impressor, que verifica o local de maior probabilidade de
ocorréncia da falha (na verdade certos problemas podem ser decorrentes de falhas em
diversos equipamentos ou partes da miaquina, mas percebe-se que o impressor primeiro
verifica o local que mais vezes provoca aquele tipo de falha). Podemos também atribuir
essa rapidez na tomada de decisGes a forma como & estruturado o processo de decisges do
impressor, que conforme discutido anteriormente, leva em conta apenas o conhecimento

que tem do funcionamento do conjunto maquina-equipe (visio do impressor versus
visdio do gerente).

Acompanhandooimpressoredebatendo com elesobre as atividades desenvol-
vidas junto 4 maquina, percebe-se que o impressor tem uma visdo da funciio de cada
equipamento ou parte da maquina, associando a estes, os possiveis problemas que podem
ocasionar no impresso, caso tenham um mau desempenho de suas fungoes. Porém,
percebe-se (ue, se ele tivesse uma visdo sobre as interrelagies dos dispositivos do
equipamento, certos problemas poderiam ser solucionados mais rapidamente, ja que o
impressor poderia designar aos auxiliares, a analise de diversas partes da maquina
simultaneamente, deixando de lado o procedimento atual de busca, onde verifica-se a
cada quebra, seqiiencialmente, das causas mais provaveis até as menos provaveis, como
no exemplo do problema no “Eletro-Assist”, discutido no item “Decisdes durante o
acerto” (3.2.3.2 desta parte).
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4.4) FORMAS DE AVALIACAO DO TRABALHO

Para analise dos indicadores foram levantadas informagges junto ao gerente,
ao impressor e ao coordenador (funcionario da grafica responsavel pelo contato entre
esta e o editor), sendo também analisado o diagnéstico elaborado pelo consultor Miguel
CésarSantoro. Esselevantamentofoi realizado comobjetivo de verificar quais pardmetros
devem realmente ser avaliados, para que possamos realizar a analise do desempenho
obtido, em um servigo de impressio rotogravura.

4.4.1) FATORES DE SUCESSO

Para sele¢do dos parimetros supra citados, que denominamos “fatores de
sucesso’”, realizamos os passos abaixo deseritos, que ndo incluiremos neste texto, por
julgarmos que sdo relevantes para a compreensao dos resultados.

- Levantamento dos pardmetros que cada uma das pessoas entrevistadas julga importan-
te.

- Analise de cada parametro indicado, verificando as justificativas dadas pelos entrevis-
tados, e pré-selecionando alguns deles.

- Levantamento dos “inputs” e “outputs” do processo de impressio, realizando Analise
de Pareto, para encontrar os mais significativos.
p

- Levantamento das “transformactes” ocorridas durante o processo.
- Selegdo de parimetros, com objetivo de cobrir:

- “inputs” e “outputs’ mais significativos
- transformagdes durante o processo

Foram assim obtidos os seguintes parametros:
1) Custo adicional deimpressdo: o custototal deimpressio é composto por duasparcelas:
a) Custo de impressio de “cadernos bons”: considerando a hipdtese que a impressdo de

cadernos bons é realizada com a mesma velocidade, esse custo pode ser considerado fixo

paradeterminada tiragem, ja que o consumo deinsumos produtivos éfixo paraimpressio
de cada caderno.
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b) Custo adicional de impressao: aqui incluem-se os custos decorrentes de correcies de
problemas e retomada de atividades. Ele & variavel por servigo, pois depende dos
problemas que ocorrem durante o processo de impressio.

A partir dessa defini¢do verificamos que para diminuirmos o custo total
podemos procurar minimizar o denominado custo adicional de impressdo, ou seja
devemos medir e avaliar o tempo dispendido com acertos e corregdes.

Através desse paridmetro, pode-se avaliar o desperdicio global da impressdo
(pelo qual podemos obter a distincia entre o consumo de “inputs” ideal e o ocorrido).
Podemos também dividir esse custo em partes, avaliando apenas, individualmente, os
“inputs” mais significativos, tais como (informagfio obtida no departamento de custos):

- consumo de papel (50% do custo grifico)
- mio-de-obra  (25% do custo grifico)
- energia,

2) Qualidade doimpresso: a qualidade do impresso & fundamental para que o servigo de

impressdoseja consideradobom, sendo os pardmetros abaixo descritos, destacados pelos
trés entrevistados.

Para que um caderno impresso apresente boa qualidade ele deve apresentar:
a) paginacdo correta: a sequéncia de paginas deve estar correta.
b} “limpeza”: nido devem existir no impresso manchas, ou seja, o impresso deve ser
semelhante ao original, ndo apresentando areas impressas devido a problemas na

produgio (cilindro matriz batido, faca suja, ete.).

c)dobras corretas: o caderno deve apresentar asdobrasrealizadas na posicaoe esquadro
corretos.

d) cores corretas: as cores do caderno devem aproximar-se das existentes na prova on
original fornecido.

e) auséncia de rugas: as paginas do caderno impresso niio devem apresentar rugas ou
vincos.
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3) Prazo: Com intuito de avaliar o desempenho da equipe e a utilizagdo da maquina,
devemos avaliar como esta sendo utilizado o tempo disponivel para produgio. Podemos
avaliar, por exemplo:

- tempo total dispendido para execucio do servigo

- tempo dispendido com retomada das atividades e correcdes
- tempo real de produgio de “cadernos bons”

- tempo dispendido com set up

- cumprimento dos prazos programados

4.4.2) INDICADORES EM UTILIZACAQ

Abaixo descrevemos os relatorios que contém osindicadores de produtividade
¢ qualidade atualmente em utilizagiio pela empresa.

1) “Relatorio de Controle de Desperdicio de Papel”

Segundo o gerente, este relatério ¢ importante pois pode-se avaliar o desempe-
nho do impressor (consumo de papel real/objetivo) e controlar o consumo de papel, que
representa um dos maiores custos do processo grafico.

Esserelatorioindica porservigo a quantidade de papel desperdigado, indican-
do também o desperdicio esperado. Nele constam as seguintes informacses:

- nome da publicagio

- maquina em que foi realizada a impressio
- tiragem

- consumo total de papel

- desperdicio esperado

- desperdicio real.

Faltam, porém, indicagdes sobre as causas do desperdicio, avaliando, por
exemplo, caso ocorra desperdicio excessivo de papel, se este foi causado por problemas
no “set up” ou no processo, analisando inclusive as atitudes tomadas pelo impressor,

servindo, portanto, ndo s6 para avaliar a performance obtida, mas para fornecer “feed
back™ ao impressor.
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2) Controle Estatistico do Processo (CEP)

O controle da densidade de reflexiio & realizado pelo auxiliar das tintas. £
enviada ao gerente uma amostra do trabalho impresso (um caderno) com um papel
indicando a densidade de reflexo das cores nele impressas.

O gerente verifica através de comparacio se a densidade de reflexio esti de
acordo com os padrdes estabelecidos pelo Departamento Técnico (esses padrdes foram
estabelecidos através de anilise de trabalhos anteriores considerados bons).

