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SUMARIO

Este trabalho teve como objetivo a realizagio de andlise
organizacional e anélise do trabalho em uma fabrica de margarinas, a fim de
identificar as causas das elevadas perdas de produgdio e das baixas
eficiéncias das linhas. Esta fabrica apresenta organizagdo do trabalho
baseada em grupos semi-autdnomos. A organizagdio foi implantada em
1994.

Durante a realizagfio do trabalho, deparamo-nos com uma situagéo
que demonstrava que a implantagio da nova organizagdio apresentou
deficiéncias que acarretaram problemas como desmotivagio, falta de apoio
dos demais setores, como manutengfo, 4 manufatura, indefinicio dos novos
pap¢éis dos funcionarios, perda de sinergia entre os grupos etc. Esses fatores
contribuiam para os maus resultados apresentados pela fibrica, e

formulamos nossas propostas no intuito de corrigir essas deficiéncias.
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Capitulo 1
INTRODUCAO

1.1. Apresentacio

A Gessy Lever, com suas vérias divisdes, ocupa, hd 66 anos, lugar de
destaque no cendrio empresarial brasileiro, estando presente em mais de 25

diferentes mercados, dos quais detém a lideranga em onze.

Nos ultimos anos, com a crescente pressdo por competitividade,
devidlo a elementos como recessdo/crescimento, entrada de novos
competidores no mercado, além da pressio de carater social {conflitos capital-
trabalho), as empresas do grupo Gessy Lever vém passando por um amplo
processo de reestruturagdo produtiva, visando diminuigio de custos, aumento

de qualidade ¢ flexibilidade, comprometimento dos funciondrios, etc.

Cada empresa realiza esta mudanga 4 sua maneira. Uma das formas
dessa reestruturagio ¢ a implantagio de novas formas de organizagdo do
trabalho. Neste caso, isso significa a mudanga de uma organizagio taylorista-
fordista para uma estrutura de produgfio baseada em trabalho em grupo:

celularizagéo, criagdo de mini-fabricas, niicleos etc.

A Divisfio de Alimentos - Fabrica da Lapa, lider no mercado de
margarinas com as marcas Doriana, Claybom, Delicata e Alpina, passou
recentemente por uma reestruturagio que transformou a organizagiio do
trabalho nas linhas em grupos semi-autdnomos, denominados nas fabricas

como “células de produgio”.
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A despeito dessa mudanga, que julgamos importante para atingir as
metas almejadas pela empresa, alguns resultados permanecem ruins, como, por
exemplo, nivel de perdas e eficiéncia das linhas.

Assim, ¢ justamente essa mudanga que pretendemos estudar neste
trabalho. Buscamos diagnosticar problemas que permaneceram apesar da
mudanga ou que surgiram com ela e propor solugdes, através de Analise

Organizacional e de Andlise do Trabalho.

1.2. Objetivos

O estagio iniciou-se em fevereiro de 1995, terminando em novembro
do mesmo ano. Inicialmente, realizamos uma andlise preliminar da
Organizagfio do Trabalho na fabrica, observando o processo produtivo €
entrevistando cada célula, nos trés turnos. Nessas entrevistas, questionamos os
funcionarios quanto s principais mudangas ocorridas com a celularizagio da
fabrica, coletando opiniSes referentes 4 forma de avaliagdo de performance,
relacionamento intra e inter células, relacionamento com supervisores e
gerentes etc. Obtivemos, assim, um painel bastante global da situagio da
producéo.

Através dessas entrevistas, pretendiamos realizar uma andlise das
implicagdes de uma mudanga da organizagio do trabalho numa empresa, sob
os pontos de vista econdmico e comportamental. Assim, durante a realizagio
da primeira série de entrevistas com os trabalhadores do chdo de fébrica,
percebemos que, apesar da grande maioria dos trabalhadores se declararem
favordveis 4 nova forma de organizag8o, havia um clima de desmotivagio na

fabrica. No decorrer do estagio, constatamos que esse fato era uma realidade e
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nfo atingia apenas os operadores das linhas, mas estendia-se aos

coordenadores € engenheiros.

Por outro lado, a andlise de relatérios mensais de performance da
fabrica mostrou-nos que a planta da Lapa possuia, historicamente, uma
eficiéncia operacional muito baixa, aliada a uma elevada quantidade de perdas
na produgdo. Esses indices permaneceram ruins apés a mudanca
organizacional. Paradoxalmente, poucas providéncias concretas estavam sendo

tomadas para que eles fossem modificados.

Dessa forma, surgiu a idéia de realizarmos a andlise da nova
organizagio, procurando focalizar esta andlise na busca de solugdes dos
problemas “perdas elevadas™ e “baixa eficiéncia operacional”, sem, no entanto,
considera-los isoladamente. Assim, neste trabalho, pretendemos explicitar os
erros de implantaciio e manutengfio da nova organizagio do trabalho,

relacionando-os aos problemas enfrentados atualmente pela empresa.

1.3. A empresa

A Gessy Lever faz parte do grupo Unilever, surgido em 1929 da fusio
de duas empresas que fabricavam margarinas e outros derivados de 6leos
vegetais, a Lever Brothers, de origem inglesa, € a Margarine Unie, holandesa.
No mesmo ano, surgia no Brasil a S.A. Irmfios Lever, que comercializava

sabonetes importados.

A trajetdria do grupo no Brasil, nesses 66 anos, foi a seguinte:

1930 - Entra em operagio a primeira unidade industrial, em S&o Paulo

1932 - Langamento do sabdo em pedra Sunlight
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1936 - Langamento do sabonete Lifebuoy
1944 - Incorporagdo da Perfumaria J. E. Atkinson’s
1953 - Langamento do primeiro sabdo em pd do mercado, o Rinso
1957 - Langamento do primeiro detergente sintético em pd: Omo
1960 - Aquisigio da Companhia Gessy Industrial, sua maior concorrente no
mercado de sabonetes, também expressiva no mercado de cremes dentais e
potencial no de detergentes
1969 - Inicio da divisionalizagiio do grupo, com a criagfio das divisdes Lever
(produtos de limpeza), Atkinsons (perfumaria) e Elida Gibbs (produtos de
toalete)
1970 - Doriana, a primeira margarina cremosa do mercado, ¢ lancada
1973 - Aquisi¢8o da Gelato
1974 - Aquisigdo ¢ incorporagfio da Orquima, que atuava no ramo de limpeza
para uso industrial
1979 - Abertura da fabrica da Elida Gibbs em Vinhedo, SP
1983 - Abertura da fabrica da Lever em Indaiatuba, SP
1984 - Aquisi¢fio da divisio de produtos de consumo Henkel, até entio seu
principal concorrente na area de detergentes em pd
1985 - Aquisico da Okasa, consolidando sua operagdo com produtos para a
industria de panificagio
1986 - Aquisigfio da Anderson Clayton
1987 - Incorporagdo da Pond’s do Brasil
1990 - Constituicéio da Insol, joini-venture que englobava as marcas Gelato e
Yopa
1993 - Incorporagéio da Cica S.A.
1994 - Venda da participagao na Insol para a Nestlé

Incorporagfo da Cica S.A. argentina
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Atualmente, a Gessy Lever se ramifica em divisdes que funcionam
como se fossem empresas isoladas, mas que formam um grupo tnico. Essas

divisGes sdo as seguintes:

* Divisio Lever de produtos de limpeza pessoal e doméstica;
¢ Divisdo Lever Industrial de produtos para higiene industrial;
» Elida Gibbs - Divisdo de toalete e perfumaria;
* Foods Division, que engloba:
* Divisdo de Produtos Alimenticios - Linha Varejo (margarinas.
maioneses, oleos);
* Diviséo de Produtos Alimenticios - Linha Profissional (gorduras
industriais e produtos para panificagio, confeitaria e cozinha industrial);
* Anderson Clayton - Divisdo de industrializagio de oleaginosas,
algoddo e soja;

¢ Cica - Divisdo de conservas e massas.

A Gessy Lever opera, no Brasil, 19 fibricas em cinco estados,
empregando aproximadamente 12 mil funcionarios e fabricando cerca de 2
mithdes de toneladas de produtos, divididos em mais de 500 itens e 250 linhas,

comercializados através de quase 150 marcas diferentes.

1.4. A fabrica

A fabrica na qual o estagio foi realizado faz parte da Divisfo de
Alimentos da Gessy Lever - Linha Varejo. Ela divide-se em trés sreas de

manufatura;

¢ Manufatura 1, onde ocorre a produgfo de maionese regular, ou seja,

maionese comum, molhos cremosos € salsas. A maionese regular ¢ mais umida

5
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¢ contém mais ovos do que os outros dois produtos. As salsas sfio maioneses

temperadas, adquirindo sabores diferenciados (atum, molho tartaro, azeitona);

¢ Manufatura 2, foco de nosso trabalho, responsével pela producio de
margarinas, cremes vegetais e halvarinas. A diferenca entre elas reside na
quantidade de 6leo: na margarina, a fase oleosa ¢ a predominante; no outro

extremo estdo as halvarinas, nas quais o dleo representa apenas 40% da

composigéo final;

® Manufatura 3, que engloba os processos de refino do 6leo vegetal

adquirido pela empresa, realizados na refinaria (torre de refino Lurgi).

A fébrica Lapa possui cerca de 602 funciondrios, distribuidos entre
seus diversos setores: as trés manufaturas e os setores de apoio (expedicéo,
almoxarifado, contabilidade, qualidade, engenharia, utilidades, recursos

humanos), além da geréncia.

A Manufatura 2, por sua vez, conta com 205 funcionarios, nos trés
turnos, entre diretos e indiretos. Nas 9 linhas de producgdo trabalham 142
operadores e ajudantes gerais' . Cada turmo possui um coordenador, que tem a
funcdo de apoio as células. A manufatura estd sob responsabilidade de um
gerente de manufatura, que se reporta ao gerente geral da fabrica. Este, por sua

vez, responde ao diretor da Divisdo de Alimentos.

! Os ajudantes gerais s3o os funcionarios ndo celulados, e os operadores, que constituem a maioria dos
funciondrios, s#o celulados. Esses cargos serfio methor detalhados nos capitulos 3 e 4, gquando
analisaremos a Organizagfio do Trabalho da fabrica e a atividade dos operadores.
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A situa¢fo da fibrica no mercado atual

O mercado de margarinas era, até 1993, disputado por duas
concorrentes de peso: a Gessy Lever e a Sanbra (atual Santista Alimentos, cujo
carro-chefe de vendas ¢ a margarina Delicia). Trata-se de um mercado no qual
as empresas competem com base em pregos e na forga da marca, uma vez que a
qualidade dos produtos das vérias empresas ¢ mais ou menos equivalente.
Além disso, o mercado de margarinas ¢ de dificil segmentagiio?® e o produto
ndo apresenta muitas possibilidades de diferenciagdo, o que desestimula uma

competi¢io baseada em langamento de produtos inovadores® .

Como praticamente s6 havia duas competidoras, existia um lobby
muito forte entre as duas empresas e a Associagdo Brasileira de Margarinas. A
Gessy e a Sanbra acordavam seus pregos, definindo as margens de
contribuigdio que fossem mais vantajosas para ambas. Dessa forma, pouco se

preocupavam com redugéo de custos.

Em 1994, essa situagfio confortdvel mudou. Duas fortes concorrentes
passaram a disputar o mercado: a Ceval e a Sadia. Tanto uma quanto a outra
caracterizavam-se por possuirem custos baixos, margens altas, produtos de boa
qualidade ¢ niveis de automagfio excelentes em suas fabricas. A andlise dessas

novas competidoras mostrou 4 Gessy Lever o quanto ela estava defasada em

2 Ou seja, ¢ dificil identificar nichos de mercado a ndo ser pela estratificagiio em faixas de renda.

Podemos colocar como excegdo a essa regra as margarinas destinadas a regimes alimentares, que
sdo produzidas com 6leos mais leves, como o de girassol ou de milho. Entretanto, ainda apresentam
uma fatia pouco significativa do mercado, embora a tendéncia seja de crescimento, devido a maior
preocupacio, por parte dos consumidores, com a qualidade de vida.

3 A unica "inovagdo” tentada pela Gessy Lever nos tltimos anos foi a mudanca da formulagio de
uma de suas margarinas, Entretanto, isso nfo surtiu efeitos em termos de aumento de market-share.

Z
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termos de custos® . Iniciou-se, entéio, uma busca por alternativas para a reduggio
desses custos em suas plantas, através, por exemplo, de reducio do teor de dleo

nas formulacdes de seus produtos.

A estratégia pautada pela redugfio de custos ¢ a estratégia seguida hoje
pela empresa. Nesse contexto, consideramos importante 2 reducfio do nivel de
perdas e o aumento da eficiéncia em termos de ocupagfio dos equipamentos, o

que buscamos com este trabalho.

O processo produtivo da Manufatura 2 - Margarina

O processo de produgio da Manufatura 2 serd descrito a seguir. A
figura 1.1 mostra o o fluxo de produgio. Embora a Manufatura 3 seja
fornecedora da Manufatura 2, seu processo produtivo nfio serd descrito em
detathes, por ndio ser o foco do trabalho. Pelo mesmo motivo, ndo

descreveremos o processo de producio de maionese.

As margarinas, cremes vegetais e halvarinas sfo obtidas, basicamente,
através de uma mistura de fases, sendo uma oleosa ¢ uma aquosa. Como essas
fases sdo imisciveis, para se obter uma mistura estavel torna-se necessaria a
utilizaglio de emulsificantes, que, neste caso, sdo a lecitina de soja e o

monoglicerideo.
Preparo da salmoura e estocagem de matéria prima

A produgfio de margarina inicia-se no terceiro andar, com o preparo da

salmoura, que constitui a maior parte da fase aquosa. O sal é pesado e

4 Na realidade, uma andlise de dados confidenciais nos mostra que ainda hoje os custos
apresentados pelas fibricas da Gessy Lever sdo cerca de 25% maiores do que os da média da
CORCOITéncia.

8
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adicionado a 4gua, em tanques apropriados, manualmente. Neste piso se
encontra estocada a lecitina, que desce por gravidade para o segundo piso,
onde sera aquecida. No segundo andar sfo armazenados o 6leo vegetal (que
pode ser Oleo de soja ou girassol) refinado, hidrogenado, branqueado e
desodorizado no Lurgi e a marbase, que é o 6leo hidrogenado até um ponto de
fusdo desejado. As marbases garantem que a margarina possua sempre a

mesma consisténcia.

Fase oleosa

E no primeiro andar que ocorre a preparacdo das fases oleosa e
aquosa, bem como a mistura dos ingredientes, seguindo um procedimento
especifico para cada produto. Este procedimento & elaborado pelo setor de
desenvolvimento de produtos, e contém, para cada produto, os ingredientes e

respectivas quantidades.

A fase oleosa é preparada colocando-se, num tanque, o dleo ¢ a
marbase (de acordo com um determinado nivel indicado no préprio tanque) € o
emulsificante monoglicerideo. Liga-se o agitador, e acrescenta-se o corante
(betacaroteno) € o aroma (uma mistura extraida da manteiga), que se
encontram em garrafas com o peso correto, e a lecitina, gue vem aquecida do
segundo andar. Esta mistura é aquecida e agitada por alguns minutos.
Decorrido este tempo, ¢ retirada uma amostra, que é enviada ao laboratério. Se
a mistura for rejeitada, ird para o rectpero, a fim de ser reprocessada. Caso

contrario, ela segue para um dos trés tanques balanga.




Capitulo 1 - Introdugio =
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Fase QOleo Baseiid

possnEiaae
Tanque
balanga
Primeiro andar
P
7 Produio ruim
BEELRE. |8 Rework
= tai‘;o . Produto ruim o ety AT
Produto bom Run tank

Excesso/ produto
mim |

h 4

Produto bom

Figura 3.1. O fluxo de produgdo da fabricacdo de margarinas. Elaborado pela autora.

10



Capitulo 1 - Infrodugiioc —

Fase Aquosa

A fase aquosa € preparada & parte. A salmoura vem do terceiro andar,
¢ entra em um tanque, atingindo o nivel apontado pelo marcador. Alguns
produtos levam leite em sua preparacéo; o leite € pasteurizado na empresa, em
tanque apropriado, através da elevagio da temperatura a 70°C e resfriamento
com serpentinas de agua gelada. O leite, a salmoura, conservantes (4cido
citrico ¢ antioxidante, que retardam a rancificagio da margarina) e acidulantes
(benzoato de sodio ou sorbato de potassio, que retardam a formacdo de
microorganismos) formam a fase aquosa, que é enviada para um dos tanques

balanga, que receberd também a fase oleosa € um composto vitaminado.

Mistura e congelamento

Existem dois tipos de tanque balan¢a: com balanga manual (um
tanque) ou com balanga automdtica (dois tanques). No primeiro caso, o
operador pesa ¢ libera a entrada de cada ingrediente no tanque, de acordo com
a receita. No segundo, o operador apenas define o produto a ser fabricado,
digitando seu codigo, e os ingredientes entram no tanque automaticamente,

através das bombas dosadoras. Os ingredientes formarfio a emulsio.