A amostra ¢ utilizada pelo gerente para avaliar a qualidade do servigo
impresso. Porém essa amostranio é representativa estatisticamente. O caderno enviado
ao gerente & escolhido pelo impressor, nio sendo retirado aleatoriamente ou segundo
procedimento determinado. Além disso, como o niimero de cadernos retirados (um)ndo
leva em conta niveis de confianca que uma amostra deve apresentar, podemos concluir

que esse sistema de avaliagdo do trabalho é erroneamente chamado de Controle
Estatistico de Processo.

3) “Relatério de Maquinas Paradas”
“Relatério de Acompanhamento da Produgdo”

Nestes relatérios sio apresentados diversos indices de produtividade. O
gerente utiliza somente os seguintes indices:

- “padrao médio do servigo” (niimero de cadernos impressos/tempo total de impressio)

- tempo dispendido com o acerto.

Porém, os dados contidos nesses relatério niio sio reais, pois eles sao
provenientes do “Boletim de Producio”, que é preenchido pelo impressor no final
do turno, com dados que nfio representam a realidade. Conforme observado, o
impressor cria dados, como por exemplo, aumenta o periodo de refei¢io, com
objetivo de diminuir o tempo dispendido com acerto, obtendo assim, tempodeacerto
proximo ao padrio estabelecido, que é de trés horas (padrio utilizado pelo
planejamento da produgéo, fixado pelo Departamento téenico), obtendo assim, em
margo de 1992, tempo médio de acerto realigual a trés horas e meia, enquanto na
realidade este tempo deve ter sido de quatro horas e meia (conforme conclusio
obtida durante o observagio).
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Podemos concluir que os indicadores utilizados nio sdo adequados aos
“fatores de sucesso™ acima descritos, j& que a avaliagio realizada, nio se baseia em
procedimentos estatisticos e o resultado do servigo (caderno impresso) é avaliado por
dados irreais. Somente o desperdicio de papel é adequadamente medido, porém,
percebe-se que oimpressor aoconstatara preocupaciocomo papel, negligencia aspectos
da qualidade, conforme exemplos citados anteriormente.
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5) CONCLUSAO

Conforme constatado na anilise do trabalho prescrito pela empresa, nio
existe um documento que caracterize o cargo do impressor rotogravura, indique suas
atribuigGes ¢ responsabilidades, e também, possibilite compreender a qualificacio e a
experiéncia necessarias para que um individuo ocupe este cargo.

Além disso, verifica-se que com as evolugdes naturais que ocorrem dentro da
empresa, ¢ do ambiente em que ela esta inserida, ocorrem também mudancas nas
prioridades que o impressor deve considerar para tomar decisdes.

Porém, asmudancas nasprioridades sio comunicadas aoimpressor oralmen-
te, através do supervisor, ou seja, a mudanca é transmitida ao supervisor, que comunica
aoimpressor, ocorrendo, nesse processo detransmissiao deinformacdes, perdas de certos
detalhes importantes.

Essatransferéncia deinformagesniaoédocumentada, sendo que muitasvezes
certas orienta¢des niio sdo revogadas, o que acaba gerando conflitos entre prioridades e
provocando diferencas entre a forma como o impressor descreve o préprio trabalho e o
modo como ele realmente atua (acaba provocando problemas de qualidade, resultando
na expedicdo de produtos com defeitos que niio deveriam ser tolerados).

Outra coisa importante a observar & a falta de métodos adequados para
avaliagdo do trabalho, tanto nos aspectos de qualidade como de produtividade. Um
sistema mais adequado seria importante para que houvesse uma avaliagfio ndo s6 do
resultado final do trabalho mas também do desempenho realizado durante o servigo,

sendo consequentemente avaliado o trabalho do impressor, podendo assim, também ser-
lhe fornecido este “feed back™.
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1) INTRODUCAO

A partir dos problemaslevantados durante a realizagio da pesquisa, partimos
para a elaboragéio de um conjunto de propostas, que envolvem ndo somente mudangas
no posto de trabalho analisado, mas também nas interfaces € nos setores com que este
mantém contato. Na realidade propomos que sejam realizadas mudancas na estrutura
organizacional, com objetivo de transferir as decisdes para o “chio de fibrica”.

Salientamos que infelizmente a empresa possui um sistema de avaliacio de
custos desatualizado, cujas planilhas levam em consideragdo custos ja eliminados, bem
como desprezam algumas parcelas do custo atual. Esse fato, associado & complexidade
da estrutura da empresa, impossibilitou a apuragio detalhada de certos custos, fato que
acabou dificultando a realizagiio das anilises de viabilidade do investimento, que foram
elaboradas com os dados disponiveis.
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2) PROPOSTAS

2.1) REDEFINIR O TRABALHO DO IMPRESSOR

2.1.1) Formaliz relaci nto en afi o editor

Antes de atuarmos dentro da grafica, precisamos melhorar onosso relaciona-
mento com os editores, buscando niio somente entender seus anseios com relacdo a

qualidade como clientes, mas também, a partir da constatagiio de que os editores

também sio fornecedores, melhorar a qualidade domaterial porelesfornecido, ouseja,
devemos atuar na cadeia cliente-fornecedor, conforme recomendado por diversos

autores tais como GRYNA; JURAN (1992).

Propomos que sejamrealizadas algumas reunides envolvendo funcionarios da
grafica e os editores, no caso em anilise os da Abril Jovem, com os seguintes objetivos:

- Especificaciio do_produto desejado: deve ser especificado o padrio de qualidade

requerido pelo editor, ou seja, deve ser discutido com o cliente quais parimetros e
aspectosdeuma publicagiosioparaelerelevantes, paraqueumprodutode determinada
linha editorial possa ser considerado de boa qualidade, j4 que tecnicamente a qualidade
grafica possui diversos niveis, nem sempre existindo um adequado s necessidades do

cliente, que até entdo nioforam formalizadas(problema para o impressordecidir entre
bom e ruim).

No caso da CERUTTI II Esquerda, recomendamos que sejam discutidos os
seguintes aspectos:

a) padrdes basicos de qualidade: devem ser fixadas as caracteristicas bisicas que uma
publicaciio deve apresentar, ndo devendo ser toleradas falhas nesses aspectos. Citamos:

paginagiio correta (seqiiéncia das paginas)
auséncia de rugas

paginas coloridas (conforme original)
textos corretos (conforme original)

b) padrGes complementares de qualidade: devem ser definidas especificagdes comple-
mentares e estabelecidos niveis de tolerancia. Citamos:
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manchas: tipo e dimensfio maxima para aprovagdo do caderno
dobra: desvio miximo em relacio ds marcas de referéncia
intensidade das cores (densidade de reflexdo)

- Melhoria no_contato entre a grafica e o editor: devem ser discutidos e negociados
procedimentos com objetivo de tornar mais dinimico o relacionamento entre o editor e
a grafica, evitando assim aumentar indiretamente o custo do produto, e atrapalhar o
desenvolvimento das atividades produtivas, devido i necessidade de dispender horas
buscando solugiio para os problemas (1).