Apos passar pela balanga, a mistura segue para um dos seis tanques-
pulmdo (“churns”), onde ficard armazenada até que as linhas de
acondicionamento a solicitem. O tanque balanga automatico com capacidade
de 2,5 toneladas alimenta quatro churns, e o tanque balan¢a automatico com
capacidade de 1,5 toneladas e o tanque balanga manual (com a mesma
capacidade) alimentam, no total, dois churms. Quando a linha de
acondicionamento solicita a carga de produto, o operador a libera, e ela descera

por gravidade para o primeiro andar, na sala de congelamento. Neste local, o

11
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produto passa pelo run tank da linha onde serd acondicionada, e entra na
unidade de resfriamento e cristalizagdio (votator), onde ¢ resfriado através do
uso de ambnia. A amdnia liquida flui por uma camisa no interior da qual passa
a margarina, ocorrendo a troca de calor entre ambas. A amdnia toma a forma
gasosa ¢ ¢ comprimida, sendo reaproveitada, e a margarina, adquirindo a

consisténcia cremosa, segue para a linha.
Acondicionamento

Existem atualmente, na Manufatura 2, nove linhas de
acondicionamento, sendo uma dedicada exclusivamente ao envase de produtos
em latas. As demais linhas sfio diferenciadas apenas pela sua capacidade:
algumas trabalham com acondicionamento em potes de 500 ou 250 gramas,

outras com potes de um quilo ou 500 gramas, e outras com apenas um tipo de
pote.

As linhas possuem, basicamente, as seguintes etapas:
acondicionamento da margarina nos potes, fecharnento dos potes, impressdo
das datas de fabricagiio e validade nos potes, acondicionamento dos potes na
embalagem de contenglio (caixas de papeldo) e palletizagio das caixas. As trés
primeiras etapas séo sempre automatizadas, sendo as duas primeiras realizadas
nas enchedeiras e a terceira por uma datadeira automatica. A quarta etapa,
colocagdo dos potes nas caixas, ¢ automatica em trés linhas e manual nas
outras. Existem previsdes de colocagio de encaixotadeiras num maior niimero
de linhas. A palletizagio é sempre manual. O funciondrio realiza esta etapa
seguindo uma especificagiio fornecida pelo departamento de desenvolvimento

de embalagens (desenho do pallet em planta).

12
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A linha de acondicionamento em latas ¢ um pouco diferente. Nela, o
funcionario carimba a data nas latas, que seguem para um outro funcionario
que colocara a lata na posig8o correta para o enchimento, fechara a lata com o

auxilio de alavanca manual e enviard a lata diretamente para a palletizacéo.

Apos a palletizacfo, as caixas passam a cmara fria, onde aguardarfio
durante, no minimo, 24 horas, até que fiquem prontos os resultados de testes de
qualidade realizados pelo departamento de Qualidade Assegurada, e s6 entdo

sdo liberadas para a distribuicfo.

Sala de votatores (congelamento)

Expedicéo

Legenda: » - Linhas de 250 gramas
e - Linhas de 500 gramas
e - Linha de 1 kg
¢ - Linha de 250 e 500 gramas
» - Linha de latdo (16.4 kg)

Figura 1.2. Lay-out da sala de acondicionamento. Elaborada pela autora.

A figura 1.3 mostra um esquema da linha de acondicionamento.

13
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\' palletizacdo

=]

-+

@ner

dispensador
de tampas

Lol

@)
datadeira

0

Legenda: — fluxo de produto
—> fluxo de caixas de papeldo

Figura 1.3. A linha de acondicionamento de margarina. Elaborada pela autora.

Portanto, o processo produtivo da Manufatura 2 envolve uma série de
varidveis que necessitam ser constantemente monitoradas, devido ao carater
instavel do produto e ao fato da produgdo ser continua. Assim, temperaturas,
velocidades, quantidades de produto nos tanques s3io valores fundamentais
para a obten¢fo de um produto com qualidade e para atender 4 demanda. Em
algumas linhas, o controle ¢ realizado na prépria enchedeira, através de
softwares especialmente desenvolvidos para tal; entretanto, na maioria das
linhas o funciondrio necessita constantemente dirigir-se 4 sala de votatores, a

fim de verificar a correta abertura de valvulas, temperaturas, vazdes, efc.

Além de operar as maquinas, o funcionario realiza uma inspecdo de
qualidade, retirando, a cada hora, um pote de margarina e anotando seu peso,
além de testes sensoriais de gosto, aroma, cremosidade. Além disso, envia
alguns potes para o laboratério, que também analisara o teor de umidade, sal, a

cremosidade, o espalho, oxidag¢do, aroma,
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O Rework tank e o rectipero

Pelas caracteristicas do processo, qualquer parada que ocorra nas
linhas resulta numa perda de controle das varidveis que devem ser
monitoradas, o que pode significar m4 qualidade do produto final. Quando a
linha para por muito tempo, ou quando ocorre excesso de produto na linha,
desvia-se a produgdio das enchedeiras para os rework tanks. Nestes tanques, o
produto sera novamente misturado e enviado ao rum famk para ser
reaproveitado, “diluido” no produto. Quando o produto vai para o rework, é
analisado pelo laborat6rio. Caso a andlise mostre que ele é improprio para o
envase, tem-se um reczipero ¢ o produto segue, entéio, para a area de rectipero.

O mesmo ocorre se um produto que esta no run tank é reprovado.

O recupero pode acontecer devido a problemas relativos & massa ou

a0s potes. No primeiro caso, pode-se ter:

e problema de qualidade (umidade excesiva, sal, quebra de emulsgio,
isto €, separagio de fases que pode ocorrer devido a problemas com os
ingredientes, problemas mecanicos com os agitadores, problemas com a
temperatura ou fim de produgfio, quando o produto fica abaixo do nivel do
agitador do run tank),

¢ inicio de produgdo;

e mistura de produtos, por erro operacional ou troca de produtos na
linha.

Potes fora do padriio sfo todos aqueles que por algum motivo tenham
peso baixo ou excessivo (impedindo seu fechamento), ou que apresentem

problemas de qualidade, como os supracitados, detectados apds o envase. O
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pote ruim ndo segue para o rework, mas sim para uma empresa de terceiros que

se encarrega de separar o produto do pote.

O recupero da linha ou a massa extraida dos potes pela empresa
terceirizada segue para uma outra fabrica situada em Valinhos, que também faz
parte da Divisdio de Alimentos. Nesta fabrica, ocorrera a separagdo do 6leo da
margarina, eliminando-se os demais ingredientes como leite, sal, aromas, etc.,

que ndo serdo reaproveitados.

Apos a separacfio, ocorre a segunda refinagdio do 6leo (“re-refino™), a
fim de isentd-lo de sabdes, radicais livres e aldeidos. Este dleo ja esta
hidrogenado e ¢ utilizado na fabricago das marbases. A quantidade de 6ieo de

recupero no produto final atinge um méaximo de 5% em massa.

1.5. Uma breve visio sobre perdas e eficiéncias

Durante o estagio, percebemos que um dos grandes problemas
enfrentados pela empresa ¢ a grande quantidade de perdas de produto
acabado. Em margo de 1995, as perdas de produto atingiram um pico de 6.0
% do total produzido, e se estabilizaram em maio em cerca de 4.0 %,
quando a taxa considerada aceitdvel para a produgéio de margarina ¢ de 1.5

a 2 % da produgio, em massa.

Por outro lado, a eficiéncia operacional da linha, ou seja, a razdo da
utilizagfo efetiva dos equipamentos frente ao quanto eles poderiam ter sido
utilizados, era considerada, pelos gerentes e¢ engenheiros, baixa para

praticamente todas as linhas, alcangando indices em torno de 50%.
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Aqui, descreveremos brevemente a situagfo da fabrica quanto a esses

dois problemas.

As perdas podem ser classificadas, grosso modo, em dois tipos:

¢ Perdas em massa liquida: € a quantidade de produto nfio envasado que é
mandado para recupero. O custo desse tipo de perda é de US$ 150/ton.
¢ Perdas em potes: ¢ a quantidade perdida de produto ja envasado, cuja

massa serd separada dos potes por terceiros, para posterior

reaproveitamento. Gera um custo de US$ 470/ton.

A geréncia considera como meta atingir a situacio na qual 45% das
perdas sdo perdas em massa liquida e o restante (55%) em potes. Em maio

de 1995, as perdas em massa foram responsaveis por 42 % do total.

Se tomarmos como média de produgfio de cada linha 3000 caixas por
turno, cada caixa pesando 6 kg, para 8 linhas, as perdas geraram no més de

maio um custo de aproximadamente US$ 170 mil.

Conforme explicamos na descrigéo do processo de produgdo, teremos
perda de produto quando ocorrer mistura ou troca de produto, problemas de
qualidade (tanto em massa quanto em pote) e paradas na linha. Vamos

examinar rapidamente cada uma dessas possibilidades.
Mistura ou troca de produtos
As perdas ocorrem, nesse caso, porque as linhas podem produzir

mais de um tipo de produto; portanto, pode haver mistura quando a linha

“virar”, isto ¢, mudar o produto. Por exemplo, uma linha que estava
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produzindo uma halvarina passa a produzir um creme vegetal ou outra
halvarina de formula diferente. Apesar da limpeza na linha, os primeiros
potes do primeiro produto sfio descartados. Além disso, toda massa de
produto antigo que sobrou no run ou no rework tank sera enviada para
recupero. Observamos também a ocorréncia de erro na preparagio de um

novo produto. Nesse caso, mais uma vez, a massa serd perdida.
Problemas de qualidade

Se o laboratoério detectar quebra de emulsdo (isto &, separagdo de
fases), porosidade, presenca de pontos pretos, deficiéncia no congelamento,
os potes afetados e a massa que ainda se encontra nas tubulacdes da linha
sdo descartados. Os problemas de qualidade podem ser decorrentes de

problemas na matéria prima ou no processo.
Paradas na linha

As paradas podem ser previstas (por exemplo, para café ou almogo)
ou ndo. De qualquer modo, quando a linha para, descartam-se os primeiros
potes produzidos apos seu retorno, devido a problemas de variagio de peso
(a enchedeira pode ndo preencher adequadamente os primeiros potes). As
vezes, 0 proprio motivo da parada é um gerador de perdas. Por exemplo, se
a maquina encaixotadeira funcionar mal, pode danificar alguns potes, que
serdo descartados; a maquina é parada ¢ os primeiros potes produzidos
quando ela retornar também estardo perdidos. Apesar do nivel de perdas
gerado em cada parada ser pequeno, relativamente as perdas geradas por
problemas de qualidade ¢ mistura de produtos, o nivel total de perdas
devido as paradas acaba sendo elevado, porque o niimero das paradas em

cada linha ¢ bastante grande. E, pior, essas paradas inesperadas sio
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cronicas, e a atitude por parte dos coordenadores e das células em relacdo a

elas € de resignagio: “essa mdquina sempre foi assim...”,

Além de contribuir para 0 aumento no nivel de perdas, as paradas
também influem significativamente na redugio da eficiéncia das linhas.
Podemos dizer que tanto as paradas previstas como as inesperadas levam a

essa diminuicio.

As fontes de perdas citadas acima s3o bastante gerais, e sdo
conhecidas da geréncia e dos coordenadores. Entretanto, poucas a¢des no
sentido de elimina-las t€m surtido efeito, o que foi observado num grafico
de perdas ao longo dos meses. Apés um “pico” na quantidade perdida, surge
um perfodo em que se alcangam niveis baixos de perdas, devido as agdes
corretivas tomadas. Porém, passado este periodo, novamente as perdas
crescem, muitas vezes até os niveis anteriores 4 agfio. O mesmo pode ser

dito quanto as eficiéncias.

Parece claro que as agGes tomadas nfio atingem o ponto chave para a
diminui¢do das perdas simplesmente porque os responsaveis pelas decisdes
ndo sabem qual ¢ esse ponto. H4, por parte desses responsaveis, um
desconhecimento quanto ao que realmente ocorre no chdo de fibrica. E,
portanto, para tomar agdes que efetivamente conduzam a diminuigiio das
perdas, € preciso que se estude o processo de produgio e se localizem as

causas reais dessas perdas.
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Escolha das linhas

Através da experiéncia cotidiana, observamos que algumas linhas s3o
mais “problemdticas” que as outras, isto ¢, em algumas linhas perde-se
maior quantidade de produto. Entretanto, para confirmar essa percepgdo,
realizamos estudos de perdas por linha, e também de paradas por linha, uma
vez que a quantidade de paradas estd diretamente relacionada com a

quantidade de perdas.

Obtivemos os dados de perdas por linha através dos check lists
preenchidos por cada célula, onde constam os pesos dos tambores de
produto descartado. Esses dados sé comecaram a ser coletados
recentemente, a partir de maio de 1995, com a introdugfio da avaliacéio das
celulas quanto a perdas. Até entfio, eram contabilizadas as perdas gerais, isto
¢, a quantidade total de produto transferido para rectpero em massa € pote,
independente da linha. Somente foi possivel coletar dados, por linha, das
perdas devido a potes, uma vez que as perdas em massa, medida pela
quantidade de produto transferida para recipero, é contabilizada pelo
variacdo total do nivel dos tanques de rectpero, nfio sendo possivel

identificar as quantidades enviadas por linha.

As paradas foram obtidas do Relatério de Paradas de Maquinas e
Eficiéncia. Nesse relatdrio, o operador da linha marca quais as paradas
ocorridas em seu turno e quanto tempo durou cada uma. Essas paradas sfio

codificadas e ¢ através desses tempos que serfio calculadas as eficiéncias
das linhas.
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Apresentamos, em seguida, os graficos de perdas devido a potes por
linha e de eficiéncias por linha. Nesses tltimos, estdo embutidas as paradas,
uma vez que o calculo de eficiéncias envolve a razio entre o tempo
disponivel da linha e o tempo em que a linha ficou parada, devido a
problemas com os equipamentos, problemas com embalagem ou com as

matérias primas, ou devido a paradas para almogo, café, testes e reunides.

Analisando os dados contidos nesses graficos, chegamos a conclusio
de que existem na fAbrica trés linhas criticas: a linha 6 ¢ a linha 1, que
produzem cremes vegetais ¢ halvarinas em potes de 500 gramas, ¢ a linha 9,
que produz margarinas também em potes de 500 gramas. Decidimos, entfio,

realizar a analise do trabalho nessas trés linhas.
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Grafico 1.1. Evolugdo das perdas/potes por linha. Elaborado pela autora.
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Grafico 1.2. Evolugdo das eficiéncias operacionais por linha. Elaborado pela autora.
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Capitulo 2
QUADRO TEORICO

2.1. Os determinantes da organizacio do trabalho

Sdo dois os principais determinantes da organizacdo do trabalho em
uma industria: a tecnologia de produgo e as caracteristicas do ambiente da
empresa. Iremos aqui analisar as influéncias dessas duas caracteristicas da

empresa com base no modelo de contingéncia proposto por Fleury (1983).

Um sistema de produgfo ¢ constituido, basicamente, por trés
elementos: o homem, a maquina e o produto, que definem trés relagdes:
homem-maquina, maquina-produto (grau de automatizagdo) e homem-
produto (Fleury, 1983:85). Assim, podemos caracterizar uma determinada
tecnologia de produgfo quanto ao grau de automatizagio do processo,

sendo:

® n3o automatizados: aqueles nos quais a relagdo homem-produto é a

principal no processo produtivo

¢ automatizados: a relagdo maquina-produto é a principal

* semi-automatizados: ndo existe preponderéncia de alguma relagfo para a

obtenc¢do do produto.

Nos sistemas nfio automatizados, o trabalhador deve possuir

habilidades e conhecimentos suficientes para desenvolver suas tarefas,
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devido ao grau de importéncia da relagdo homem-produto. Em geral, os
operdrios sdo bastantes especializados nas suas fungdes. JA4 em sistemas
automatizados, a tarefa do trabalhador é basicamente de monitoria dos
equipamentos. Porém, o operador deve ser capaz de agir rapidamente caso
ocorra alguma anomalia no processo, para evitar danos tanto nos
equipamentos quanto no produto final, e mais ainda: deve prevenir a
ocorréncia das anomalias, para que nfio haja interrupgio do fluxo do

processo’ .

Em alguns casos, restri¢des fisicas, técnicas ou econdmicas impedem
a completa automatizagio do processo. Entretanto, para que se chegue a
essa conclusdo, € preciso que se faga um estudo dos processos. Ao final
deste estudo, pode-se chegar a definigdo exata das tarefas a serem realizadas
pelos operadores e pelas maquinas, e, assim, a um sistema semi-
automatizado, no qual homens ¢ maquinas se restringem a obedecer os
procedimentos resultantes do estudo das tarefas. Um exemplo desse tipo de

organizacéo ¢ a fabricagio de sapatos em escala industrial.

Assim, podemos dizer que os trés tipos de processo produtivo (ndo
automatizado, semi automatizado e automatizado) guardam diferencas
basicas entre si e, portanto, o modo de organizagio do trabalho para cada
um deles deveria ser diferente.

O ambiente organizacional, isto ¢, a interacdo da empresa com
fornecedores, clientes, concorrentes, entidades regulamentadoras, também
ira influir no tipo de organizagfo do trabalho. Fleury (1983: 87) classifica os

ambientes em quase estaciondrios e dindmicos. Grosso modo, se as inter-

' Muitas vezes, uma simples parada pode resuitar em perda da estabilidade do processo produtivo.
Por exemplo, na produgiio de margarinas, a parada na méaquina de acondicionamento implica em
uma variagio de temperatura do produto nfio envazado. Apos a resolugio do problema que
ocasionou a parada, levard algum tempo para que a temperatura se estabilize novamente.
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relagBes entre essas entidades, fornecedores, clientes e empresa tiverem um
carater estavel no tempo, entdio o ambiente pode ser considerado quase
estacionario, caso contrario, isto €, se as inter-relagdes possuirem alta taxa

de mudanga, o ambiente é dindmico.

Quando o ambiente é dindmico, ele requer maior flexibilidade do
sistema produtivo, e, assim, a organizacdo do trabalho deve permitir tal
situagdo, através, por exemplo, de descentralizagio do planejamento do
trabalho, divisdo do trabalho em grupos, multifuncionatidade dos
trabalhadores etc. Por outro lado, um ambiente quase estacionario ndo ¢ t3o
exigente quanto & flexibilidade, permitindo a existéncia de um sistema de

produgdo mais rigido.

Desse modo, percebemos que a forma de organizagfio do trabalho
tende a variar de acordo com o tipo de sistema produtivo em suas duas
dimensdes principais: ambiente e tecnologia. Algumas formas de
organizacdo se destacam, embora, raramente, possamos identificar, em uma
empresa, a presenga de um tipo “puro”. Iremos caracterizar essas diversas

formas de organizaco a seguir.

2.2. A “evolucéio” das formas de organizacio do trabalho

A organizagdo do trabalho, tal como é conhecida atualmente, tem sua
origem nos trabathos de Taylor (1978). Ele propunha que a possibilidade de
alcance de bons resultados numa fabrica passava por uma revisio nos

métodos de gestdio e organizagdio da produgfio. Fundamentalmente, essa
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revisdo, por ele denominada Organizagdo Cientifica do Trabalho, baseava-

se em trés principios’:

® Primeiro principio: a geréncia deveria interferir no conhecimento
operario, buscando identificar o methor método de realizagéio de uma tarefa.
“Melhor método”, no caso, refere-se a0 método que consome o menor
tempo de realizagdo e, para defini-lo, Taylor e seguidores propdem a
“analise cientifica” do trabalho, o estudo de tempos e movimentos, que
divide o trabalho em movimentos elementares, seleciona e elimina os
“desnecessarios” e combina os “necessarios” de maneira a obter-se o

“melhor método™.

* Segundo principio: estudada a tarefa, a geréncia deve selecionar os
homens mais adequados para realizar esta farefa especifica, e treini-los

para isso.

¢ Terceiro principio: finalmente, cabe a4 geréncia planejar e controlar o
trabalho, assim, Taylor criava as bases da estrutura organizacional
funcional, pois dizia ser necessaria a existéncia de um especialista para
controlar cada drea (métodos, qualidade do produto, manutenggio, etc). Por
outro lado, dizia também ser necessdria a existéncia de incentivos ao

trabalho.

A “Administracdo Cientifica” baseia-se em alguns pressupostos. Os
homens que constituem a for¢a de trabalho sdo caracterizados como
preguigosos, ddceis, sem iniciativa, sem capacidade para aplicar o “método
cientifico”. O ambiente é suposto estatico, com mercados em crescimento ¢

demandando produtos padronizados.

? Baseamo-nos, aqui, na anilise de Fleury e Vargas (1983).
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Ao lado das teorias de Taylor podemos colocar a obra de Ford, que
criou a linha de montagem, sob o argumento de que para alcangar o maximo
de produtividade o trabatho deveria ser organizado de forma a buscar a
“economia das faculdades mentais™e os “movimentos de cada operario”, o
que, na Gtica de Ford, significava a divisfio do trabalho em tarefas as mais
simples possiveis e a fixagdo dos operérios em seu posto de trabalho,
fazendo com que as pegas chegassem exatamente ao ponto da montagem, no
momento correto, permitindo uma sincronia em todas as etapas da
fabricacfio. As visdes desses autores fazem parte da chamada Escola

Classica de organizagdo do trabalho.

Né&o ha como negar o fato de que a implantagdo dos principios da
Escola Classica realmente levou a um aumento de produtividade nas
fabricas, e isso pode ser atestado se observarmos a quantidade de empresas
cuja organizagdio segue os principios tayloristas e fordistas. Porém, de forma
alguma essa abordagem da organizagfio do trabalho pode ser considerada
Unica. Existem muitas criticas 4 Escola Cléssica. Por exemplo, os
pressupostos nos quais a OCT se baseia ndo sdo verdadeiros em muitos
casos. O ambiente no qual a maioria das empresas atuam ndo é, de forma
alguma, estatico. Ao contrario, ¢ um ambiente extremamente competitivo,
pouco previsivel e muito instavel, exigindo das empresas uma flexibilidade
muito grande, que a organizagio baseada no taylorismo e no fordismo ndo
permite. Além disso, na medida em que pressupde que o operario n3o possui
iniciativa nem capacidades intelectuais, a OCT ndo leva em conta a
influéncia de aspectos psicolégicos na produtividade e despreza a existéncia
de atividades cognitivas inerentes ao trabalho, conforme atestam muitos
autores (Wisner, 1987; Dejours, 1987). Também n#o se preocupa em fazer

com que o trabalho seja um modo de satisfagio das necessidades sociais, de
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auto-estima e auto-realizagiio do operdrio; ao contrario, a pessoa é quem

deve satisfazer as exigéncias do trabalho.

As tentativas de sanar as deficiéncias na forma de organizacgio do
trabalho proposta pala OCT iniciaram-se com a proposta do Enriquecimento
de Cargos. A partir de teorias sobre motivagfo, ela sustentava que o trabalho
deveria proporcionar satisfacio a pessoa. Isso poderia ser conseguido
através de rotacdo de cargos e ampliagio horizontal e vertical das tarefas a
serem executadas no cargo (contrapondo-se & divisdo de tarefas taylorista),
com o acréscimo de tarefas de mesma natureza ou de tarefas diferentes ao

cargo (por exemplo, acrescentar algumas tarefas de manutengdo a

producdo).

Esse modelo, no entanto, peca, segundo Fleury ¢ Vargas (1983), pela
dificuldade de validagiio (e também negagdo) da teoria de que a “a
produtividade de uma pessoa é tanto maior quanto mais ela estiver
satisfeita” ¢ “a satisfacfio é decorrente de fatores intrinsecos ao trabalho™.
Uma outra critica reside no fato de que o Enriquecimento de Cargos
desconsidera aspectos da tecnologia de produgfio ¢ nfo discute diferentes
formas de divisdo de tarefas que nfio seja a de cargos individuais. Em alguns
casos, torna-se dificil a projeciio de cargos individuais que contenham
muitas tarefas, devido a dificuldade destas serem realizadas por uma s6
pessoa. Por ultimo, o Enriquecimento de Cargos também ndo considera as

atividades cognitivas do trabalho.

A partir da concepcio de que o trabalho nfo possui nem um carater
exclusivamente técnico, nem somente social, mas ¢ resultado da interagfio
dos dois enfoques, surgiu a Escola Socio Técnica de organizagdio e, com ela,

a idéia de se organizar o trabalho em Grupos Semi-Auténomos (GSA). A
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divisdo do trabalho permite que cada equipe se responsabilize por uma
grande fase do processo de produgéio ou pela produgio de um determinado
produto. Os grupos sdo denominados semi-autbnomos porque, com efeito,
possuem liberdade para atuar em alguns aspectos da produgdio (que variam
conforme a organizagfo; por exemplo, 0 grupo monitora a qualidade dos
produtos, cuida da manutengio dos equipamentos, divide o trabalho interno
ao grupo da maneira que lhe for mais conveniente, ou participa da
programacéo da produgdo), mas essa autonomia possui limites pré-
definidos. Em geral, esses limites dizem respeito aquelas decisdes de carater
estratégico, conforme observa Biazzi (1993), e também variam de acordo

com a organizagéo.

Voltando ac modelo de contigéncia proposto por Fleury (1983),
discutido na primeira parte deste capitulo, podemos situar a adequacéo de
cada uma das trés formas de organizagio vistas acima, em termos de
tecnologia de produgio e ambiente organizacional, através do seguinte

grafico.

Tecnologia  Nio antomatizado Semi-automatizado  Automatizado

v

Ambiente
Quase estacionario Administragio Grupos Semi-
cientifica autdnomos
Enriquecimento
Dindmico Grupo Semi-
auténomo
Sistema semi-
artesanal
v

Figura 2.1. Modelo de contingéncia sobre organizacdo do trabalho. Adaptado de Fleury
(1983) pelo autor.
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Uma vez que a forma de organizagdo do trabalho pretendida pela
empresa estudada ¢ a de Grupos Semi-Autdnomos, consideramos
importante a realizacio de uma discussio mais aprofundada quanto aos

aspectos de implantagfo ¢ gerenciamento dos GSAs.

2. 3. Grapos semi-autdnomos

Caracteristicas dos sistemas socio-técnicos

Podemos identificar algumas caracteristicas basicas previstas em
grupos semi-autbnomos. Biazzi (1993) sugere que tais caracteristicas sejam
divididas em intrinsecas e extrinsecas ao trabalho. Adotaremos aqui esta

abordagem.

O esquema sécio-técnico sugere o reagrupamento das tarefas, de
modo que o oficio de um individuo seja encarado como uma tarefa
completa, sendo desejével a inclusdo de outras tarefas, como por exemplo
manutengbes, preparagdo de maquinas, controle de qualidade,
housekeeping, programacio da producdo, treinamento e até mesmo sele¢go
de membros para a equipe. O trabalho deve permitir a tomada de decisdes
por parte do funcionario. As palavras-chave, portanto, para um grupo semi-
autbnomo sfo autonomia e responsabilidade. Ao formar-se uma equipe,
ocorre a transferéncia de responsabilidades ¢ poderes, que numa
organizagdo tradicional estdio divididos em setores especificos, para essa

equipe. Essa transferéncia (denominada empowerment), segundo Wellins et
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al (1994), ¢ sempre lenta ¢ gradual. Isso pode ser observado na figura a

seguir.

Grau de empowerment Degisdes relativas &

N
ﬂ remuneragio
‘ocesso disciplinar
Modificacio e

desenvolvimento de produto

Compra de equipamento
Escoltha de membros de equipe
Programagiio de férias

Formagéo de equipes interfuncionais
Contratagiio de membros de equipe
Contato com clientes externos

Gerenciamento de fornecedores

Methoria continua

Responsabilidades com a qualidade

rogramagio de produgéo

Manutengéo e reparo de equipamento

Treinamento mutuo

Housekeeping

L

Responsabilidade/Autoridade

Figura 2.2. Escala de responsabilidades de um grupo. Adaptado pela autora de Wellins
et al, 1994.

A transferéncia de responsabilidades traz consigo a questdio: o que
fazer com as fungBes/pessoas que originalmente possufam essas
responsabilidades? A literatura (Wellins ef al, 1994) nos mostra que, no
caso de atividades de suporte (manutengdo, controle de qualidade,

treinamento), existem basicamente trés opgdes:
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* manter os departamentos de suporte, mas mudar sua filosofia de que “a
equipe nos serve” para “nds servimos a equipe” (Wellins et al, 1994: 30).
Os departamentos passam a fornecer uma espécie de “consultoria” aos

grupos, incluindo treinamento em suas dreas

* manter os departamentos de suporte, estabelecendo uma ligagiio formal
entre eles e os grupos, através da nomeagdio de um membro da equipe
especialemente destinado a recorrer aos especialistas de cada departamento,

funcionando como uma “ponte” de conhecimentos entre este € a equipe

* integrar as funcdes de suporte no grupo, treinando os membros da equipe
para que realizem tais fung@es, ou integrando 2o grupo um especialista da

area de suporte.

Uma outra decorréncia da adogdo de grupos semi-auténomos é a
reducfio no numero de gerentes e supervisores. Wellins et al (1994: 22)
propdem que a mudanga estrutural nio implica numa dispensa macica de
funcionarios. Os gerentes e supervisores passam, contudo, a assumir um
papel diferenciado, qual seja, funcionar como treinadores, facilitadores dos

grupos ¢ técnicos.

O trabalho, num esquema socio-técnico, deve também proporcionar
ao funciondrio o reconhecimento da importdncia de seu trabalho perante a
sociedade (Biazzi, 1993). Esse reconhecimento deve vir também da
empresa, fazendo com que um bom desempenho na tarefa conduza a alguma

melhoria no futuro do funcionario.
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Essas sfo caracteristicas que podemos considerar como sendo

intrinsecas ao trabalho. As caracteristicas extrinsecas tém por finalidade

completar as demais, permitinde uma melhoria das condigdes de trabalho:

remuneragéo justa, seguridade, respeito as normas estabelecidas etc.

A adogio da abordagem sécio-técnica na definigdo da forma de

organizagio do trabalho, portanto, extrapola os limites do chdo de fabrica e

influi na estrutura organizacional como um todo. Wellins et al (1994)

sugerem uma tabela na qual pode-se observar as principais diferengas entre

as organizages tradicionais e as sdcio-técnicas.

ELEMENTO ORGANIZACOES ORGANIZACOES
TRADICIONAIS SOCIO-TECNICAS

Estrutura organizacional Estratificada/individual Plana/em equipe

Contelido da fungdo Tarefa unica, especifica Processo
integral/tarefas
multipas

Papel da administragdo Direto/controle Treinar/facilitar

Lideranca Top-down Compartilhada com a
equipe

Fluxo de informagdes Controlado/limitado Aberto/compartilhado

Reconhecimento Individual/por antiguidade | Baseado na
equipe/baseado em
aptidSes

Processo de trabalho Gerentes planejam, | Equipes planejam,

controlam, melhoram

controlam, melhoram

Tabela 2.1. Sintese das diferencas fundamentais entre as organizacBes tradicionais e as

que adotam o sistema sdcio-técnico. Adaptado de Wellins et al (1994) pela autora.
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Projeto de um sistema sécio-técnico

A idéia basica do esquema de grupos semi-auténomos é a de permitir
uma otimizagdo conjunta dos dois sub-sistemas formadores de uma
organizagfo produtiva - o sub-sistema técnico (equipamentos, maquinas,
etc) e o sub-sistema social (os individuos, suas capacidades, atitudes, etc).
Para que essa otimizagio aconteca de fato, Cherns (1987) propde que o

projeto de um sistema s6cio-técnico siga dez principios basicos, que sdo:

* compatibilidade: necessidade de aderéncia entre o processo do projeto e
os objetivos deste, ou seja, se o que se deseja é uma organizagiio que seja
essencialmente “participativa”, o processo de criagio dessa nova
organizaco também deve contar com a participacfio de todos os atingidos

pela mudancga

* minima especificagdo critica: deve-se identificar um minimo de condigdes
para a auto-regulamentagdo dos grupos, isto é, o menor numero possivel de

variaveis que digam claramente ao grupo que deve ser feito

* controle de varidncias: as equipes devem ser projtadas de forma que os
desvios de procedimentos ou padrBes sejam priorizados e controlados o

mais préximo posivel das fontes

* locagdo de fronteiras: as fronteiras, em geral definidas segundo tempo,
tecnologia e/ou territorio, devem ser estabelecidas de modo a facilitar a
comunicagio entre os grupos. Além disso, 4 medida em que as atividades de
controle passam a ser de responsabilidade interna ao grupo, o
gerenciamento das atividades que envolvem as fronteiras do grupo passam a

ser mais focalizadas pelos supervisores e geréncia
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* fluxo de informagdes: as informagdes devem sempre estar disponiveis, no
momento correto, no local correto, qual seja, o local onde as agdes relativas

a informagéo devam ser geradas

® poder ¢ autoridade: quem necessita de algum recurso, seja ele um
equipamento, material ou mesmo informago, para realizar suas fungGes,

deve poder comandé-lo € se responsabilizar por sua correta utilizagio

* multifuncionalidade: o projeto dos grupos semi-autbnomos deve
contemplar o fato de que os individuos de uma equipe devem possuir
multiplas fungdes. Isso acarreta maior flexibilidade e, assim, maior
capacidade de adaptacdio a um ambiente mutavel, que, a0 menos para a

maioria das empresas, € caracteristico do mercado atual

¢ congruéncia de apoio: significa que os sistemas de apoio aos GSA
(manutengfo, qualidade, financas, marketing, vendas, recursos humanos,
etc) devem estar organizados de maneira coerente com os objetivos do

esquema sdcio-técnico

* organizagdio ftransicional: Cherns (1987) sustenta que o processo de
transicdo deve funcionar como um “veiculo de transigdo”, isto €, que ele
deve estar fundamentado na filosofia sécio-técnica e se aproveitar dessa

condi¢do para introduzir e difundir essa filosofia no ambiente empresarial

e aprimoramento continuo: o sistema implantado deve ser aberto o
suficiente para sofrer mudangas que busquem adaptagdio ao ambiente e

novos aprimoramentos.
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O projeto de um sistema socio-técnico é muito diferente do projeto
organizacional cldssico, mesmo porque o projeto de um sistema deve ser
consoante com 0s principios que este sistema prega. Assim, enquanto o
projeto classico ¢ realizado seguindo-se a premissa basica de que a geréncia
deve reunir os conhecimentos acerca de uma tarefa e apresentd-los aos
operarios da forma que lhe for mais conveniente (e assim, temos um
trabalho projetado por “terceiros”, restando ao funcionario receber a
descricdo de sua tarefa e realizé-la), o projeto sOcio-técnico &
essencialmente participativo e aberto. Dessa forma, este tipo de projeto &

muito mais complexo, mas tende a resultar numa organizagdo mais simples.