Na figura 6 apresentamos, para um problema qualquer que envolva parecer
do editor, os procedimentos atuais e dois métodos alternativos.

Pelosistema atual o editor responséivel deve ser consultado, o quenormalmen-
te demora (a miquina fica parada e pode ser impossibilitado o cumprimento dos prazos
deimpressio). Segundoum coordenador esse sistema apresenta a vantagem detransferir
a responsabilidade da decisdo para o editor, postura que achamos discutivel.

Na “Alternativa 1 propomos que seja criada pelos editores uma segao de
atendimento direto (sem mediago da supervisio ou coordenagiio), com autonomia para
avaliar os problemas e decidir. Essa alternativa mantém a decisio sob responsabilidade
do editor ¢ torna a resposta mais agil, porém implica em alto custo de implantagéo
(contratar e treinar pessoal para atendimento).

Na “Alternativa 27, que julgamos ser a mais adequada a empresa, propomos
que a estrutura organizacional, incluindo os sistemas de informagdo, seja alterada para
queasdecisbessejamtomadas aoniveldo“‘chiiodagrafica” (vide2.1.3 destaparte). Para
isso deve ser fornecido treinamento ao impressor, conforme descrito na proposta 2.2.

Esta alternativa agiliza (e muito) as decisdes, reduzindo o custo de parada.
Além disso apresenta baixo custo de implantagdo (apenas treinamento) e transfere a
responsabilidade das decisdes para o impressor o que conforme o “Principio do Critério
Sociotécnico” de CHERNS (s.n.t.) torna o cargo mais completo, ji que ajuda o
trabalhador a aprender com os proprios erros, e reduz o niimero de canais de

comunicagiointerdepartamental, reduzindoconseqiientementetodaa “estrutura buro-
eratica de apoio”.

(1) A grifica (impressor) niio possui autonomia para solucionar falhas no material fornecido pelo editor, ou falhas que

implicam em aumento do custo de impressio, como por exemplo, as que criam necessidade de refugar cadernoes ja
impressos.
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ALTERNATIVA 1 § ALTERNATIVA 2
Cems

impressor consulta
atendimento

problema

Y

Impressor comuni-
ca supervisor

Impressor

decide

r

supervisor telefona

para coordenador
coordenador tele-
fona para editor atendimento co-
x munica impressor

editor decide!

impressor atua

editor telefona paral
coordenador

coordenador telefo-

na para supervisor

E
supervisor comuni-
ca Impressor

Impressor atua

Yantagens: editor decide Yantagens: editor decide segun- [ Vaniagens: solugiio dos proble-

segundo suas necessidades do suas necessidades; resposta  Jmas pasea a ser instantiineas
mais Agil baixo custo de implantacgao.

Deavantagenst demora para | Desvantagens: custo para criar [ Desvantagens:

ter solu¢iio; custos (procedi- | e manter se¢ido de alendimento.

mentos e demora)

Observacio

1) Editor responsavel pode estar ocupado e a resposta demorar algumas horas. Além disto, depen-
§dendo do problema, podem ocorrer negociagies entre altos escalGes.

Fig. 6: Alternativas para contato com o editor
Elaborado pelo antor



- Repadronizaciio_e melhoria no fornecimento de originais: os originais que so

fornecidos a grafica, muitas vezes ndo sio acompanhados por instrugdes facilmente
compreensiveis. Conforme DEMING (s.n.t.) apud MIRSHAWKA (1990) devemos levar
em consideragdo que a qualidade da matéria-prima interfere na qualidade do produto,
sendo muitas vezes mais oneroso adquirir a mais barata. Logo, devem ser discutidos e
especificados procedimentos mais adequados para o fornecimento de originais, com
objetivo de reduzir custos (minimizando os erros provecados pela atividade de “adivi-
nhagfio”, realizada pelos funcionarios para “definir” o que o editor deseja).

Nessa especificaciio devem ser discutidos os seguintes aspectos:

a)fornecimento de originais em lotes pré~definidos, eliminando a pratica atual, onde
podem ser enviados diversos lotes (cada lote equivale a uma estoria), ou um lote finico,
com todas as estorias contidas na publicaciio. A pritica atual acaba criando problemas
na fase de preparagio de filmes (conforme observado no periodo de estagio nessa area,
ocorre manuseio dos originais para redivisio em lotes, o que acaba gerando perda de
material e/ouinformacdes); além disso, devido 3 enorme quantidade de pequenos lotes,
torna-se dificil 0 acompanhamento da produgio.

b) fornecimento de originais com informagées facibmente assimildveis (atualmente
nio existem procedimentos e local especifico para colocar as observagGes necessarias ao
processamento do material, as informacées so escritas sobre o original, em qualquer
local, ¢ muitas vezes de maneira ilegivel ou incompreensivel).

Propomos duas alternativas:

Alternativa 1: criarlotes-padraoe*“Folhade Observacdes” padronizada paraanexarao

material. Nela asinformagGes devemser escritas ourepresentadas porcodigo. Apresenta
vantagem de reunir todas as informacdes relativas ao original, podendo inclusive
funcionar como um “check-list” (para verificar, apds a produgio, se o trabalho foi
realizado conforme requisitado). Porém, representa aumentona quantidade dematerial

que acompanha o original (aumenta atividade de manuseiodo trabalhador e corre perigo
de ser extraviada).

Alternativa 2: criar lotes-padrio e procedimentos para que as instrucdes sejam escritas

ordenadas segundo procedimentos-padriio) e de forma legivel sobre o orisinal (ou
xerocopia deste). Apresenta vantagem de melhorar a compreensao das informacoes
transmitidas, ja que estas estio sobre o material a processar e apresentam-se de forma
legivel e ordenada. Além disso, se as instrugdes forem numeradas, podemos utiliza-las
como “check-list”. Vide resumo destas alternativas na tabela 2.

76



ATUAL ALTERNATIVA 1 | ALTERNATIVA 2
Os originais sdo forneci- | Criar “Folha de Instrucies” | Escrever informacées so-
dos com instrugBes mui- | para acompanhar original. As | bre ooriginal, porém utili-
tas vezes ilegiveis, e em | instrugSes devem ser escritas zandoprocedimentos pré-

posigdo indeterminada,
Lotes de material nio
definidos.

ou codificadas e enumeradas.

Lotes pré-definidos.

estabelecidosenumeracio
para ordenar as instru-

¢oes. Lotes pré-definidos.

VANTAGENS

Facilita o trabalho de
criagido do editor, que
nao precisa se preocu-
par com normas para

Melhora a compreensio das
instrugdes. Possibilita utilizar
as instrugées como um check-
list. Comlotes pré-definidos eli-

Melhora a compreensio
dasinstrucdes. Possibilita
utilizar asinstrugdes como
um check-list. Com lotes

transmitir informagdes. | mina-seaatividadede redivisio pré-definidos elimina-se a
Material pode ir para a dotrabalhoeadificuldadepara | atividade de redivisio do
grafica em lotes peque- | acompanhar a producdo na | trabalho e a dificuldade
nos, o que possibilita | Fotorreprodugso. para acompanhar a pro-
adiantar o ducdo na Fotorreprodu-
processamento dos fil- ¢do. Mantémasinstrucdes
mesna Fotorreprodugio sobreooriginal, o que per-
mite melhor visualizacio
(elimina a necessidade de
confronto instrugio vs.
original).
DESVANTAGENS

Dificil compreensio das
mstrugGes. Dificil contro-
le do material. Dificil

sequenciac¢io da produ-
¢do na darea de
Fotorreprodugio.