Pasmore, apud Biazzi (1993), diz que o processo de mudanga de um
sistema organizacional para o sistema socio-técnico deve ser constituido

pelas seguintes etapas:

- defini¢do do escopo do sistema que sera projetado

- determinagéo das demandas do ambiente com o qual o sistema se relaciona
- criagdo de uma declaragdio de valores e inten¢des

- reeduca¢fio dos membros da organizagdo segundo os valores do novo
sistema

- criagfo de uma estrutura de mudanga

- conduglo da analise sdcio-técnica

- formulag3o de propostas de replanejamento

- implementag&o das mudangas recomendadas e avaliagio dessas mudangas

¢ replanejamento,

Esta ultima etapa reflete o carater aberto de um sistema sécio-
técnico, ou seja, o sistema ¢ capaz de sofrer manutengdes que levem a uma

adaptagdo ao ambiente turbulento no qual esta inserido.
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A analise s6cio-técnica para manufatura, segundo Hill, apud Biazzi

(1993), consta de nove passos:

- sondagem inicial do sistema produtivo (abordando aspectos gerais como
lay-out, estrutura organizacional, varidncias do sistema, entradas e saidas do
sistema)

- identificagio das operagGes unitrias (principais fases do processo
produtivo)

- identificag¢fio das principais varidncias do processo

- analise do sistema social (ambiente, estrutura organizacional, flexibilidade
do sistema, sistema de pagamento)

- analise da percepgdo de papéis (através de entrevistas com os individuos
que desempenham esses papéis)

- andlise dos sistemas de manutengdo e suporte

- andlise dos sistemas fornecedores € usudrios (essas duas ultimas etapas
visam a determinar a natureza das varidncias e buscar solugdes para reduzir
seu efeitos ou controla-las mais perto das suas fontes)

- andlise ambiental ¢ planos de desenvolvimento e propostas de mudanca.

Alguns autores, entre eles de Sitter, Dankbaar ¢ Hertog (1994),
consideram que a abordagem sécio-técnica “convencional”, que
descrevemos acima, peca por considerar separadamente os aspectos técnicos
e sociais, contradizendo a no¢do de um sistema produtivo como um sistema
integral. Isso levaria a um bloqueio da vis3io das relagdes existentes entre os
dois. Desse modo, esses autores propSem alguns conceitos para o projeto de

uma organizagfio sdcio-técnica que pretendem sanar essa deficiéncia:
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- o conceito de projeto integral: o projeto deve ser integrado em todos os
seus aspectos (logistica, qualidade, manutengéio, recursos humanos) e sub-

sistemas (vendas, projeto do produto, planejamento, manufatura, servigos).

- 0 conceito de controlabilidade: aqui, a questio nfio é melhorar a
capacidade que o sistema possui de controlar o alcance de uma meta pré-
determinada (por exemplo, diminuic&o do tempo de processamento de um
produto), e sim aumentar a “controlabilidade” desse sistema, ou seja, a
capacidade genérica de controle do sistema, uma vez que nio sabemos de
antemdo o que deve ser controlado, pois ndo sabemos o que ocorrerd no
futuro. O projeto deve formular condi¢Bes estruturais para que as
oportunidades de identificagdo e implementagdo de metas que venham a
surgir possam ser aproveitadas. O grau de controlabilidade de um sistema é
funcdo das oportunidades de variagSio do processo e da variagdo Isso
exige que o projeto socio-técnico estude o modo como cada possivel

estrutura influenciaré a controlabilidade.

- 0 conceito de abordagem conjunta de estrutura de produgfo e controle: o
projeto deve analisar ¢ identificar os pardmetros estruturais que poderéo
interferir nas fungdes do sistema e na sua capacidade de reduzir o efeito
dessas interferéncias. Esses parimetros podem influir nos aspectos de

produg&o, controle e informacdo do sistema.

- 0 conceito dos pardmetros estruturais: o projeto deve analisar quais e como
os parametros estdo relacionados aos problemas existentes na organizaggo.
Alguns desses parfimetros podem ser: concentragio de fungdes,
diferenciagdo e especializagio de fungdes, separagio de funcdes de
performance e controle, especializaggo de controle, divisio das fungdes de

controle.
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Essa "nova" abordagem do sistema socio-técnico sugere que o projeto

organizacional seja baseado nos seguintes aspectos (Salerno, 1995):

- definigfio dos processos: este aspecto engloba a definigdo de quais processos
sdo considerados chave para a estratégia pretendida pela empresa. Os
processos sfo transversais, ¢ ndo funcionais, isto ¢, s@io processos que
envolvem diversos setores atualmente existentes na empresa. Definidos os

processos, discutem-se as atividades que comp&em cada um deles.

- paralelizagfo: as variagbes existentes em um sistema podem ter duas
naturezas: variagdo externa (demanda do mercado) e internas (varia¢do local
do sistema). Ambas devem ser reduzidas para maior eficiéncia. A introdugfo
de fluxos paralelos de produggo leva a uma redugZo do impacto das variagdes
externas nas variagdes internas. Por exemplo, rapidas mudangas na demanda,

com relagdo a mix ou volume, podem ser absorvidas se existir paralelizagdo® .

- segmentacdo: a segmentacdo visa a reducfio das variagOes internas do
sistema, atraves da redugfio do nimero de interfaces entre as diversas fungdes
envolvidas na producgfo. Assim, segmentar significa em primeiro lugar o
reagrupamento das operagdes. Essa atitude leva ndo somente a redugéio das
variagdes do sistema, mas também & localizacio e corregdo mais rapidas das
variagdes que ocorrerem, o que estd de acordo com um dos principios dos
projetos socio-técnicos segundo Cherns, o principio do controle de varidncias

préximo 4 fonte® .

* Este aspecto pode ser observado na nova planta da Toyota, em Kyushu, onde a linha de montagem &
dividida em 11 mini-linhas, instaladas lado a lado, com estoques-pulmfo de 4 a 5 carros entre as mint-
linhas, conforme descreve Fleury {1994),

* Na fabricaglio de margarinas, o equipamento de congelamento da mistura (votatores) e a
respectiva maquina de acondicionamento séo operadas pelo mesmo grupo. Assim, se ocorrer uma
deficiéneia no congelamento, percebida no momento do envase, as agdes correfivas serfio tomadas
rapidamente, pois o proprio funciondrio que percebeu o problema podera resolvé-lo.
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-sistemas de informag#o: a estrutura dos sistemas de informago ¢ decisiva para
a efetiva autonomia dos grupos. Uma decisfio para a tomada de uma acdo
depende sempre de determinadas informages que devem estar disponiveis aos
interessados no momento e local corretos. Trata-se da "unidade de tempo,

locag#io ¢ ag8io” proposta por de Sitter ef al (1994).

- sistemas de controle: o projeto do sistema de controle deve partir do particular
(grupos) para o global, ou seja, deve ser bottom-up. A principal vantagem
desse enfoque ¢ fazer com que os controles sejam realizados de maneira mais
direta possivel. Assim, somente o que ndo ¢ passivel (ou viavel) de ser
controlado por um dado nivel hierdrquico passa para o controle do nivel
superior. Isso evita o acimulo de dados "inuteis" para determinado grupo, que
ndo pode tomar decisdes a respeito deles, ou o desvio do foco das aten¢Ses de
gerentes ou do grupo, que passam a se preocupar com essas informacdes,

mesmo que €las sejam irrelevantes para sua atuagdo. (Salerno, 1995).

2.4. Analise ergondémica do trabalho

O projeto organizacional deve sempre ser realizado levando-se em
conta a atividade realizada pelo trabalhador em seu local de trabalho.
Embora esta afirmagfio pare¢a um tanto ébvia, na maioria das vezes
encontramos um desconhecimer_lto, por parte dos projetistas dos sistemas, da
atividade real exercida pelos operarios. Isso ocorre devido 4 distancia

existente entre o trabalho prescrito € o trabalho real.

Como dissemos anteriormente, as formas tradicionais de organizagio

do trabalho desconsideram deliberadamente, quando do projeto
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organizacional, atividades cognitivas inerentes ao trabatho. Essa é uma

causa basica das diferengas entre o trabalho prescrito € o real.

Ocorre que ¢ extremamente dificil a formalizagio da atividade real,
devido a uma série de fatores (Lima, s.d.), dos quais poderiamos destacar a
limitag@o do conhecimento prévio (tanto tedrico quanto pratico) acerca da
tarefa, a subjetividade humana, a capacidade de tomar decisdes. Além disso,
o préprio ambiente fabril é repleto de variabilidades (iluminagfio, matérias
primas, equipamentos, ritmo do trabalhador), que exigem que as regras pre-
estabelecidas sejam adaptadas 3 situagdo real (Daniellou et al, 1989). Na
reatidade, como coloca Lima, nas situagdes de trabalho “o que é constante é

a permanente variabilidade™.

Assim, torna-se indispensavel a realizagio de uma pesquisa, visando
obter informagbes precisas, a respeito do trabalho real, se desejarmos
entender o funcionamento de uma organizagio. Uma forma de se proceder a
essa pesquisa ¢ a andlise ergondmica da atividade, método derivado da
antropologia, que consta basicamente no levantamento do trabalho prescrito
(“tarefa”) e na confrontagdo deste com o trabalho real, através da
observagdio da atividade. E nesse método que basearemos nossa andlise do
trabalho.

Fundamentos e objetivos da andlise da atividade

No trabalho operario, segundo Daniellou et al (1989), podemos
identificar alguns elementos que s&o teéricos ou previstos (por exemplo, a
maquina utilizada pelo operario, projetada com base em normas técnicas
para um operario padrio). Sdo estes elementos que irfio definir o trabalho

prescrito, ou tarefa, isto €, o que o funcionario deve fazer e como fazé-lo. O
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trabatho prescrito considera os objetivos a serem atingidos, os meios para

atingi-los e as especificagtes dos resultados.

Na definigéo do trabalho prescrito, entretanto, sdo utilizadas algumas
hipoteses simplificadoras que fardo com que ele se distancie do trabalho
real, ou seja, da atividade realmente executada pelo operario. Por exemplo,
costuma-se projetar para 0 homem médio, sem considerar a existéncia de
diferengas entre as pessoas, as condi¢des de trabalho (tanto ambientais
quanto técnicas) sdo consideradas imutaveis. Wisner (1987) diz que os

motivos da distincia entre tarefa e atividade séio:

* desconsideracdo de algumas dimensdes da atividade, quais sejam:

- atividades ndo motoras, como as de percepgdo, ajuste, raciocinio,
decisfo, que sdo inerentes a todo trabalho humano, mesmo os mais
repetitivos. Numa linha de montagem, por exemplo, a pega s6 passara para a
fase seguinte apds ser liberada pelo operario responsavel pela etapa na qual
ela se encontra. Ele decidird, em questfo de segundos, se a pega est pronta

para a proxima etapa, ou s¢ necessita de mais ajustes.

- atividades intelectuais ¢ mentais, que s#0 sempre realizadas pelos

trabalhadores paralelamente ao trabalho fisico.

- variabilidades intra e interindividuais, ou seja, nenhum operario é
igual a outro, ¢ nem mesmo um operério trabalha sob as mesmas condicSes
internas durante certo periodo de tempo ( meses, dias ou durante um mesmo
dia).
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* existéncia de aspectos ndo previsiveis da situagfio do trabalho, ou seja, de
instabilidade nos processos. Alguns processos sdo naturalmente instaveis,
como 0s processos continuos de producdo ou servigos de atendimento ao
publico. Outros sdo menos instdveis, mas sempre suscetiveis a acasos como
quebra de equipamentos, falta ou inadequagdo de matérias primas, falta de

energia, falta de mio de obra, acidentes etc.

* presenca de aspectos subestimados, como por exemplo tempo de
aprendizado e desaprendizado (quando da mudanga do posto de trabalho),
confiabilidade das informagdes necessarias 4 realizagfio das tarefas, tempo

de execugdo das tarefas etc.

A distingéio entre tarefa e atividade pode ser observada na figura a

seguir.
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Figura 2.3. Tépicos de uma andlise do trabalho. Extraido de Montmollin (1986) apud
Salerno (1991).

Portanto, a analise do trabalho visa, segundo Daniellou et a (1989)
solucionar os problemas que resultam da ma formalizagio do trabalho, isto
¢, da distincia entre tarefa e atividade que discutimos acima. Alguns

exemplos:
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e fornecimento de informagdes irreais ou inadequadas ao trabalhador, o que

pode leva-lo a tomar decisdes erradas durante o processo produtivo

* estabelecimento de padrdes de qualidade e produtividade que ndo
condizem com a realidade do trabalho, e que, portanto, dificilmente serdo

alcangados pelos operarios (que provavelmente serfio responsabilizados por

1850)

* antagonismos entre as diretrizes transmitidas ao operario, prejudicando o

processo decisorio, tornando-o mais lento e mais propicio 4 incorrecio

¢ ma definicdo dos objetivos do trabalho, dificultando a obtengiio dos

resultados esperados

e fornecimento de insumos inadequados & producéo, causando variabilidade

e prejudicando, mais uma vez, a performance do operario.

Tais problemas levam, assim, & apresentacéo de resultados ruins, em
termos de produtividade e qualidade, por parte dos funcionarios. Afetam
também a sua performance de maneira indireta, através de trés

consequéncias:

& problemas causados ao trabalhador: fadiga mental devida ao excesso de
carga mental desinteressante, necessaria para corrigir as variabilidades do
sistema e manté-lo em funcionamento; ansiedade devida também a essas
variaghes imprevistas, que sdo possiveis causas de desperdicio, baixa
performance ou mesmo acidentes; e perturbagdes da personalidade, devidas
a0 condicionamento a que os individuos estdo submetidos durante o

trabalho (decorrente, principalmente, da ma diviso do trabalho)
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® problemas causados & organizacdo: dificuldade para realizar o
recrutamento de pessoal e resisténcia a mudangas por parte dos
trabalhadores, devido 4 intensidade de carga do trabalho € & consequente

dificuldade de aprendizado das tarefas

¢ problemas causados 4 sociedade: dispensa precoce, também devido a

carga intensa de trabalho, e custo da improdutividade das empresas.

Metodologia de andlise ergondmica do trabalho

A analise ergondmica do trabalho pode ser dividida em duas “fases™
conhecimento do dispositivo técnico, das intrugdes escritas, isto &, da tarefa;
e conhecimento da atividade do operador, através da descrigiio do trabaltho

pelo operador e da observagio da atividade pelo pesquisador.

Daniellou ef al (1989) sustentam que a analise da atividade deve
buscar detectar as fontes de variabilidade (acidentes, regulagens, troca de
ferramentas etc) e as agdes operarias decorrentes. Para Danieliou, a andlise’
bascia-se na confrontagdo das acBes dos trabalhadores com suas
verbalizagOes realizadas durante a atividade ou com comentarios realizados

posteriormente.

Vale ressaltar que, nos sistemas de produgio automatizados, as agdes
dos trabalhadores estdo mais voltadas a atividades de controle, de
monitoramento. Tais atividades envolvem quase que exclusivamente o
trabalho mental. Ora, do trabalho mental resulta uma agfio observavel, que é

provocada pela conjungiio de trés fatores: a natureza do evento ou sinal
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motivador da agfio, os conhecimentos do trabalhador (experiéncia e
formagdo) e a orientagdo do trabalhador no instante da agfio. O método da
analise do trabalho sugerido por Daniellou permite que sejam identificados,
ao menos em parte, 0s processos mentais dos trabalhadores, justamente
devido a preocupagio com a realizagdo do confronto variabilidades
(natureza do evento) x agdes x verbalizagSes (representando os
conhecimentos ¢ a orientagdo do trabalhador). Podemos, assim, tentar
prever as a¢des futuras do trabalhador, o que é exiremamente 0fil se

desejarmos (re)projetar o sistema de produgio adequadamente.

Por fim, Montmollin (1986) recomenda que a anélise do trabalho ndo
se¢ deve restringir a um posto de trabalho, sendo igualmente importante a
analise das interfaces entre os diferentes postos, pois a comunicagfio entre -

eles € parte fundamental do processo produtivo.
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Capitulo 3
ANALISE DA ORGANIZACAO DO TRABALHO

Analisar a organizagdio do trabalho na fabrica, na busca das causas das
perdas e ineficiéncias, € tdo importante quanto analisar o trabalho em si. Afinal,
¢ a organizagfo do trabalho que definira o método de trabalho, 0 ambiente do
trabalho, as relagles entre os niveis hierdrquicos, a forma como serfo
realizadas as medidas de desempenho. Ela influi diretamente nos resultados

apresentados pelos funcionérios e, portanto, no resultado da empresa.

Para esta analise, realizamos observagdes no ambiente de frabalho e
entrevistas com gerentes, coordenadores ¢ com cada uma das 24 células de
produgdo, em cada um dos trés turnos de trabalho, durante quatro semanas.
Estas entrevistas tiveram um carater informal, a fim de coletar opinides
realmente verdadeiras, mas foram estruturadas segundo algumas questdes

previamente formuladas, que se encontram no questionario em anexo.

Algumas das conclusdes apresentadas neste capitulo, ligadas ao
relacionamento das células com os coordenadores, gerentes e setores de apoio
forma decorrentes da andlise do trabalho, que serd apresentada no capitulo
seguinte. Por questdes de fluéncia de texto, optamos por apresentar essas

conclusdes aqui.
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3.1. A antiga organizacfio do trabalho

A fabrica da Lapa, conforme ja visto, estd organizada em células de
produgdo com trabatho em grupo semi-autbnomo. Esta organizagio é
relativamente recente, existindo desde janeiro de 1994, quando foram
implantadas as primeiras células. Por este motivo, consideramos necessaria
uma breve descri¢iio da situagdo anterior da organizacdo do trabalho na
Manufatura 2.

Na produgfio de margarinas existem nove linhas de acondicionamento.
A fungdo anterior da maioria dos operarios, que possuiam o cargo de “ajudante
geral”, era operar a méquina de acondicionamento, encaixotar os potes e fazer
a palletizagfo das caixas. O ajudante geral poderia operar qualquer uma das
nove linhas, conforme a designagdo do supervisor, que distribuia a mio de obra
de acordo com a programagcfio de produgio em seu tumo. Existia rotagdio de
fungdes na linha de produgfo. No entanto, o congelamento da margarina,
realizado na sala de votatores, era fungdo exclusiva dos chamados operadores,
que, em geral, eram funciondrios com longa experiéncia. O cargo de operador
de sala de votatores pertencia ao mesmo nivel hierarquico dos ajudantes gerais,
porém em termos de plano de carreira estava num nivel superior ao dos

operarios da linha.

Néo existiam metas de producéo a serem alcangadas, ou seja, a linha
produzia o quanto fosse possivel em cada turno. Os funciondrios nfo possuiam
um feedback sobre o nivel da produgfo (isto é, se o nivel estava baixo, ou alto),
apenas se detinham a produzir o produto que era solicitado, sem se importar
com a quantidade produzida, e com a qualidade do que era produzido. Cabia

aos supervisores procurar atingir a producgdo solicitada pela programagio

49



- Capitulo 3 - Analise da Organiza¢io do Trabalho —

semanal, tomando decisGes sobre quais linhas priorizar, quantos funciondrios
colocar na linha, revezar' a linha nos horérios de almogo ou nfo, qual

velocidade usar, etc.

Também ndo existia nenhuma preocupacéio, por parte dos ajudantes
gerais, com a qualidade do produto. Eles se limitavam a acondicionar a massa
que vinha pronta da sala de votatores. O operador era o funcionario que
deveria zelar pelas boas condi¢des do produto, mas, mesmo assim, todos os
testes de qualidade eram realizados no laboratério, pelo pessoal da Qualidade
Assegurada. O operador usava sua experiéncia para tentar detectar, através da

aparéncia do produto, algum problema que porventura existisse.

As medidas de eficiéncia das linhas eram calculadas com base no
Relatorio de Paradas e Eficiéncia de Méquinas, uma espécie de grafico no qual
os operadores anotavam os tempos de paradas das linhas em seu turno, € os
respectivos motivos dessas paradas (refeicBes, falta de material, falta de
energia, problemas com material de embalagem, quebras de equipamentos,
falta de programagdo etc.). Também eram anotados o produto e a produgdo (em
caixas) daquele tuno, a vazdo utilizada no acondicionamento e a quantidade
de horas-homem normais e extras utilizadas naquele turno. Este Relatorio era
entdio langado pelos supervisores em software proprio, que se encarregava de

realizar os calculos de eficiéncias,

! “Revezar” a linha significa alocar outros funcionérios para a linha enguanto os funcionérios que
estdo operando a linha naquele turno almogam, a fim de que a produgéo nfo pare,
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3.2. A mudanca da organizaciao do trabalho

Em junho de 1993 iniciou-s¢ o movimento de mudancas na
organizagdo do trabatho da fibrica. As primeiras idéias a respeito da
implantacfio de células de trabalho partiram de dois dos gerentes (o gerente
geral da fidbrica ¢ a gerente de recursos humanos), baseados na experiéncia de
outra fabrica da Gessy Lever (Elida Gibbs), na qual j4 haviam exercido

atividades profissionais.

A decisdo pela mudanca da forma de organizagdio foi derivada da
pressdo externa exercida pela concorréncia. Neste periodo o mercado de
margarinas vinha sendo modificado pela entrada de dois novos € agressivos
concorrentes (Ceval e Sadia), que representavam uma ameaga 4 lideranga por
possuirem alta qualidade de produtos e processos, aliada a custos baixos. A
mudanga organizacional foi vista pela diretoria técnica como uma forma de
reducio de custos e melhoria dos processos internos, via diminuigio de niveis
hierdrquicos, aumento de produtividade etc que, entretanto, traria outros

beneficios, como a mefhoria das relagdes trabalhistas.

Assim, foi designado um grupo responsavel pela mudanca, constituido
pelos gerentes dos setores envolvidos (Manufaturas 1 e 2, recursos humanos),
além do gerente geral, ¢ auxiliado por consultores, que conduziu todo o
processo, desde a concepcfio até a implantagio das primeiras células. Foi,
portanto, um processo totalmente fop-down. Segundo a geréncia, é “muito
dificil” a implantacio botfom-up de um processo, devido ao baixo nivel de
informagdo dos operarios. Por outro lado, podemos dizer que a existéncia de

um sindicato fraco também contribuiu para que a mudanga organizacional
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tivesse esse perfil, pois um sindicato representativo certamente procuraria

opinar na nova estrutura®.

Em janeiro de 1994 foram implantadas as primeiras células de
manufatura. As duas linhas escolhidas para iniciarem o processo de
celularizacéo eram linhas novas, com congelamento automatizado, vindas de
uma outra planta da Divisdio de Alimentos, em Valinhos. Além disso, o produto
dessas linhas estava, na época, sendo reformulado, e a geréncia considerou que

seria interessante usar como piloto uma linha nova com um novo produto.

3.3. A organizaciio atnal

As principais mudangas sofridas pela fabrica da Lapa foram:

e transformagfo da organizacio baseada na Administragio Cientifica em
uma estrutura de grupos semi-autonomos, na forma de ¢élulas de producéo e
e mudanca na estrutura hierarquica, com a transformacio do cargo de
supervisor, intermedidrio entre os operadores e ajudantes gerais e os
gerentes, em coordenador, que ocupa posi¢do de stgff na hierarquia,

conforme mostra a figura 3.1.

? Salerno (1994) cita um exemplo interessante ocorrido na ltalia, na regido de Bologna, onde o
esquema de grupos foi uma reivindicagfo do sindicato metalirgico.
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Figura 3.1. 4 antiga e a nova estrutura hierdrquica da fabrica da Lapa. Elaborada pela autora.

As células de manufatura podem ser de alta, média ou baixa
complexidade, de acordo com o tipo de operagdio realizada. Nas de alta, por
exemplo, tanto a parte de congelamento quanto o acondicionamento da
margarina sdo automaticos, enquanto que nas de baixa o acondicionamento é
totalmente manual. A formag#o das células se deu através da divisdo da méo
de obra em grupos; essa divisdo baseou-se em testes de conhecimentos basicos
(portugués e matematica) e dindmica de grupo realizados pelo Departamento
de Recursos Humanos, que atribuiu pontuag@es aos funcionérios de acordo
com seu desempenho nesses testes ¢ com dados historicos de absenteismo,
desempenho na funggio, avaliagiio do coordenador (antigo supervisor) etc.
Funcionarios com pontuagfio mais alta eram selecionados para as células de
operacdo mais complexa. A celularizagdo ndo se deu de uma s6 vez, assim,
preenchidos todos os postos nas células a serem formadas naquele periodo, os
funcionérios que ndo conseguissem se qualificar permaneciam como ajudantes
gerats, ndo celulados, aguardando a formag#io de novas células, para entdo se
candidatarem novamente. Atualmente, apenas uma linha permanece nio
celulada.
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Os grupos sfo fixos® e estdo divididos por linhas de produto: cada
célula trata da fabricacfio integral de um produto, exceto da mistura dos
ingredientes. Assim, € fungfo da célula congelar a mistura, envasé-la,
encaixotar os potes ¢ palletizé-los. Ela também realiza atividades de apoio,
como limpeza e preparacio das maquinas, pequenas manutengdes e testes de
qualidade. Os operarios das linhas sdo multiqualificados, ocorrendo rotagio de
fungdes entre todos os operadores de uma célula, inclusive os antigos
operadores da sala de vofatores (hoje passivel de ser operada por todos os
celulados), que também fazem parte das células. A divisdo de fungbes ocorre
da seguinte maneira: de hora em hora, os fncionarios trocam de posi¢do na
linha, com exceg¢fo do operador da sala de votatores, que permanece durante
todo o turno nesta fungdo, trocando de posi¢éo somente no dia seguinte. Isso
porque esta fun¢do exige monitoramento continuo das condigdes de
congelamento do produto, e a rotagio de funcionarios prejudicaria este
controle*. Este procedimento é padriio para todas as linhas, e foi definido pelo
grupo responsdvel pela mudanga na organizagio, embora, na verdade, em
algumas células existam funcionarios que preferem nfo revezar algumas

posigdes’, o que € permitido.

As células devem atingir o nivel de produgio requisitado pela
programa¢do em seu turno. Podem solicitar revezamento da linha aos
coordenadores (que decidirdio se este € ou nfo necessario) e negociar o nivel de

produgdo, caso este ndo seja alcancado.

Como forma de monitoramento da eficiéncia das linhas, continua

existindo o Relatorio de Paradas e Eficiéncia de Maquinas, contendo os

* Isto &, os membros das células sdo sempre 0s mesmos e trabalham sempre nas mesmas linhas.
* Discutimos mais a respeito do conteiido das operages da sala de votatores e da linha de
acondicionamento no capitulo 4 - Andlise do Trabalho.

* Por exemplo, alguns funcionarios com os quais conversamos disseram que preferem no
trabathar na sala de votatores, por nfio se sentirem seguros na fungio.
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mesmos registros do relatério utilizado anteriormente (produto, produgo,
horas paradas, motivos), preenchido pelo funcionario encarregado da sala de

votatores num dado turno ¢ langado pelo coordenador.

Em algumas linhas, devido 2 falta de encaixotadeiras automaticas, o
numero de operadores de célula € menor do que o niimero de pessoas que a
linha demanda. Assim, ¢ necessaria a inclusdo de ajudantes gerais para realizar
as funges de encaixotamento e, algumas vezes, abastecimento da linha com
potes € tampas e palletizacio. Alguns deles realizam a rotagdo de fungdes.
Quem determina quantas e quais pessoas ndo celuladas devem ir para
determinada linha € o coordenador. Se uma linha nfo estd programada, os
membros da célula dessa linha s3o também realocados pelo coordenador®. O
funciondrio tem liberdade para decidir se deseja ou ndo trabalhar na linha

indicada pelo coordenador, e discutir sua realocagéio’ .

Treinamento

O treinamento dos funcionarios quanto a operacio da linha é
praticamente todo on the job. Existem modulos de treinamento de seguranca,
qualidade e manutencgo que sio realizados na forma de pequenos cursos, sob a
responsabilidade do departamento de RH da empresa®. Esses treinamentos
estdo relacionados ao plano de carreira dos funciondrios. Entretanto, a grande

maioria  dos procedimentos operacionais, tanto da maquina de

A realocagdo pode ser, inclusive, para outros setores da fibrica - produgio de maionese,
grodw;z’io de &leo, servigos administrativos, etc.

Essa “liberdade” é um tanto relativa, pois observamos, em vérias ocasides, queixas dos
coordenadores com relagio a “rebeldia™ de alguns funcionérios, que se recusaram a trabalhar nas
linhas indicadas por eles. Essa recusa ¢ vista como falta de comprometimento, que, a nosso ver, é
causado justamente por falhas na organizagiio.
¥ No treinamento de Manutenciio, por exemplo, existe uma apostila que descreve as maquinas
quanto a0 seu funcionamento e sua fungio, os possiveis problemas que ela pode apresentar, e o
modo de realizar sua lubrificagio.
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acondicionamento quanto do congelamento da mistura, foram absorvidos

atraves da troca de experiéncias com funcionérios mais antigos.

Os treinamentos de qualidade, seguranca e manutengdo (engenharia)
sdo ministrados pelos responsaveis por essas dreas dentro da fabrica. Os cursos
podem ser basicos, para as células mais novas, e aprofundados, para quem ja
passou pelos primeiros freinamentos. Todos sdo baseados em apostilas
preparadas pela propria fabrica. A apostila para o treinamento basico em
engenharia, por exemplo, explica a importancia da lubrificago, normas de
seguranca para manutencdo, os procedimentos burocraticos para manutengfio
(emissdo de Ordem de Servigo). Uma outra apostila explica o funcionamento
de cada maquina, suas pegas, problemas que pode épresentar € possiveis
solugdes. O treinamento consta de uma exposigdo tedrica desses topicos e da

observagdo das maquinas em funcionamento.
Medidas de desempenho

A avaliago das células se da através de pontuagdes nos Indicadores

de Performance semanais, que séo sete:

* Nivel de Atendimento: ¢ o quanto a célula produziu, frente ao que ela
deveria ter produzido, segundo a programagio que lhe foi estabelecida. Este
calculo percentual ¢ realizado diariamente. A pontuagio méaxima que pode ser
atingida em NA ¢ 250 pontos, caso ela tenha produzido a quantidade exata
programada. Se ela produzir menos, multiplica-se o indice do produzido versus
programado por 250, chegando-se & sua pontuagfo nesse indicador. A célula
pode, entretanto, negociar com o coordenador, explicando os motivos do nio
atingimento da produgo, e assim nfio sofrer penalizagGes, se o coordenador

aceitar suas justificativas e diminuir a quantidade programada. Se a célula
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consegue atingir a quantidade programada antes do tempo previsto, pode
aproveitar o tempo restante para realizar housekeeping, pequenos ajustes etc. A
producdo extra somente podera ocorrer mediante autorizagdo dos responsaveis
pela programagéio e vendas. Nesses casos, a célula consegue atingir mais de

250 pontos em Nivel de Atendimento.

Ao final da semana, compara-se a quantidade programada total com a
produzida total, menos as quantidades que possam ter sido retidas por
problemas de qualidade. Chega-se, entfio, 4 pontuagio semanal do indicador
Nivel de Atendimento, que entrard na composigiio da pontuacio total para a

formacdo de um ranking.

Os padrSes de nivel de atendimento das linhas (isto €, quanto pode
produzir num turno) sfo definidos pela geréncia, coordenadores e engenharia.
Caso os resultados apresentados mostrem que esses padrBes possam ser
alterados®, a decisfo pela modificagfo serd sempre unilateral, isto é, a célula
ndo entrard nessa negociagdio e passara a ter como meta 0 novo nivel de

atendimento.

¢ Qualidade: avalia a qualidade do produto final de cada célula, através de
testes realizados pelo laboratorio e pela propria célula. Nestes testes sdo
verificados aspectos relativos s caixas (palletizagdo, limpeza, esquadro,
carimbo), aos potes (limpeza, datas de fabricacgio e validade, peso, abertura) e
ao produto em si (umidade, brilho, cor, aroma, sal, oxidaco). Os controles de
peso e umidade sdo realizados através do método de CEP (Controle Estatistico
do Processo): as células tomam amostras de hora em hora e anotam os valores
em graficos proprios, nos quais estdio impressos os valores maximo € minimo

aceitdvels para cada varidvel. A pontuagio é fungio do nimero de amostras

® Por exemplo, aumento da velocidade da linha.

57



Capitulo 3 - Andlise da Organizacio do Trabalho =

dentro da especificagfio. Controles de qualidade visual e sensorial® sdo

realizados na sala de testes, com a atribui¢io de notas de 0 a 100 as amostras.

A pontuagdo final no indicador Qualidade é a multiplicagdo do valor
maximo passivel de ser atingido (250 pontos) pela percentagem representada
pela soma da média de notas do controle visual e sensorial ¢ da média de notas
do controle de peso ¢ umidade, sendo que o controle visual e sensorial possui
peso maior nessa soma semanal. Caso surja uma reclamagfo de consumidores
a respeito de aparecimento de corpo estranho, contaminagdo microbiologica,
falta de data na embalagem, peso baixo, a pontuaciio de Qualidade da célula
produtora da margarina em questfio é reduzida na semana em que ocorreu a

reclamacio.

¢ Perdas: avalia o nivel de perdas alcancado pela célula. E calculado
confrontando-se a quantidade que poderia ter sido fabricada com as cargas de
composi¢do oleosa produzidas num turmno versus a quantidade realmente
produzida. Desse fotal, descontam-se as perdas consideradas inerentes ao
processo - uma quantidade pré-definida. A quantidade restante é convertida em

percentual e multiplicada por 125, que é a pontuagdo maxima desse indicador.

¢ Saiide, Seguranca e Meio Ambiente: a ponfuagio ¢ dada através de
auditorias (dos coordenadores, gerentes e outras células) que verificam as
condi¢des de trabalho (utilizagfio de EPIs, procedimentos seguros) e através da
realizacdo dos Dialogos de Seguranga, nos quais os funcionarios discutem
algum assunto relativo a seguranca. A célula ndo ganha pontos se nfio realizar
este dialogo, cujo contetido e data de realizago sfo anotados em um caderno

especifico. A pontuagfo maxima é 125 pontos.

' O controle visual avalia o aspecto do produto, tanto da embalagem quanto da massa. Na
qualidade sensorial avatiam-se itens como sabor, sal, derretimento e cremosidade.
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* Manutencfo: a propria célula avalia itens como controle de temperaturas,
condi¢des das maquinas de acondicionamento, datadeiras, seladoras de caixas,
condighes da sala de votatores. Auditorias realizadas pelos coordenadores

verificam se a célula recebera ou néio a pontuagio maxima (125) neste quesito.