Aumenta o volume de material
fornecido e atividade de manu-
seio.

Tabela 2: Alternativas para fornecimento de originais
Elaborado pelo autor



E importante destacarmos que para obtermos colaboracio dos editores,
devemos convencé-los da importincia e das vantagens dessas negociacdes. Para isso
devemos utilizar os seguintes argumentos:

-anegociagio trard melhoria no atendimento da qualidade requisitada pelo editor, ja
que serdo definidas e especificadas as necessidades do editor, possibilitando
consequentemente a grafica atuar corretamente para atendé-lo.

- havera possibilidade de redugfio nos custos, pois & possivel reduzir o nfimero de
retrabalhos (e desperdicio de papel, que infelizmente nio conseguimos dados suficientes
para quantificar), que muitas vezes ocorrem devido i compreensio inadequada das
informages ou i utiliza¢do de padrées de qualidade incorretos.

- serdo agilizadas as solugdes de problemas percebidos durante as diversas fases
produtivas, o que possibilita: redugiio no “lead-time” (desejada pelo editor), maior
atendimento dos prazos de entrega, e aumento na disponibilidade dos equipamentos.

Achamos importante destacar que esse processo de negociagio deve ser
realizado dentro de um cronograma pré-especificado, com data fixa para apresentacio
dosresultados, alertando para o perigo desse projeto ser abandonado, como se observou

com alguns outros projetos dentro da empresa, que foram apenas iniciados, mas nio
concluidos.

Deve-se atentar também para, na designaciio dos membros da equipe de
negocia¢io, indicar-se individuos com flexibilidade, convicgio e habilidade para negoci-
ar com o editor, procurando obter como resultado das negociacdes, formalizacio de
especificagdes adequadas as necessidades do editor e de procedimentos de forneci-
mento de originais adequados is necessidades da grifica.

2.1.2) Criar. sistema de controle do processo

A auséncia de um sistema adequado de controle do processo gerando somente
a necessidade de retrabalho, mas também a expedi¢io e venda de produtos com
defeitos. Torna-se pois necessario que seja estabelecido um sistema adequado de
controle, com intuito de melhorar o desempenho da empresa.

Destacamos que esse sistema de controle nio deve se limitar i area de
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impressdo, mas deve ser estendido as diversas areas, com objetivo de eliminar as falhas
que se acumulam, sendo muitas vezes percebidas somente na Impressio (transfere-
se responsabilidade de controle ao impressor, mas nio se controla as falhas na origem).

Esse sistema de controle deve ser elaborade levando-se em consideragdo os
seguintes aspectos:

- necessidade de realizar-se um levantamento sobre os diversos tipos de falhas
e sua(s) origem(s), para, conforme recomendado nos principios sociotécnicos propostos
por CHERNS (s.n.t.), combater cada falha o mais proéximo pessivel de sua origem.

- necessidade de elaborar-se procedimentos ou ferramentas adequados para
diagnosticar e combater as falhas.

- necessidade de criar-se um sistema de detecgiio e eliminagdo que determine
a origem das falhas, mas nio crie conflitos entre os trabalhadores das diversas segdes, ou

seja, deve ser criado umsistemna para aprimoramento da qualidade, endo para a punicio
dos funcionarios.

-necessidade de assegurar a qualidade do produto transferido entre as segdes,
com objetivo de eliminar a conferéncia do material recebido e os retrabalhos.

Na impressiio rotogravara podemos criar um sistema de CEP {(lembrar do

controle chamado internamente pela empresa de CEP), para auxiliar no controle do
processo. Para isso podemos utilizar os parimetros de controle ja existentes, porém,
devemos estabelecer a confianga que pretendemos, o tamanho da amostraea frequéncia
com que pretendemos tird-la. Podemos inclusive acoplar a miquina um sistema de

alarme que indique (através do contagem do néimero de cadernos produzidos), que se
deve retirar amostra naquele momento.

Pode-setambémtreinaroimpressor esuaequipeparaverificar, acada parada
causada por uma falha, as diversas partes da maquina que puderam ter causado aquele
problema, nio restringindo o processo de diagnéstico ao encontro da primeira causa
(lembrar discussio do processo decisério do impressor); com isso sera possivel reduzir
o desperdicio de papel e aumentar a disponibilidade para produgiéio (reduz tempo das
paradas; 1 hora = 170 délares). Conforme observado durante o periodo em que
acompanhamos o impressor, o desperdicio de papel devido a este problema (nfo checar
todas as partes da miquina a cada parada) é deaproximadamente 2% ( 60.000 délares
por més),
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2.1.3) Ad sistemas de informacao e decisfo

‘Conforme discutido na anilise dos processos decisérios, as informacges que o
impressor possui niio se adequam as suas necessidades e responsabilidades. Esse
antagonismo deve ser eliminado, ou seja, se queremos que o impressor atue corretamen-
te, devemos adequar as informacdes e a forma de fornecé-las is suas necessidades. Para
isso recomendamos as seguintes providéncias:

2.1.3.1) Melhorar informagdes existentes na Ordem de Servigo

A OrdemdeServigo € um documentoutilizado para transmitirinformacdes ao
impressor. Seria recomendavel, portanto, que o campo de observacdes da Ordem de
Servigo fosse utilizado, para alertar o impressor sobre as “anormalidades” discutidas
anteriormente, com objetivo de evitar o desperdicio de tempo em busca de solugiio para
um problema na realidade inexistente. Existe, porém, o perigo de o impressor néio ler as

observagoes, ja que normalmente as informacdes ali contidas siio por ele consideradas
como despreziveis.

Existea alternativa defixar, na pasta enviada aocimpressor,umatarja de papel
com esta informagcéo escrita, com objetivo de evitar que o impressor niio receba esta
informacdo.

2.1.3.2) Agilizar resposta do Controle de Qualidade

A decisdo de descentralizar certas &reas, dividindo-as entre as segdes
produtivas, acarreta certos inconvenientes que devem ser levados em consideragfo. A
descentralizagdo do Controle de Qualidade, por exemplo, com a eriagdo de Controles de
Qualidade Setoriais, acarreta certos inconvenientes como o aumento no tempo de
resposta (em certasareas a aprovacio do servigo demora para chegar devido ao acumulo
de servigo), que no caso da impressio rotogravura pode acarretar a impressio de

exemplares com problemas, ja que se inicia a impressio mesmo sem a aprovacdo do
controle de qualidade.