* Housekeeping. avalia a limpeza das méquinas, piso, material de embalagem.
A avaliaco ¢ feita pela propria célula, pelos coordenadores e gerentes e pelas

outras células. Também aqui a pontuagfio méxima € 125 pontos.

¢ Melhorias: caso a célula proponha alguma melhoria e esta seja aprovada pela
coordenacdo, recebe uma bonificagio em pontos (50 pontos). Quando a

melhoria for implantada, recebe novamente a mesma bonificagéo.

A pontuagio gera um ranking entre as células, publicado
periodicamente, e este ranking participa do esquema de plano de carreira

estabelecido pela empresa, o qual sera explicado mais adiante.

Niveis hierdrquicos e plano de carreira

Podemos identificar dois niveis hierarquicos na fabrica:
o nivel de base envolve os operadores de células. Este nivel subdivide-se em

seis cargos, que serdo explicados mais adiante.

No mesmo nivel estfio os coordenadores. Suas fungbes sdo administrar
a logistica da drea, garantir as condigGes operacionais das maquinas e
equipamentos do setor, adequar o tempo entre Planejamento e Producdo e,

principalmente, ser a ligacfio entre as células e a geréncia, avaliando a
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performance das células no dia a dia, prestando esclarecimentos de duvidas,

transmitindo informagdes.

* 0 segundo nivel é o do gerente do setor. E ele quem toma as decisbes
relativas a compras de novos equipamentos, mudangas nas linhas, mudancas

nos niveis de atendimento das linhas, etc.

As células relacionam-se com a geréncia através, basicamente, de trés
canais. O primeiro € a chamada “reunifio informativa™, que ocorre uma vez por
semana, em turnos diferentes a cada semana. Dessa reunidio participam
representantes de todas as células daquele turno, representantes dos mecanicos,
eletricistas e instrumentistas do setor, um empilhadeirista, o coordenador do
turno e o gerente do setor. Como o proprio nome diz, traia-se de uma reunido
na qual o gerente passa aos demais informagdes como o desempenho da
companhia no més em termos de receitas ¢ despesas, a previsdo de vendas, o
nivel de perdas etc. Em contrapartida, os outros funciondrios transmitem

informagdes relativas & sua atividade ao gerente.

O segundo canal de comunicagfo é a reunifio de acompanhamento de
celulas com representantes do setor de Recursos Humanos, da qual participam
membros de uma determinada célula, o gerente, o coordenador do turno da
célula em questfio e o coordenador de Recursos Humanos. Nessa reunido

discutem-se assuntos relativos aos relacionamentos intra e inter-células.

O terceiro canal, por fim, sfo as conversas informais entre os

operadores ¢ o gerente durante a permanéncia do mesmo no setor.

Da manufatura também faz parte o Planejamento ¢ a Programacio da

Produgdo. Além disso, a manufatura possui um quadro de mecénicos,

60



Capitulo 3 - Anilise da Organizagiio do Trabalho

eletricistas ¢ instrumentistas que atendem as primeiras necessidades das linhas
e estdo subordinados ao coordenador do setor. Existem também mecénicos,
cletricistas e instrumentistas pertencentes ao setor de Engenharia, que
constréem € montam equipamentos € realizam manuten¢Ges mais complexas,

oferecendo um suporte mais “sofisticado”.

Outro setor de apoio € a Qualidade Assegurada, responsavel pelos
testes de laboratorio (tanto do produto quanto das embalagens e matérias

primas) que a célula nfo realiza e pelo treinamento de Qualidade das células.

Os operadores de célula dividem-se em seis cargos: nas células de
baixa complexidade, temos os operadores de célula C e operadores mecénicos
de célula C. Nas de média complexidade, temos operadores de célula B e
operadores mecénicos de célula B e, finalmente, nas de alta complexidade, os
funciondrios podem ser operadores de célula A ou operadores mecénicos de

célula A.

A principal diferenga entre os antigos ajudantes gerais e os operadores
de c€lula € a capacidade de discernimento e questionamento destes Gltimos.
Nas palavras de um coordenador, “operador de célula é um funciondrio que
entende o que estd fazendo. O ajudante geral era como uma mdquina, vocé
dizia: “faz” e ele tinha que fazer. O operador de célula desenvolveu um senso

critico que permite que ele questione a ordem recebida.”

A diferenciacfio entre os operadores de célula ¢ os operadores
mecénicos de célula se da de acordo com a obtencdo de certificados em cursos
(de caréter técnico e comportamental) oferecidos pela empresa. Assim, um
operador de célula C deverd ter frequentado cursos basicos relativos a

Qualidade, Seguranca, Engenharia, Produgdo, Indicadores e um mddulo
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comportamental ¢ de integraciio entre as células da fabrica. Conforme o
operador v4 mudando de cargo, recebe treinamentos em Desenho e Mecanica
basica, ministrados pelo SENAL e mo6dulos de Anélises Quimicas, Mecanica,
Elétrica e Informatica, além de um treinamento em negociagio, que visa
melhorar o relacionamento entre as células e os setores de apoio (coordenagio,
manutencdo, RH etc). Esta previsto também um acompanhamento regular do

setor de RH quanto ao desempenho das células, através de reunides periddicas.

O plano de carreira est4 estruturado de maneira que o funcionario
passe por todos esses niveis, através da realizagio dos cursos de negociagio,
mecénica, informatica, oferecidos pela empresa a todos os operadores de uma
mesma c€lula. Assim, numa célula de baixa complexidade, todos os
funcionarios iniciam como operadores de célula C e podem passar, mediante a
realizagfo desses cursos, a operadores mecinicos de célula C. Quando surge
uma vaga em alguma das células, por exemplo, numa célula de média
complexidade, entio oferece-se o lugar a um operador mecanico de célula C da
célula que estiver melhor situada no ranking. Se nfio existirem operadores
mecéanicos, entfo seleciona-se um operador de célula C. Quando o funcionario
atinge o cargo de operador mecanico de célula A, ele pode continuar seu plano

de carreira passando a mecénico, eletricista, etc.

O esquema de funcionamento do plano de carreira pode ser melhor

visualizado através da figura 3.2.
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operadores mecinicos de
célula A
operadores de célula A

- e

operadores mecanicos de
célula B MEDIA
operadores de célula B COMPLEXIDAL

operadores mecinicos de

célula C BAIXA

oneradores de célula C COMPLEXIDADE

al e NAO
ajudantes gerais CEl DOS

Figura 3.2. O plano de carreira na fidbrica. Elaborado pela autora.

3.4. Anslise da organizacio atual

Em levantamentos realizados com os trabalhadores celulados,
pudemos perceber que, de um modo geral, as células de formago recente séo
bastante otimistas em relagio 4 sua nova condigio de trabalho, o que ndo
ocorre com as células mais antigas. Estas possuem uma posi¢do bem mais
realista, criticando ndo o sistema em si, mas a forma como ele foi implantado, e
as discrepéncias existentes entre o que foi planejado e o que realmente ocorre

no dia a dia.

A avaliagdo de desempenho é falha na prdtica

Um exemplo no qual fica clara essa divisdo de opinibes diz respeito
aos indicadores de performance. As células mais novas consideram valida a
avaliagéo através dos sete indicadores, sob o argumento de que a avaliagiio da

performance do grupo forga todos os operérios a procurarem manter um padréo
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de trabalho, a fim de nfio prejudicar a célula. As células antigas nfo discordam,
mas criticam a autoavaliagfio, dizendo que muitas vezes a célula mascara
alguns valores para ndio sair prejudicada. Além disso, esses funcionarios
sustentam, ¢ isso foi realmente comprovado em nossa pesquisa, que existe uma
certa “hierarquia” entre os indicadores, mesmo entre os dois que valem mais
pontos (Nivel de Atendimento e Qualidade), sendo o mais importante o
indicador de NA. Assim, especialmente numa situagdo critica, 0 grupo so se
preocupa com o Nivel de Atendimento, em detrimento dos demais. Dai a
observagdo de um dos celulados: “a fdbrica vende produtos, e ndo pontos, e

nos temos que produzir”.

Os coordenadores justificam esse fato dizendo que nfo h4 tempo habil
para a realizagfio das auditorias nos indicadores. Logo, a pontuacéo das células
nos indicadores de Manutenggo, Seguranga, Housekeeping sempre alcanga
niveis elevados, e o que vai diferenciar as pontuagtes sdo os indicadores “mais
importantes”. Como ndo hé auditoria, a célula pode optar por alcangar o Nivel
de Atendimento a qualquer custo, aumentando-se perdas, ou diminuindo-se a
qualidade, ou fazer o contrario, perdendo o Nivel de Atendimento, mas
mantendo uma constidncia nos demais indicadores. Se o grupo escolher a
segunda alternativa, pode acabar prejudicado, porque, caso nio haja uma
negociagdo adequada (negociag#o esta que depende de cada coordenador),
perde os pontos em Nivel de Atendimento e, assim, acaba ficando com uma
pontuagdio geral mais baixa, ja que os indicadores de Qualidade, Perdas,
Manutengfo etc ndo séio bem “auditados™ e, portanto, nestes quesitos todas as

células possuem uma boa ponfuagio.

Um outro problema quanto aos indicadores diz respeito a defini¢fio
unilateral das metas a serem alcangadas. Se uma linha vem apresentando

constantemente um desempenho acima do padrio, entdio a geréncia e os
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coordenadores optam por modificar o Nivel de Atendimento, aumentando o
desafio. Como essa mudanga é sempre unilateral, o que acontece ¢ que, muitas
vezes, as células ndo se esforgam por produzir acima do esperado, pois isso
levaria a um aumento da carga de trabalho sem que haja outras compensacdes

(por exemplo, aumento de saldrio).

Cabe, aqui, uma breve descrigio da programacio da producéo. Ela é
realizada da seguinte forma: os responsaveis pelo planejamento no Centro
Empresarial Jangam semanalmente, no sofiware de controle de materiais e
produtos, baseado na logica de MRP-I, as quantidades de cada produto ¢ as
prioridades, de acordo com o pedido do setor de vendas. O programador se
informa a respeito dessas quantidades e consulta os materiais disponiveis em
estoque, através do mesmo sofiware. Consulta também o coordenador, a fim de
obter dados sobre disponibilidade de mao de obra para a préxima semana,
capacidades das linhas (que podem estar sendo afetadas por problemas nos
equipamentos) etc. Baseado nesse conjunto de informacfes, realiza a

programaggo para a semana seguinte.

E interessante constatar, assim, que em nenhum momento a célula é
estimulada a discutir a programag¢iio com o proprio programador; ela deve
discutir somente com o coordenador e depois que a programacdo foi feita, caso

ndo consiga atingir o nivel programado.
EXxiste muita disputa entre as células

O fato de as células serem grupos fixos, compostos sempre das
mesmas pessoas, faz com que elas priorizem os bons resultados do grupo, em
detrimento de uma vis#o mais global da fabrica. A existéncia do ranking das

células so6 reforga essa situagfo. N&o € raro nos depararmos com um turno em
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que a produgdo foi excepcional seguido por dois turnos em que a maquina
parou varias vezes, porque a célula que alcangou a produgio elevada solicitou a
maquina além de sua capacidade ou empurrou um problema que a principio
ndo parecia ser to grave para o turno seguinte, que teve que soluciona-lo para

continuar produzindo.

Por outro lado, a criagfio de grupos de composigiio variavel pode trazer
problemas, uma vez que os funcionarios se sentem inseguros com relacfio as
constantes mudangas de equipamentos € companheiros de equipe. Isso ocorre
porque, a cada mudanga de equipamento, o operario deve desenvolver uma

estratégia propria que lhe permita a melhor interagio possivel com a maquina.

Uma maneira de “suavizar” os problemas decorrentes da criagdo de
grupos fixos seria estimular a comunica¢fio entre as células, tanto de um
mesmo turno, quanto de turnos diferentes. Entretanto, especialmente no que se
refere a comunicagfio entre as células de uma mesma linha, mas de turnos
diferentes, enconframos uma grande deficiéncia. Em algumas células, os
funcionarios nos informaram que essa comunicagio simplesmente nfo existe.
O que costuma acontecer € que, dez minutos antes de se encerrar o turno, a
linha para e os funciondrios vio para o vestidrio. Os operadores do turno
seguinte ndo sfo procurados para dialogarem a respeito do funcionamento da
linha no turmo anterior, € perde-se, desse modo, uma boa oportunidade para
que se discutam eventuais problemas e possiveis solugdes. Nesses casos, a
unica forma de comunicagio sfio as anotagSes dos motivos de paradas, feitas
pelo operador, no Relatério de Eficiéncia de Maquinas. No entanto, essas
anotacGes s&o absolutamente ineficazes como forma de comunicagdo, por

serem incompletas e pelo proprio fato de néo propiciarem a troca de idéias.
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Nas linhas mais complexas, porém, alguns operadores, em geral os que
naquele dia se ocuparam da sala de votatores, costumam esperar a chegada dos
funcionarios do tumo posterior para trocarem informagdes a respeito do

funcionamento da linha. Mas essa atitude ndo ¢, de forma alguma, padrio.

Um exemplo dessa falta de comunicag8o entre as células ocorreu em
uma linha de alta complexidade. A célula do segundo turmo notou que os
angulos de “dobramento” da armadora de caixas'! estava alterado, resultando
em paradas na maquina e perda de produgio. Os 4ngulos, provavelmente,
foram modificados a fim de se ajustarem melhor a um lote de embalagens
ruins. Entretanto, nenhuma célula se responsabilizou pela regulagem. Criou-se,

entdo, um clima de desconfianca entre as células daquela linha.

Outra forma de diminuir a competigdo entre as células seria vincular
os resultados das trés células de uma mesma linha. Ou seja, a pontuagio de
cada célula nos vérios indicadores teria uma parte dependente dos resultados
das células dos outros tumos. Dessa forma, seriam desestimuladas préticas
como a de “empurrar” para o turno posterior um problema que ndo

necessariamente precisaria ser corrigido naquele momento.

O plano de carreira néo funciona

O esquema do plano de carreira existente na fabrica da Lapa é outro
ponto critico da organizagio do trabalho. A primeira observagio que deve ser
feita diz respeito 4 quantidade de células de baixa, média e alta complexidade.
Existem quatro células de alta, trés células de média e uma célula de baixa

complexidade. Assim, quando surge uma vaga numa célula de média, ela

""" A armadora de caixas é o equipamento que dobra automaticamente as caixas de papeldo, cola suas
abas inferiores ¢ envia a caixa formada para a encaixotadeira, O Angulo a que nos referimos é o ngulo
das pas que dobram as abas, dando a forma final 4 caixa.

67



Capitulo 3 - Anilise da Organizacio do Trabalho =

necessariamente serd preenchida por alguém da Unica célula de baixa, nio
importando sua posigo no ranking que, dessa forma, perde um pouco de sua
fungfo de estimulador de melhores resultados. Isso s6 nfio acontecera se a vaga
interessar a alguém de outra célula de média que, por exemplo, deseje mudar

de turno.

Um outro problema esta relacionado com a ligagdo entre o cargo € o

treinamento. A esse respeito, vale relatar um caso peculiar que testemunhamos.

Em nossa pesquisa, nos deparamos com a situagdo na qual uma célula
de alta complexidade era composta por operadores de célula C (quando,
teoricamente, deveria ser composta somente por operadores de célula A ou por
operadores mecénicos de célula A). Tratava-se da primeira célula formada no
setor. Como inicialmente todos os funciondrios eram ajudantes gerais (com
excecdo de um antigo operador de sala de votatores'?), eles entraram na célula
como operadores C. Esperava-se que, com o passar dos meses, 0 Cursos que
possibilitariam as mudangas de cargo fossem ministrados. Ao final de um ano e
meio, entretanto, isso ainda nfo havia ocorrido. Qutras células haviam sido
formadas e todos os funciondrios eram operadores de célula C. O
descontentamento era geral, especialmente para os operadores das células de
alta complexidade, que nfio achavam justo serem operadores C e realizarem
fungbes de operadores A. A justificativa para a falha do treinamento era a falta
de tempo, tanto por parte do departamento de RH, quanto por parte dos
coordenadores. Entretanto, aos poucos o quadro foi ficando insustentavel, e os
tremamentos foram ministrados em um verdadeiro “esforco de guerra™, num
espago de tempo exiremamente curto. A situagfio ainda nfo ¢ a ideal, no

entanto, pois os funciondrios das células de alta complexidade s3o hoje

12 Este operador, assim como os demais antigos operadores de sala de votatores, iniciou nas cél
como Cperador Mecdnico de Céluta B, devido a questdes salariais, pois o salério dos antigos o res
era mais alto do que o dos ajudantes gerais ¢ ele, obviamente, nfio poderia ser diminuido.
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antiga, o papel do supervisor era muito claro: monitorar e controlar o trabalho
das linhas de modo a permitir o minimo de variagdes possiveis. Hoje, o
coordenador deixou de cumprir essas fungdes, delegando-as aos grupos, e
passou a orientar o trabalho das células. Ou seja, a0 menos teoricamente, o
coordenador € um cargo de staff. Essas mudangas geram incertezas, pois o
coordenador ndo sabe mais como lidar com os funciondrios, que antes eram
seus subordinados, e, muitas vezes, os coordenadores experimentam uma

sensacio de “perda de poder”, ainda que nfo a demonstrem claramente.

Esse conflito pelo qual passam os coordenadores fica claro quando
observamos o relacionamento entre estes ¢ as células. Algumas vezes, o
coordenador adota uma postura “paternalista”, voltando as atitudes tipicas da
posicdo de supervisor. Por exemplo, os coordenadores dizem que os
funcionarios das células ndo tém capacidade para participar do planejamento
de producdo, porque esta seria uma fungio muito “complexa”, que envolve
muitas varidveis. Mas, se o operador de célula é um funciondrio com
“capacidade de discernimento”, como um dos coordenadores colocou,
certamente poderia aprender a ponderar essas varidveis e auxiliar no
planejamento trazendo dados novos como, por exemplo, a situagfo real dos

equipamentos.

Em outras ocasides, o coordenador “radicaliza” a sua nova postura: diz
que as células devem “se virar” para alcancar seus objetivos, esquecendo-se,
muitas vezes, de que ela precisa ter condigGes para isto, condigdes essas que,

conforme ja revelamos, muitas vezes niio sfio garantidas pelos setores de apoio.

Em varios momentos, presenciamos a inseguranga dos coordenadores

por ndo saberem como agir: nfio sabem se devem eles mesmos resolverem os

(-
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Assim, temos uma situagfo na qual ndo existe “congruéncia de apoio™,
que se constitui em um dos principios de um sistema sdcio-técnico, conforme
Cherns (1987). A consequéncia ¢ que, da mesma forma que os problemas
advindos do esquema do plano de carreira, essa falta de uma estrutura de apoio
adequada desmotiva as células, causando os mesmos problemas citados
anteriormente, ou seja: descaso com os indicadores, com a producéo, com os

procedimentos.

Esta falta de apoio esta relacionada a um certo receio com relaggo a
nova estrutura. Afinal, o fato de as proprias células realizarem as manutengGes
pode significar, para os mecénicos e analistas de laboratério, uma ameaca ao
seu proprio emprego. Por outro lado, por nfio estarem suficientemente
envolvidos com a nova organizagio, eles nfo conseguem enxergar os
beneficios trazidos pela implantaggio de células de producsio. “Este esquema de
células ndo funciona na prdtica”, “O sistema antigo era melhor”, sio
argumentos que ouvimos de funcionarios dos setores de apoio durante nossas
entrevistas. A falha, ai, estd no processo de implantagdo da nova organizacso.
Nio ficou claro, para os setores relacionados ao setor de manufatura, as
vantagens do novo sistema e nem como ele funciona. Além disso, ndo foi
equacionado um novo papel para a manutengdo e para os analistas de

laboratorio, que perderam atribuigdes.
Os coordenadores tém dificuldades com seu novo papel

A falta de apoio as células é resultado também de um problema na
definicdo do novo papel dos coordenadores, antigos supervisores. Na
realidade, a posicio ocupada pelos supervisores no processo de mudanga da
organizagio do trabalho em uma fabrica ¢ muito delicada. Na organizagio_

/‘
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parecer absurda, ela foi presenciada em iniimeras ocasides. Quando isso
acontece, as c€lulas recorrem ao auxilio dos coordenadores, que procuram
convencer 0s mecanicos, instrumentistas ou eletricistas a atendé-las. Mas, até
que esses funcionarios cheguem nas linhas e resolvam os problemas, ja se

perderam alguns minutos de produgio®.

Um problema frequentemente levantado pelos mecanicos diz respeito
ao despreparo das células quanto ao conserto dos equipamentos. Segundo eles,
muitas vezes solicita-se manutengdo quando o Gnico problema ¢ a regulagem,
ou ainda, em pegas que foram comprometidas devido & m4 regulagem realizada
pelos operadores. Essas atitudes geram descrédito quanto ao funcionamento
das celulas entre funciondrios de outros setores (no caso, manutengfio), que, a

partir dai, ndo se sentem & vontade para colaborar com o sistema.

A implantagdo de melhorias também ¢ dificultada pela falta de apoio
as células. Para que uma melhoria seja implantada, ela precisa, primeiro, ser
aprovada pelo coordenador. Caso isso ocorra, a propria célula deve “ir atras”
de sua implantagfio, ou seja, propor o trabalho a engenheiros, mecanicos,
eletricistas ou quem quer que possa ajuda-ia na implantagéio e cobrar deles esse
trabalho. Mais uma vez, esses setores de apoio nfio véem as células como

prioridades, e as melhorias demoram a serem implantadas.

Por fim, a falta de apoio mostra-se presente também nos treinamentos.
Como ja foi dito, os treinamentos sdo ministrados por funciondrios da prépria
fabrica. Ocorre que, muitas vezes, eles ndo estdo dispostos a dar esse
treinamento, conforme as palavras de um funcionario, a respeito de um
treinamento de Qualidade: “os analistas de laboratério tém md vontade para

ensinar’”.

1 Lembremos que a velocidade da linha & muito alta {pode chegar a 200 potes por minuto) e, além
disso, qualquer parada implica em perda das condig@es ideais do processo (temperaturas, presses, ;«f)'d
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operadores de celula B, e o antigo operador hoje possui o cargo de operador

mecanico de célula A.

Esse quadro leva a uma desmotivagdio dos operadores, que passam a
desconfiar do sistema de células. Perde-se, entfio, um dos principais trunfos
desse tipo de organizagfo, a parceria entre os operadores, a coordenagdo, a
geréncia, a engenharia. Desmotivados, os funciondrios passam a nfo se
importar com o atingimento dos niveis de qualidade, com a sugestdo de
melhorias que possam conduzir a uma aumento na eficiéncia ou a diminuigao
das perdas. Eles voltam a simplesmente conviver com o problema. Sua
Justificativa ¢ a de que “nds produzimos, pedimos melhorias, mas ninguém dd

retorno’”.

O grupo ndo tem meios para atingir as metas estabelecidas

Uma das queixas mais comuns das células ¢ a falta de apoio por parte
dos demais setores da empresa: coordenadores, mecénicos, eletricistas etc.
Essa falta de apoio se revela especialmente em duas situagdes: quando ocorre
algum problema com os equipamentos, € a maquina para, ¢ quando o grupo

sugere a implantagfo de alguma melhoria.

No primeiro caso, quando um equipamento apresenta um problema, a
c€lula avalia a necessidade ou ndo de se chamar um mecénico, eletricista ou
instrumentista. Se ela nfo conseguir resolver o problema sozinha, entdio
chamara algum dos funciondrios desses setores de apoio. Na maioria das vezes,
esses funciondrios demoram a atender ao chamado das células, por dois
motivos basicos: ou estdio resolvendo um outro problema, ou simplesmente

retardam deliberadamente o atendimento. Embora esta ultima atitude possa

7
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problemas que as células identificam, se envolvem o gerente na resolucgfio

desses problemas, ou se deixam que as células resolvam-nos sozinhas.

Além disso, pela sua proximidade histérica tanto com a geréncia
quanto com os operadores, o coordenador ¢ o canalizador das queixas de
ambas &s partes, ou seja: o descontentamento de todos “sobra” para ele, o que é
uma situagdo muito desgastante. Mais uma vez, ocorre a desmotivaciio € a
descrenca para com o sistema, dessa vez por parte dos coordenadores que, em
tese, seriam justamente os responséveis por dar apoio ao novo sistema de
organizacfo. E, dessa forma, o descontentamento volta para os funcionarios

que se relacionam com os coordenadores.

3.5. Conclusio

Sintetizando a anélise organizacional que realizamos, podemos citar os

seguintes problemas existentes na organizacio do trabalho da fabrica da Lapa:

0 sistema de avaliagdo das células, que esta intimamente relacionado com

seu desempenho, é falho na pratica;

* existe disputa entre as células, ocorrendo perda de sinergia;

¢ o0 plano de carreira ndo funciona, desmotivando os funcionérios;

¢ ndo existe congruéncia de apoio para as células, causando desmotivagio e
descrenca no sistema;

* 0s coordenadores ndo estio a vontade em sua nova fungdo, pela ma

defini¢8o de seu papel, o que provoca desmotivacio e desgaste.

A desmotivagfio, a descrenca ¢ o desgaste fazem com que seja

desperdi¢ada uma das vantagens do sistema de grupos semi-autdnomos, que é
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a participacio de todos na busca de solugio de problemas como alto nivel de

perdas e baixas eficiéncias.

No capitulo seguinte, descreveremos como alguns aspectos inerentes 4

atividade dos operadores de célula também se relacionam a esses problemas.
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Ao iniciarmos nossa investigagio sobre as causas das perdas e
ineficiéncias, percebemos que os procedimentos operacionais, as relagdes dos
funcionarios da Manufatura 2 entre si e com os setores de apoio, o processo
decisorio nas atividades realizadas por esses funcionarios e a organizagio do
trabalho eram aspectos-chave que influenciavam os resultados apresentados
pelo setor. A organizagfio do trabalho, por ser mais complexa, foi analisada
separadamente no capitulo anterior. A atividade dos funciondrios serd

analisada aqui.

Diferentemente da andlise da organizacdo do trabatho, quando
utilizamos como subsidio entrevistas realizadas em toda a Manufatura 2,
realizamos a andlise do trabalho em apenas trés linhas, duas de alta
complexidade € uma de média complexidade. Optamos por essa simplificago

devido a basicamente dois motivos:

® 0 pouco tempo de que dispinhamos para a realizaciio da pesquisa, o que
invigbilizaria uma andlise do trabalho em todas as nove linhas de

acondicionamento da fibrica e

* o fato de que algumas linhas sdo mais problemdticas do que outras, em
termos de perdas e eficiéncia. Pudemos observar este aspecto através do

acompanhamento de graficos de perdas e eficiéncias durante trés meses.

As linhas escolhidas foram justamente essas mais “problematicas™ . A

andlise do trabalho constou, ento, de uma série de observacées das atividades

! No capitulo 5, apresentamos os graficos gue nos guiaram para a escolha das linhas.
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realizadas nas linhas, durante quatro semanas. Durante essas observagdes,
realizamos também um confronto entre os pontos de vista dos operadores, dos

coordenadores ¢ do gerente.

A seguir, descreveremos as atividades de um operador de células.

Uma vez que as células analisadas eram de alta e média complexidade,
iremos descrever as atividades dos operadores de célula de alta e média,
mesmo que, por questdes de atraso nos treinamentos, conforme foi esclarecido
no capitulo anterior, os operadores dessas células estejam qualificados como

“operadores de célula B” e “operadores de célula C”.

4.1, Descri¢io das atividades

Em primeiro lugar, cabe a descrigiio da fungfio de operador, através
das palavras de um dos trabalhadores das linhas: “o operador de célula é um
individuo que tem uma visdo global da linha, desde o processo de
resfriamento, da produgdo em si, como da parte (de operagio) da mdéquina
(de acondicionamento). Ele deve fer também alguns conhecimentos de

mecdnica, um curso bdsico de mecdnica, e de qualidade.”

Todas as linhas de acondicionamento, quer sejam de alta, média ou
baixa complexidade, podem ser divididas em dois blocos: a maquina de
acondicionamento ¢ a sala de votatores. As linhas de média complexidade se
diferenciam das de baixa por possuirem uma miquina de acondicionamento
(packing machine) totalmente automatizada. A distribuicdo dos operérios nas

Iinhas analisadas, que possuem encaixotadeiras automaticas, ¢ a seguinte:
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1 funcionario opera a sala de votatores

1 funcionario opera a maquina de acondicionamento, € abastece-a de potes €
tampas

¢ 1 funcionario abastece de caixas e tabuleiros® a armadora de caixas

2 funcionarios fazem o pallet.

Ocorre rodizio, de hora em hora, entre os ltimos postos de trabalho.

palletizagio

dispensador dg w

tampas

datadeira

Figura 4.1. O acondicionamento de margarina. Elaborada pela autora.

? Tabuleiros s3o divisorias de papelfio que separam os potes que vio na parte inferior da caixa
daqueles que s3o colocados na parte supesior, e 1ém a funcfio de proteger os potes, no caso de
ocorrer tombamento da caixa.
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Na sala de votatores ¢ realizado o congelamento da margarina, a fim
de que ela adquira a consisténcia caracteristica do produto e seja envasada pela
maquina de acondicionamento’. Neste local, as principais variaveis a serem
controladas sfio: vazbes de entrada e saida nas unidades de congelamento,
temperaturas nesses mesmos pontos, temperaturas dos sistemas de
congelamento e aquecimento das tubulagdes, pressdes das bombas de succo e
descarga, rotagfio de motores da batedeira, que determina a cremosidade do
produto. O controle dessas variaveis, em linhas de média complexidade, é
manual, isto €, as valvulas s3o abertas ou fechadas manualmente, os
equipamentos so ligados ou desligados também manualmente. Trata-se de um
sistema extremamente complexo e, por isso, o funcionario que esta operando a

sala de votatores nfio participa do rodizio cotidiano entre as fungdes.

Justamente devido a essa complexidade, a sala de votatores € a fungio
que exige mais tempo de aprendizado. Segundo os operadores, uma pessoa
“dedicada” leva aproximadamente seis meses para ser capaz de controlar o

processo, para “pegar os macetes”

Em linhas de alta complexidade, o controle ¢ realizado através de um
sistema automatizado. Com o auxilio de um monitor colocado ao lado da
magquina de acondicionamento, o operador pode observar e controlar todas as
variaveis nos pontos criticos do processo de congelamento. Neste monitor,
estdo descritas em detalhes todas as partes do processo de congelamento,
através de um quadro sindtico. Além disso, estdo estabelecidos os set-points
das variaveis relevantes ao processo, que podem ser modificados pelos

operadores.

O funcionamento do sistema de congelamento estd melhor explicitado no capitulo referente ao
processo de fabricagio.
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Os operadores das linhas de alta complexidade afirmam ser mais facil
a operacio da sala de votatores através desse sistema automatizado, pois a tela
torna desnecessaria a observagdo in Joco de todas as varidveis, o que é
imprescindivel numa linha de média, por exemplo. Dessa forma, o funcionério
pode checar varios valores praticamente ao mesmo tempo, tormando mais

rapidas a localizaggo ¢ a corregdo de eventuais problemas.

Por outro lado, ¢ preciso lembrar que um operador de uma linha de
alta ja passou por uma linha de média, e, portanto, conhece o processo “fisico”
do congelamento. Nas palavras de um operador, “é como aprender a fazer
contas na mdo e na calculadora: ai, o problema ¢ sé aprender a usd-la”, ou
seja, numa linha de alta complexidade, o Ginico problema com a operagéo da

sala de votatores ¢ aprender a usar o micro de controle.

O operador que trabatha na sala de votatores retira da linha os potes
que servirdo de amostra para os testes de qualidade que a prépria célula deve
realizar. Também ¢ ele quem monitora o funcionamento da linha como um
todo: verifica o aspecto do produto assim que ele sai da maquina de

acondicionamento, verifica se a impressdo das datas nos potes estd correta etc.

Na linha de acondicionamento, o primeiro posto apos a sala de
votatores € a operacio da maquina de acondicionamento. Aqui, o operador
deve ligar € desligar o dispensador de tampas pneumadtico, o dispensador de
potes, e a enchedeira. Deve existir uma perfeita sincronia quando a maquina é
ligada, para que ndo haja desperdicio de produto, que pode ocorrer quando a
enchedeira € ligada antes do dispensador de potes, ou quando acontece o

contrario, € 0s primeiros potes saem com peso baixo, devendo, assim, ser
descartados.
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Além disso, o operador deste posto deve abastecer de tampas ¢ potes a
maquina, ¢ ficar atento para a ocorréncia de problemas mecénicos do

equipamento ou devido a embalagens fora de especificagdo.

Apbs passarem pelo dispensador de tampas, os potes recebem as datas
de fabricagfio e validade na datadeira e seguem para a encaixotadeira. Um
sensor indica se os potes estdo sem tampa €, caso isso ocorra, um dispositivo
retira o pote sem tampa da linha, depositando-o numa espécie de “bandeja”, na

qual aguardardo até que algum operador coloque a tampa ¢ devolva-o a linha.

O préximo posto de trabalho é o de abastecimento da armadora de
caixas ¢ da encaixotadeira. Aqui, o funcionario deve colocar os lotes de caixas
dobradas na armadora, ¢ os tabuleiros no dispensador de divisas da
encaixotadeira. Os dois equipamentos sdio relativamente novos, estando em
funcionamento ha nove meses em uma linha e ha trés meses em outra. Por isso,
este é, ao menos por ora, um dos postos mais problematicos, devido ao
“desconhecimento”, ainda que parcial, do comportamento da maquina no
status de producdo®. Cada parada nesses equipamentos consome cerca de 5
minutos do tempo de produgéio. Considerando-se uma velocidade de 200 potes
por minuto, isso significa uma perda de aproximadamente 80 caixas, ou quase
um pallet. S6 que, em geral, ocorrem varias paradas desse tipo em um turno,

dai a necessidade de se evitar ao maximo essas paradas.

Com os potes, as caixas seguem para a seladora, ¢ depois para a
palletizagdio, realizada por dois funciondrios. Sem divida, este € o posto que
demanda maior esforgo fisico por parte dos operadores. Suas atividades

estendem-se também a um monitoramento da etapa anterior, o fechamento da

* Na realidade, em levantamentos de paradas de méaguina realizados por nos, durante trés meses, as
paradas decorrentes de problemas com a encaixotadeirs ou armadora de caixas constituiram mais de
50% do tempo total de paradas inesperadas de cada linha.
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caixa. Caso ocorra algum problema com a seladora, estes funciondrios irdo

tentar resolvé-lo.