Para eliminar este problema existem algumas alternativas:
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a) Podemos reunificar o Controle de Qualidade. Setivermos um controle de qualidade
centralizado (por exemplo: rotogravura + planas + rotativas), com um sistema adequado
de atendimento (priorizagdo da fila), poderemos eliminar certos perfodos de ociosidade
e a sobrecarga, a que os Controles de Qualidade Descentralizados sio submetidos
durante o trabalho, reduzindo em parte a demora para o impressor receber o resultado
da avaliagéo do impresso. Por exemplo, no caso da impressio rotogravura, o Controle
de Qualidade fica horas agnardando a entrada de servigo em méaquina. Porém, pode
ocorrer deduas ou maismiquinasiniciaremaimpressio praticamente juntas. Nesse caso
a maquina recebera a avaliagdo apés meia hora, enquanto a outras receberio apos
intervalos sucessivos de meia hora (se existirem problemas no caderno, ja foram
Impressos muitos exemplares). -

Recomendariamos que o Controle de Qualidade Unificado fosse estabelecido
em um local adequado ao atendimento das diversas areas (levando em consideracdo a
distincia entre as areas atendidas e este local, sugeririamos o mezanino da Off Set como
sede para o Controle de Qualidade das Impresses), sendo conjuntamente criado um
sistema adequado de priorizagio das filas.

b)Podemos treinar o impressor e os membros da equipe para realizar o controle de
qualidade do impresso. Porém, para que estes trabalhadores desempenhem satisfato-
riamente esta fungio, eles primeiro devem receber treinamento técnico e alfabetizaciio

(aproximadamente quarenta por cento dos trabalhadores da impressao rotogravura sio
analfabetos).

A segunda alternativa parece ser interessante, apesar de depender da
mudanga do perfil damiio-de-obra, realizada através do treinamento e alfabetizagfo.
Através dela elimina-se:

- a necessidade de locomogdo para entrega do impresso ao Controle de Qualidade.
- a espera para inicio da avaliagéio (problema com impresséio de cadernos ruins).

- a necessidade de manter um funcionario especifico para desempenhar a funciio (este

pode dedicar-se a realizar avaliagdes dos produtos finais, para posteriormente fornecer
*“feed back™ aos trabalhadores).

Recomendamos, portanto, que seja fornecido treinamento aos funcionirios
do ““chiio de fabrica”, para que o controle de qualidade possa ser transferido para eles.

81



2.1.3.3) Fornecer ao impressor o “status” de carga

Conforme discutido na anilise realizada, para tomar decisGes o impressor
precisa conhecer a ocupagio tanto do seu equipamento como dos equipamentos dos
passos anterior e seguinte da produgfo. Recomendamos que seja criada uma comunica-
¢do via terminais (existem terminais disponiveis na empresa, & necessario apenas passar
0s cabos para comunicagio), através dos quais o impressor podera obter junto ao SIAP
(sistema utilizado pelo P.P.C.P.)informagdes sobre os prazos que lhe interessarem. Essa
alternativa éinteressante ji que o impressor que utilizar informacdes atualizadas para
a tomada de decistes.

2.1.3.4) Melhorar o “feed back” fornecido ao impressor

Conforme analisado anteriormente, o “feed back” fornecido ao impressor
deve ser melhorado, para que ele possa aprender com suas préprias atitudes. Recomen-
damos para isso, que ocorra a discussdo do “feed back” fornecido pelo editor.

O editor, ou mesmo o funcionério de atual Controle de Qualidade, devera
avaliartodos os produtos expedidospela grafica. Emuma reuniio essa avaliagiodeveser
comunicada e discutida com os impressores, para que as falhas que ocorreram possam
ser analisadas e eliminadas. E importante destacarmos que essa reuniio deve ser
conduzida com cuidado, para que os impressores no se sintam humilhados ou punidos
devido & discussio de falhas ocorridas em servigos por eles conduzidos, ou seja, deve-se
eliminar o cariter pessoal da discussiio e conscientizar os impressores que nio &
necessario se desculpar, mas apenas discutir alternativas para que as falhas ndo se
repitam,

Existem duas alternativas:

a) Conversarcom cadaimpressorseparadamente: essa alternativa apresenta a vantagem
de eliminar o “sentimento de inferioridade” que o impressor pode sentir por discutirmos
em piblico uma “falha pessoal”. Porém, esse método niio promove o intercimbio de
experiéncia entre os trabalhadores.

b) Organizar reuni@io com diversos impressores do turno: essa alternativa promove a
troca de experiéncia entre os impressores, porém, conforme alertamos acima, deve-se
eliminar o cariter de “falha pessoal”, durante a discussdo dos problemas e solucdes
adotadas em cada servigo.
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Apesar do “perigo” de os trabalhadores sentirem-se “humilhados”, durante
a discussdo de falhas no servigo por eles conduzidos, acreditamos que a segunda
alternativa: apresenta maiores vantagens. Conforme proposto na anilise realizada,
podemos discutir nessa reunidio as decisdes tomadas durante a execugéo de trabalhos
considerados de boa qualidade, fato que torna a reunifio “mais leve”.

2.1.3.5) Redefinir abrangéncia das decisoes do impressor

Apés adequar as informagdes fornecidas ao impressor e treini-lo, devemos
redefinir a sua responsabilidade, transferindo para ele total responsabilidade sobre o
servigo que esti sendo impresso (conforme alternativa discutida no item 2.1.1). Com

1880 visamos agilizar a tomada das decisies, € consequentemente aumentar a disponibi-
lidade da maquina.
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2.2) FORNECER TREINAMENTO

Como apoio ds propostas anteriores, deve-se utilizar a estrutura para treina-
mento ja existente para fornecer cursos aos funcionarios da area de impressio
rotogravura, com objetivo de lhes transmitir as seguintes informagdes:

-novopadriedequalidadeestabelecido, corrigindo o conceito “errado’ sobre
qualidade que existe na empresa e é potenciado na area produtiva, provocando a
expedicio de produtos com defeito e prejuizos a imagem da empresa (o que infelizmente
nio podemos quantificar).

- visdo atualizada das novas prioridades e do sistema para tomada de decisdes
(o sistema “dindmico” proposto pelo gerente ¢ interessante, porém, conforme a alterna-
tiva recomendada na proposta 1, deve-se eliminar a parte de consulta ao editor; veja na
paginaseguinte umsistema de decisio que julgamosser adequado ao cargodoimpressor).

- novo sistema de controle do processo (CEP).

Além disso, aconselhamos que sejam realizadas atividades de alfabetizagéo e
treinamento técnico dos funcionariosdo*“chaodefabrica™, comobjetivo de alongo prazo
tornar estes trabalhadores mais ificados, com capacidade para receber total
responsabilidade para decidir.

Devem também ser oferecidos cursos de reciclagem e aprimoramento para os
supervisores (lembrar discussdo realizada sobre adequacdo dos supervisores como
interface entre o “chdo de fabrica™ e a geréncia), e trabalhadores das areas administra-

tivas, lembrando que existe uma tendéncia crescente das empresas “formarem” seus
funcionarios (2).

(2) A Santa Marina estd investindo em treinamento e educagio, aumentando conse(iientemente sua produtividade
(investiu 1,2 milhdes de délares somente no treinamento do pesseal de sua nova unidade em Capivari-SP).

FONTE: O vidro agora & mais brilhante. EXAME, Ed. 513, p. 72, 2 setembro 92.
A Método tem investido em treinamento e educagio do pesseal, atingindo o maior indice de produtividade do seu setor.

FONTE: Eles sorriram em pleno vendaval. EXAME. Ed. 513, p. 52-58, 2 setembro de 92.
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2.3) MELHORAR QUALIDADE DOS INSUMOS DE PRODUCAO

Além do treinamento recomendameos, como atividade de apoio, atuar para

garantir que o impressor tenha a disposicio insumos adequados para realizar a
impressdo. Para isso propomeos:

2.3.1) At reparacio de matriz

Conforme proposto por GRYNA;JURAN (1992), devemos atuar nas segdes
produtivas, para através de melhorias realizadas na cadeia cliente-fornecedor,
propiciar a cada se¢do produtiva, material adequado para manufatura.

Essamelhoria visa, ndo somente diminnir custos embutidos nos retrabalhos

erefugos, mastambém aumentar a produtividade das se¢oes, devido a diversos fatores
tais como:

- diminui¢éo da variabilidade no processo, devido a redugio da variabilidade

dos materiais.

- o trabalhador tera mais tempo disponivel para controlar o processo sob sua

responsabilidade endo dispendera tempo aguardando e/ou requisitando retrabalhos das
secoes anteriores.

Recomendamos, portanto, para o caso em anilise, que se atue na area de
gravagiodecilindros, para assegurara qualidade destes,levando em conta anecessidade
de se eliminar a remanufatura de cilindros e a impressio de cadernos com defeitos
provocados por falhas nas se¢des anteriores, ja que o desperdicio é muito oneroso, ¢
envolve nio somente dinheiro, mas também a disponibilidade da miquina e sua equipe.
Para isso recomendamos que sejam realizados estudos com objetivo de definir
especificagdes e procedimentos de controle.

No caso dos cilindros rotogravura, por exemplo, podem ser criados procedi-
mentos de controle para garantir os seguintes aspectos:

- posiciio _correta do inicio de gravaciio: se o jogo de cilindros matriz
(normalmente oito) for gravado em mais de uma maquina, pode ocorrer diferenga no
ponto deinicio de gravacio emrelagio ao perimetrodocilindro, o que consequentemente
pode provocar a parada da maquina de impressfio para acerto da posi¢ao dos cilindros.
Na realidade o inicio de gravacio nao precisa estar garantido; se niio estiver existe a
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alternativa de avisar o impressor para, no momento em que inserir os cilindros na
maquina, acertar a posicio dos cilindros (nio aumenta o tempo de acerto), evitando
assim que oimpressor precise parar a maquina, no inicio do acerto de cores, para abrir
o{s) elemento(s), soltar o(s) cilindro{s) e acerta-lo(s) na posigiio correta (provoca desper-
dicio de papel e a corregiio leva aproximadamente 25 minutos). Porém, para que este
sistema de avisar o impressor apresente bons resultados, deve-se em paralelo criar um
sistema adequado de comunicacie. Por exemplo, podemos identificar a maquina de
gravacio, pela cor da tinta da caneta usada para preencher a etiqueta que identifica o
cilindro, ou mesmo pela cor da prépria etiqueta. Assim sera possivel identificar a origem
dos cilindros antes de colocé-los na maquina de impressdo. Essa alternativa nio implica
em altos investimentos, apenas na compra de canetas ou etiquetas de eores diferentes (7
cores - uma por miquina), e na comunicag¢do enviada aos impressores. Com essa medida
podemos reduzir o desperdicio de papel. Conforme observado (e medido) durante o
periodo em que acompanhamos o impressor, a economia pode representar aproximada-
mente 0.1% do papel consumido (~ 3000 délares por més), além disso, é possivel reduzir
a parada da miquina de impresséo.

Outra allernativa seria o ajuste periodico das maquinas de gravacao, para
que estas o apresentem na mesma posi¢ao em relagio ao rasgo de chaveta existente na
maquina. Essa alternativa apresenta os seguintes ganhos:

- apesar de ndo ser possivel quantificar, o impressor ndo precisa se preocupar com o
acerto do cilindro (lembrar: DANIELLOU et al.(1989) destacam que certas atividades
niio representam enriquecimento do cargo, mas sim um fator de carga desinteressante);

- elimina-se parada de todas miquinas de impressdio para correcio da posigio dos
cilindros (1 hora de maquina custa 170 délares).

- reduz-se o desperdicio de papel, economia que conforme descrito anteriormente
representa 0,1% do papel consumido na impressao (= 3000 délares por més).

e implica no seguinte investimento:

- parada das maquinas de gravagdo para ajuste equivalente a 28 horas més, ou seja,
parada equivalente a 2100 délares pormés (7miquinas ¥4 paradas pormés * 75 d6lares
{custo de cada parada)). Nio existe despesa adicional relativa 4 miio-de-obra, ja que o
proprio operador pode realizar o ajuste e seu custo esta embutido na hora maquina.

Podemos concluir que o investimento & viavel.
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‘Porém, a primeira alternativa parece ser mais vantajosa, pois ela nio requer
investimentos (s6 altera cores das etiquetas ou das canetas); a outra alternativa implica
no desembolso mensal de 2100 dolares, além disso esta segunda alternativa diminui em
aproximadamente 28 horas a disponibilidade mensal das maquinas de gravagio, o que
em periodos de “alta carga de servigo” (Plano Cruzado) nao é viavel.

- yolume das cavidades da gravaciio no cilindro matriz: as cavidades do
cilindro matriz devem apresentar volume correto, para captar a quantidade de tinta
adequada i impressio. Atualmente realiza-se apenas uma incisio teste antes do inicioda
gravacdo das matrizes, com objetivo de regular a miquina para a gravagio de cavidades
com volume correto. Porém, essa incisiio nio garante que até o fim do processo estejam
sendo gravadas cavidades com tamanho correto (podem ocorrer variabilidades no
processo, como; desbalanceamento ou desalinhamento dos diamantes de gravagio,
problemas com opaline, problemas de leitura dos filmes (3), etc).

Se as cavidades nfio apresentarem tamanho correto, isto sb sera percebidono
meio do “set up” da miquina de impressiio, que sera interrompido para se corrigir ou
remanufaturar o cilindro com problema, o que
consequentemente acarreta a parada da miquina porumperiodode uma a duas horas
(170 délares a hora), podendo acarretar problemas para o camprimento de prazos.

Existem as seguintes alternativas para solucionar este problema:

1) Apbs a gravagio do cilindro, antes de envid-lo para a maquina de impressio, pode-se
realizar a conferéncia (fora da miquina de gravagio para nio afetar a disponibilidade
deste equipamento), através dos microscopios existentes na area. Essa alternativa nao
implica em investimentos, porém, apesar de praticamente (4) eliminar a expedigio de
cilindros com problema, aumentando a disponibilidade das maquinas de impressio em
aproximadamente 30 horas por més (5100 délares), néo evita problemas na gravagio,
ou seja, nio eliminamos o retrabalho.

(3) a maquina de gravagfo de cilindros 1& um filme denominado “opaline”, que & produzido a partir dos fotolitos
provenientes da fotoreprodugio, e grava a imagem no cilindro matriz, através da pressio realizada por diamantes,

{4) A inspegiio localizada com micrescépio nio garante que o cilindro esteja corretamente gravado em toda a sua
extensio.



2) Tirar prova dos cilindros antes de envia-los a area de impressio. Essa alternativa
nao elimina o retrabalho na drea de preparacio de matrizes, mas garante que os cilindros
enviados para a impressdo estejam gravados corretamente. A prova de um jogo de

cilindros custa aproximadamente 400 délares, segundo informagdes obtidas na
empresa.

Estimamos que o custo decorrente de problemas com cilindros é de aproxi-
madamente 6130 dolares, ja que com a eliminagéo da variabilidade do processo,
podemos eliminar algumas despesas tais como:

- remanufatura de 5 cilindros por més (devido i problema com tamanho das cavidades),

o que equivale a aproximadamente 2330 délares (630 para confeccio dos cilindros +
1700 das horas de maquina de impressdo parada).

- correcgdo de aproximadamente 20 cilindros por més, o que estimando, representa um
custo equivalente a 3800 délares (400 custo médio para corregio igual a 20 délares por
cilindro + 3400 20 horas de maquina de impresséo parada).

Ou seja, pelo sistema de custos da empresa, deixa-se de gastar aproximadamente
6130 dolares por mes.

Porém essa proposta niio é viavel, se levarmos em consideragio que por més
seriam necessarias aproximadamente 80 provas (32000 délares). Devemos, porémlevar
em consideragio que niio existem na empresa dados confiiveis sobre as horas paradas
das maquinas de impressio aguardando cilindros, sendo, portanto dificil estimar esse
custo. Além disso, existem diversos custosniao quantificados, como por exemplo, no custo
de hora de maquina parada niio esta embutida a receita que se poderia obter com ela
produzindo cadernos bons. Porém, nesta anilise manteremos os custos conforme
apurados na empresa, ja que para apurar os cusios reais, seria necessario a realizagiio
de um trabalho de dimensGes semelhante a este (complexidade e duragio), o que neste
momento se demonstra inviavel.

3) Desenvolver projeto de TPM (TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE) na area
de produgédo de matrizes, com objetivo de aumentar a produtividade e minimizar as
variabilidades do processo. Lembramos que apesar danecessidade de investimento para
desenvolvimento e implantacdo da “filosofia do TPM”, ja existe na empresaum gerente
(gerente rotogravura), que “domina” esta téenica.

Propomos que a principio seja implantada a primeira alternativa, ja que ela
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niorequerinvestimentos eimplica emganhos; recomendamos tambémque paralelamen-
te realize-se estudos mais detalhados, para se verificar a viabilidade da terceira (nio foi
possivel, no @mbito temético e temporal destetrabalho, adquirir conhecimento suficiente
sobre a area de preparagio de matrizes, para estimar custo da “implantagéo do TPM”).

2,.3.2) A n nvolvimento de forn o

Conforme DEMING (s.n.t.) apud MIRSHAWKA (1990) devemos atuar junto
aos fornecedores para que os produtos por eles fornecidos sejam adequados as necessi-
dades da empresa, obtendo assimmethoria na qualidade no s6 do produto final, masdo
processo produtivo em si.

‘Recomendamos, portanto, que a empresa nfo se limite a realizar o trabalho
de desenvolvimento somente junto ao editor, mas desenvolva os demais fornecedores,
comegando pelos do papel, que conforme eitado representa cinquenta por cento do custo
grafico. Destacamos que para isso é importante conhecermos nossas reais necessidades,
ou seja, precisamos especificar parimetros que definam a adequacio ou nio do produto
forneeido as nossas necessidades.




2.4) REAVALIAR POLITICA DE RECURSOS HUMANOS E PLANO
DE QUALIDADE TOTAL

Conforme os principiossociotéenicos de CHERNS (s.n.t.), a organizagio deve
apresentar coeréncia entre suas atitudes, ou seja, deve evitar os antagonismos, que
afetam negativamente os trabalhadores, inclusive o impressor e seus subordinados.

Com objetivo de garantir resultados positivos apds a implantacao das
propostas, sugerimos que a alta administrac@o da empresa realize uma reavaliagao
da atual politica de recursos humanos para verificar se esta é condizente com o plano
de qualidade e as propostas que estiio sendo implantados. Citamos a seguir alguns
pontos a analisar:

- a instabilidade no emprego a que estio sujeitos os trabalhadores, compro-
vada por sucessivos cortes de pessoal, ndo propicia ambiente adequado para se
realizarem melhorias. Seria recomendavel que a empresa realizasse estudos para
realizar um grande e definitivo enxugamento de pessoal, acompanhado de uma
reestruturacio hierarquica em todos os niveis (reducio do mimero de niveis
hierarquicos e redu¢io do mimero de cargos no nivel intermediario), para, a seguir,
garantir a estabilidade no emprego e iniciar os projetos de melhoria.

- a politica salarial da empresa, conforme percebido durante o periodo de
estagio, € severamente criticada pelos funcionarios, existindo problemas no nivelamento
salarial. Citamos inclusive um exemplo curioso e absurdo: um individuo propicion
treinamento a outrostrés, que possuiam “tempo de casa” equivalente aosen. Atualmente
todos os quatro exereem a mesma fungdo, mas os trés recebem salarios superiores. Isso
gera nio somente problemas entre estes funcionarios, como problemas motivacionais em
toda a empresa, ja que essa informagio “corre’” rapidamente. Propomos entiio, que a
reestruturagio hierarquica seja acompanhada por uma redefini¢io dos niveis salariais.

- ostrabalhadores necessitam ser constantemente treinados, para que estejam
atualizados e possam propor melhorias significativas, ou seja, a empresa deve aprovei-
tar a estrutura para ireinamento ja existente, e dedicar uma verba para o
desenvolvimento dos recursos humanos.

- a formacgio de Grupos de Melhoria, proposta pela empresa, apesar do
caratervoluntario, tornou-sequase obrigatoria. Além disso, énecessario atentar-se para
operigodeos Grupossetornaremmecanismosde fuga dotrabalho,devido aos problemas
motivacionais.
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- podem surgir problemas motivacionais decorrentes da diferenciagiio
existente no tratamento entre funcionirios dos diversos niveis hierarquicos (vagasno
estacionamento =>Porque ndo implantar estacionamento livre? diferencano asseio dos
sanitarios (€ justo?), etc). Motivagéo € um assunto discutido e analisado por diversos
autores. GRYNA;JURAN (1992) lembram que se deve tomar cuidado com campanhas
motivacionais mal fundamentadas, quenao levam em conta as particularidades da mio-
de-obra a ser atingida.

Destacamos que, conforme apuradono periodo em que se realizou a pesquisa,

muitos trabalhadores, por razdes ja discutidas, ndo se interessam em participar de
trabalhos de melhoria.

Seriainteressante, portanto, que além de procurar metivar os funcionarios,
prestigiando o resultado atingido através de divulgaciio interna, fossem distribuidos
prémios em dinheiro, que representassem parte da economia obtida pela implantacio
das sugestOes propostas pelos trabalhadores.

Existemdiversasmaneiras de organizaresta distribuigio de prémios, apresen-
tamos algumas alternativas:

a) prémio simbolico (50 délares) para as sugestdes implantadas, que representarem
economia superior a 1000, délares por més.

b) prémio escalonado, onde o funcionirio recebe um prémio equivalente a uma
porcentagem fixa, conforme a economia que a sugestiio implantada proporcionar. Nesse
caso deve-se, porém, ser estabelecido um teto maximo para o prémio.

Essasalternativas apresentamoinconvenientede ndo proporeionarprémioac
trabalhador que realizar sugestSes cujos beneficios ndo sio quantificAveis, ou represen-

tam pequena economia. Para resolver este problema propomos o seguinte sistema de
premiacio:

¢) prémio escalonado, onde o funcionario recebe um prémio equivalente a uma porcen-
tagem fixa, conforme a economia que a sugestio implantada proporcionar.
Paralelamente organiza-se um “fundo”, onde deve ser depositada uma porcentagem da
economia obtida (nos trés primeiros meses a partir da implantacio da sugestiio, por
exemplo), essefundo deveserdistribuido apostrésmesesaos funcionarios querealizaram
sugestdes implantadas no periodo.
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Esse sistema apresenta a vantagem de motivar os trabalhadores para realizar

sugestdes que representem pequenas (recebe distribui¢io do funde) ou grandes econo-
mias (ganho maior).

Deve-se, porém, atentar para o seguinte aspecto: os sistemas de analise das
sugestdes e de premiaciio devem ser honestos, ou seja, nio devem ser distribuidos
prémios sem critério, apenas para agradar as pessoas, pois caso isto aconteca esse
sistema de motivagio cairi em descrédito, nfio mais servindo como fatormeotivacional
para os trabalhadores.
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Fig. 8: Quadro resumo das propostas
Elaborado pelo autor
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3) CONCLUSAO

Desenvolvemos este trabalho com o objetivo de elaborar um sistema para
analise dos postos de trabalho, pois verificamos que a empresa apresentava projetos de
desenvolvimento da qualidade muito genéricos (campanhas motivacionais), e os resul-
tados relativos a qualidade e a produtividade “deixavam a desejar”,

Buscamos nas proposi¢des e trabalhos desenvolvidos por ergénomos (mais
especificamente franceses), base tedrica para estruturar a metodologia de levantamento
e anilise dos dados. Dentre os autores pesquisados incluimos na fundamentagéo teorica
dotrabalho aqueles que realizarama analise dotrabalho cujas atividades sio fundamen-
talmente cognitivas, ou seja, atividades que envolvem grande carga de irabalho mental,
como as do trabalhador analisado (impressor rotogravura) .

Lembramos que a decisao de realizar o levantamento de dados em trés fases
(entrevistas iniciais, acompanhamento do trabalho e coleta de dados complementares),
foi tomada pelo autor (5), ja que os ergdnomos nio propdem um sistema padrio para
anilise. Nos trabalhos apresentados eles propdem conceitos basicos, e apresentam
exemplos de analise do trabalho por eles realizadas, porém, destacam que cabe ao
“ergonomo’ (aquele que realiza a andlise) determinar como realizara sua pesquisa, com
base no trabalho que sera analisado.

Durante olevantamento de dados verificamos que nao deveriamos nos limitar
ao posto de trabalho, mas precisariamos avaliar estruturas organizacionais de apoio.
Incluimos entfio no trabalho a anélise das informagdes e insumos de producio (inclusive
material fornecido pelo editor).

Diagnosticamos, apos a analise dos dados, que os problemas de qualidade e
produtividade sdo decorrentes de problemas organizacionais (hierarquicos, determina-
¢do das funcgoes, qualidade das informagdes, politica de recursos humanos, ete.), e de
“método de trabalho” (rastrear causas da falha, decidir, etc.).

Elaboramos entio algumas propostas que visam melhorar o desempenho do
impressor e sua equipe. Apresentamos na figura 9 (“Quadro resumo das mudangas™) as
principaismudancas que deverdo ocorrerapts aimplantaciio das propostas elaboradas;
na figura 10 apresentamos seqii€éncia para implanta¢fo das propostas.

(5) determinou-se que o levantamento seria realizado em trés fases apds anilise prévia do trabalho do impressor, e
conversa com o gerente da drea e professor orientador.
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Fig. 9: Quadro resumo das mudancas

Elaborado pelo autor
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Para implantarmos as propostas elaboradas ndo sera necessario realizar
grandesinvestimentos. Deve-se utilizar osrecursosexistentesna empresa (estrutura para
treinamento, terminais, etc. ), bem como atribuir i uma equipe a responsabilidade para
a implantacdo.

Recomendamos, porém, que antes de iniciar a implantacgéo das mudancas
relacionadas diretamente ao trabalho do impressor, atue-se na estrutura da empresa, ou
seja, recomendamos que a mudanga comece pela reavaliagdo da estrutura hierarquica
e da politica de recursos humanos. Apés essa fase inicial de “despertar dos trabalhado-
res”, deve ser iniciada a implantacio das demais propostas. Lembramos que uma das
prineipais dificuldades para implantacéo deste trabalho, é o atual “grau de motivagao”
da mio-de-obra, que neste momento esta totalmente preocupada em “‘garantir o
emprego”’ (lembrar da proposta de estabilidade).

Apesar destas dificuldades para implantar as propostas, este trabalho de-
monstra-se importante, pois ele propde um sistema “inovador” de analise do trabalho,
e aponta problemas que afetam niio somente o posto de trabalho analisado, mas toda a
estrutura da empresa. Destacamos que este foi apenas um “projeto piloto”, de curta
duracio. Esperamos que aempresa continue a adotar este sistemadeavaliagdo dos postos
de trabalho, adquirindo com o tempo experiéncia para obter resultados “mais detalha-
dos™ em projetos de duragio semelhante. Lembramos também cue nas sugestGes estdo
embutidas diretrizes de atuagfo para se realizarem futuroslevantamentos. O sistema de
apuracio de custos da empresa, por exemplo, deve ser reavaliado. Conforme comentado
anteriormente, o sistema de apuracéo de custos releva algumas parcelas importantes,
bem comoleva em consideragio outrasinexistentes. Destacamos que este fatondo apenas
prejudicou a avaliagiio das propostas elaboradas, mas prejudica gravemente a empresa,
quenioconsegueestabelecer pregosreais(emrelagdoaos custosreais e amargemdelucro
desejada), perdendo competitividade em relagdo ao mercado (6).

Finalizando destacamos que existe muita coisa para fazer dentro da empresa,
sendo necessario apenas que se “deixe de lado™ o medo de mudar, e inicie-se a retomada
para atingir competitividade no mercado.

{6)lembrar que o prego cobrado pelaimpressiio na empresa é superior ao cobrado por gréficas do Chile ou Itdlia (incluso
frete), que apresentam qualidade equivalente.
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