Essa divis@io de tarefas de controle e resolugfio de problemas néo ¢
estanque. Ou seja, o funciondrio que estd abastecendo a armadora pode
perceber um problema com a seladora ¢ tentar resolvé-lo. Porém, por uma
questdo de proximidade fisica, existe essa divis@o. Geralmente, quando o
problema com o equipamento ¢ mais grave, mais dificil de ser solucionado,
todos os demais operadores da célula sdo envolvidos e tentam resolvé-lo,
especialmente os operadores mais antigos - esta, alias, foi uma das vantagens
mais citadas do sistema de células em relagio ao esquema tradicional de

organizac¢fio, durante entrevistas realizadas com os operadores.

4.2.Variabilidades do processo

Sem duavida, a principal fonte de variabilidade do processo produtivo é
o material de embalagem. Problemas relativos a esse material, sejam potes,
tampas ou caixas de papeldo, sdo responsaveis por muitas das paradas ndo

programadas que levam a perdas de efici€éncia.

Potes fora das dimensdes padronizadas, ovalados ou apresentando
problemas de telescopamento’ € tampas ovaladas ou com bordas amassadas
estdo sendo alvo de um grupo de melhorias composto por representantes do
setor de Qualidade Assegurada da fabrica da Lapa e por representantes do
fornecedor desse material. As caixas e tabuleiros apresentam problemas de
dimens6es fora dos padrdes, e, no caso das caixas, problemas de esquadro e de

impressfo, € ndo contam com um grupo de melhorias, provavelmente porque a

3 Qs potes vém acondicionados em pilhas, uns dentro dos outros, e desse modo sdo colocados no
dispensador de potes. Potes com problema de telecopamento vém “grudados”, e, dessa forma, o
dispensador ou para ou dispensa dois ou mais potes de uma vez, encaixados.
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introducfio das encaixotadeiras automaticas nas linhas de acondicionamento é
relativamente recente. Quando o encaixotamento ¢ manual, os funcionarios
sempre “ddo um jeitinho” no momento de armar as caixas, a fim de aproveitar
mesmo as que estio fora de padrio, o que ndo ¢ possivel com as
encaixotadeiras. Portanto, s6 com a ado¢3o desses equipamentos esta sendo

possivel notar a gravidade da situag#o.

Segundo os coordenadores, as células sdo orientadas a separar e
quantificar as embalagens com problemas, identificar os lotes e envia-los ao
setor de Qualidade Assegurada, a fim de que se tomem as devidas providéncias
Junto aos fornecedores. No entanto, esse procedimento nfio foi observado por
nds em nenhum momento, apesar de terem sido varios os problemas ocorridos
com embalagens fora de especificacdio. Na verdade, as embalagens ruins sfo

simplesmente descartadas pelos functonarios.

Por outro lado, no Relatério de Paradas de Maquinas ¢ Eficiéncias, €
comum encontrar paradas relacionadas 4 ma qualidade da embalagem
registradas como paradas devido a falhas nos equipamentos. Por exemplo, a
armadora de caixas para devido a uma caixa fora das dimensdes, mas, no
Relatorio, o funcionario marca o codigo relativo & armadora de caixas, € ndo a
problemas com material de embalagem. Somente acompanhando a produgéo
conseguimos detectar este fato. A marcagfio errada esconde, assim, a reat
incidéncia dos problemas com as embalagens e dificulta seu rastreamento e

solucéo.
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4.3. Processo decisorio

Por se tratar de um sistema de produgdio muito complexo,
especialmente o sistema de congelamento da sala de votatores, as decisdes que

o operador precisa tomar durante a realiza¢fo de suas atividades sdo in(imeras.

Dividiremos o processo decisdrio, para efeito de estudo, em decistes

tomadas no set-up e decisdes tomadas durante a produgéo propriamente dita.

O set-up da linha de producgfo ¢ realizado quando a linha inicia um

produto novo, ou apds uma parada muito longa (mais de uma hora).

Ao parar a linha, o funcionério deve deixa-la no status de recirculagfo,
ou seja, o produto que se encontra nas tubulagdes deve permanecer circulando
a fim de que sejam conservadas ao méximo as condigdes ideais de producio.
Mesmo assim, ocorre perda considerdvel nessas condigdes, especialmente

quanto as temperaturas do produto.

Quando a producéo recomega, o operador deve observar a temperatura
do produto nos diversos pontos relevantes: entrada nas unidades de
congelamento, saida das unidades de congelamento, saida nos bicos da
maquina de acondicionamento. O produto, por estar em recirculagfo,
apresenta-se numa temperatura diferente da padrio (sef-point), normalmente
menor. O operador, entdo, interrompe o status “recirculagfio”, passa ao stafus
“producdo” e deve monitorar, a partir desse instante, a evolugio das
temperaturas, que devem subir até atingir o padrio. Nas linhas de lata
complexidade, todo esse processo ¢ feito automaticamente: o operador escolhe,
no micro de controle, a opgdo “produgio” e automaticamente o sistema eleva

as temperaturas até os padrdes. Nas linhas de média, esse controle ¢ manual;
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assim, para controlar o congelamento do produto, por exemplo, o funcionario
aumenta ou diminui a vazdo das bombas, respectivamente diminuindo ou
aumentando o tempo de contato entre o produto e o liquido refrigerante e,

portanto, diminuindo ou aumentando seu congelamento.

Dependendo das condigdes dos sistemas de aquecimento e
congelamento, da composicio do produto ¢ até mesmo da temperatura
ambiente, esse processo pode levar mais ou menos tempo. Normaimente,
quando o atingimento dos set-points demora muito, o operador opta por
modificar esses padres, a fim de acelerar o processo ¢ iniciar mais rapido a
produgdo. Ou seja, claramente o operador escolhe arriscar as condigdes que
garantem a qualidade do produto para nfio prejudicar o nivel de producgio. E

essa decisdio € baseada na experiéncia do funcionario.

Somente quando os primeiros potes saem da maquina de
acondicionamento o operador observa o aspecto do produto, prova-o e realiza
0s testes de qualidade.

Ao final do turno, o funcionario que estd operando a sala de votatores
para a producdo e mantém a mistura no stafus "produgo”. Quando o operador
do turno seguinte chega, deve checar os niveis nos run tanks®, a fim de decidir
se deve ou ndo pedir uma nova “carga™ . Ocorre que se o tanque estiver muito
vazio, o agitador néo alcangard o nivel do produto, que dessa forma nfio sofrera
a agitagdo necessaria para manter a emulsdo fase oleosa-fase aquosa,
acarretando entfo a quebra de emulséio que implica em perda de produto. Por

outro lado, se¢ o operador pedir a “carga” com o tanque razoavelmente cheio,

S Os run tanks, conforme explicado no capitulo 1, sdo os tanques-pulmio onde a mistura da fase oleosa
com a fase aquosa, preparada no andar superior, fica aguardando até que passe para as unidades de
congelamento - vofetores.

7 “Carga”, no jargdo da fabrica, significa uma preparagio de margarina, ou seja, uma certa
quantidade de mistura.
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ele transbordara, ocorrendo novamente perdas de produto. Somente a

experiéncia estabelece qual o nivel ideal para que seja pedida a “carga”.

Antes de iniciar a produgfo, o operador da sala de votafores checa
todas as variaveis relevantes, de maneira idéntica & verificagdio que ocorre no
set-up. A diferenga € que, em geral, no inicio do turno os set points estéio
praticamente no nivel ideal, uma vez que a parada durou menos tempo
(normalmente dez minutos). Assim, o funcionario aguarda a chegada de todos
o0s operadores da linha e, quando isso ocorrer, aciona os equipamentos da linha

de acondicionamento, iniciando a produgéo.

Durante o processo de acondicionamento, com a linha no sfaius
“producfo”, existem, conforme observamos na descricdo da atividade dos
operadores, muitas variaveis a serem monitoradas ao mesmo tempo; ndo s as
variaveis relativas ao processo de congelamento (temperatura, pressdo, vazio),
mas também as que se referem 4 qualidade do produto (aspectos visuais,
sensoriais) e ao bom funcionamento dos equipamentos. Devido a divisdo de
tarefas, o controle dessas variaveis e, portanto, as decisdes relativas a elas esto

distribuidas entre os varios membros da célula.

Para ilustrar o processo decisorio com a linha em producéo,

apresentaremos duas situacdes reais que observamos.

O problema da correia

O problema ocorreu em uma linha de alta complexidade, cuja célula
foi a primeira a ser formada. A parada devia-se a um problema na saida da
encaixotadeira, onde existe uma correia que movimenta roletes nos quais as

caixas, ja preenchidas com potes, deslizam,
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A equipe do segundo turno constatou que a correia havia partido e
pediu ao mecinico que a colasse, a fim de que a produgdio pudesse continuar.
O conserto foi realizado, mas a secagem era demorada e, por iss0, a producio
ficaria parada. O gerente, que estava passando pelas linhas, observou que a
parada iria prejudicar a produgdo daquele dia e sugeriu que fosse tirada uma
correia de outra linha que estivesse parada e a substituisse na linha, até que a

situagdo se normalizasse, e isso foi feito.

Entretanto, a correia que estava disponivelpara a substitui¢sio era mais
curta do que a correia original. Assim, muitas vezes os roletes ndo eram
acionados, as caixas que safam da encaixotadeira nfo eram puxadas e
obstruiam a saida das préximas caixas. Isso fazia com que as caixas que
entravam na encaixotadeira ndo fossem posicionadas corretamente, pois as
caixas anteriores ainda se encontravam na saida do equipamento. As garras® da
encaixotadeira abaixavam para colocar os potes dentro das caixas, mas, como
estas ndo estavam na posigio correta, as caixas amassavam, os potes viravam, e
a maquina parava. A consequéncia imediata era a parada da maquina por, no

minimo, dez minutos, para limpeza da maquina, € perda do produto derramado.

As equipes do terceiro e do primeiro turno trabalharam com o
equipamento nessas condigdes. Observando os Relatérios de Parada de
Maquinas, observamos oito paradas de, em média, cinco minutos cada,
relativas a caixas amassadas na encaixotadeira. No dia seguinte, a equipe do
segundo turno decidiu que ndo iria continuar a produzir dessa forma. A equipe
pediu ao mecénico disponivel que ele trocasse novamente a correia, pois
certamente a correia quebrada no dia anterior jA deveria estar colada, O

mecdnico  concordou. Os operadores ficaram  aguardando por

® A garra é a parte da méquina que segura 0s potes e coloca-os na caixa.
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aproximadamente 20 minutos, at¢ que um dos finciondrios mais experientes
da célula resolveu cobrar do mecénico, que estava atendendo a outra linha, a
demora. Descobriu, entdo, que a correia consertada estava em outra linha, e

que ndo havia mais correias em estoque.

Frente a essa situagfo, a equipe consultou o coordenador e decidiu
trabalhar com uma pessoa a mais na linha, para puxar as caixas na saida da

encaixotadeira. Essa pessoa foi designada para esta tarefa pelo coordenador.

Problemas no congelamento

Observando a saida de produto da enchedeira, um operador de célula
do primeiro turno, de uma linha de alta complexidade, notou que ele estava
espirrando para fora dos potes. Esse problema ocorre, basicamente, devido a
dois fatores: ou o bico da enchedeira estd entupido, ou o produto estd muito
cremoso. Em geral, quando ocorre limpeza semanal nas linhas os bicos ndo
entopem; porém, por questdes de atendimento ao nivel de producgdo, as
limpezas estio sendo feitas quinzenalmente e, assim, problemas de

entupimento sdo um tanto comuns.

Neste caso, porém, os bicos haviam sido lavados em 4gua quente
alguns minutos antes, o que descartava a hipotese de entupimento. O operador
notou, através da observaggo de um pote cheio, que o produto realmente estava
com uma cremosidade nfo caracteristica. Passou, entdo, a investigar as causas

desse problema, sem parar a produggo.

A cremosidade pode ser alterada pelo nivel de agitagdo (rotagdes por
minuto) do motor da batedeira ou pela temperatura do produto. Portanto, o

operador verificou, no micro de controle, os valores dessas varidveis naquele
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instante, decidindo, apds essa verificagdo, diminuir a agitagdio da batedeira.

Entretanto, esse procedimento nfo surtiu o efeito dessjado.

O problema foi, entdo, discutido com o funciondrio mais experiente da
linha, que, apos verificar as condigBes do processo através do micro de
controle, observou que o problema poderia estar no fornecimento de aménia
para o sistema de congelamento. O primeiro operador (que, naquele dia, estava
operando a sala de votatores) foi até o setor de compressores de amdnia, que
situa-se ao lado da Manufatura 2, a fim de confirmar ou ndo esta hipétese.
Chegando ao local, constatou que realmente estava ocorrendo um problema
com os compressores de amdnia. Voltou ao setor de produgio e comunicou o
fato aos companheiros, que decidiram parar a linha para o almogo enguanto o

problema com os compressores ndo era resolvido.

Andlises

Observando esses dois exemplos, podemos tirar algumas conclusdes.
Em primeiro lugar, quando analisamos o exemplo da correia, percebemos a
inexisténcia de um padréio que norteie as agdes dos operadores quanto a qual
critério priorizar: se o nivel de atendimento, o nivel de perdas, a manutengfio.
O segundo turno optou por perder o nivel de produ¢do mas procurar solucionar
o problema o quanto antes, mas ndo foi essa a op¢iio dos demais turnos.
Particularmente nessa linha, pudemos observar situagtes semelhantes em
varias ocasides. Em geral, o segundo turno apresenta um nivel de atendimento
mais baixo, mas em compensacgo o terceiro turno, que neste aspecto leva
vantagem, possui 0 maior nivel de perdas. A equipe do segundo turno é sempre
a mais cobrada pelo gerente, que nfio entende por que “sé o segundo turno
produz pouco”, esquecendo-se que a maioria dos problemas também sdo

resolvidos no segundo turno.
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De outro lado, o fafo de a equipe do primeiro turno possuir entre seus
membros um dos operadores mais antigos da fabrica, que anteriormente
trabalhava como operador de sala de votatores, faz com que os resultados do
primeiro tummo ndo sejam tH0 ruins, pois os problemas que devem ser
solucionados imediatamente, sob o risco de parar a produgéio, sdo identificados
mais rapido por este operador. Além disso, a experiéncia deste operador
permite que sejam solucionados mais rapidamente alguns problemas relativos 4
qualidade do produto’ , muitas vezes sem a necessidade de parar a méquina.
Dai a importdncia, no processo de resolugio de problemas, do dominio do

processo produtivo, que, conforme ja descrevemos, € bastante complexo.

Nio bastasse a complexidade do processo em si, isto €, o0
conhecimento dos set-points de temperatura, pressdo e velocidades das varias
etapas de fabricagdo, o conhecimento do aspecto normal do produto e de
problemas que ocorrem com maior probabilidade, ainda existe o problema,
inerente ao proprio processo, da confiabilidade dos intrumentos de medicfo e
dos sensores espalhados ndo s6 pela tubulagfio e tanques da sala de votatores,
mas também pela linha de acondicionamento. Porque os niveis das variaveis
que os operadores léem nfio € necessariamente o nivel real, mas sim o nivel que
os sensores e intrumentos de medicdo estdo acusando. Um equipamento
descalibrado ou em mas condiges de funcionamento ndo fornece a
informagio precisa ao operador, €, se ocorre algum problema com o produto e
todos os indicadores estdo normais, ele deve simplesmente “adivinhar” o que
pode ter ocorrido e em qual ponto. Uma frase interessante foi ouvida quando
perguntamos sobre o processo de resolugéio de problemas: o operador nos disse
que existem tantos sensores na linha que a produgéo pode parar de repente sem

que ninguém descubra o motivo se “um mosquito pousar num sensor”.

® Por exemplo, ar na massa, que faz com que o produto apresente bolhas; problemas de
cremosidade; peso do pote etc.
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A questdio do conhecimento do processo produtivo ¢, portanto, de
fundamental importincia. O treinamento operacional é todo on the job e
informal, ou seja, nfio existe nenhum direcionamento da empresa quanto ao
treinamento operacional: quando um funcionario novo entra na célula, ele
simplesmente acompanha durante alguns dias a operaggio na sala de votatores,
mas essa decisdo € tomada (ou nfo) pela propria célula. E, passados dois ou
trés dias, o funciondrio j& deve operar a sala de votatores sozinho, pois néo se
pode continuar alocando um funcionario a mais na linha e incorrendo em

maiores custos.

A atitude de limitar as especificagBes ao minimo possivel, reduzindo
as prescrigSes da tarefa, como ocorre na Manufatura 2'° | est4 de acordo com
os principios sociotécnicos enunciados por Cherns (1987) e descritos no
capitulo 2. Entretanto, ¢ preciso que se dé aos operadores condigdes para que
eles possam realizar suas atividades sem a necessidade dessas prescrigdes, isto
¢, deve-se prever um tempo para que o operador aprenda a lidar com o
processo, deve-se estimular € orientar o treinamento on the job. Especialmente,
repetimos, quando o processo é complexo por natureza e exige muito tempo de

aprendizagem'! .

Finalmente, os dois casos, especialmente o relativo 4 correia, nos
chamam a atengdo para os relacionamentos de fronteira, isto &, as relacdes
entre a célula e seus clientes e fornecedores internos e entre a célula e as outras
células. Num, o problema da linha foi ignorado pelo mecanico e noutro, a falta

de comunicagdo entre o setor de fornecimento de amédnia e a produgio

** Na Manufatura 2, existe uma descrighio de procedimentos para células de alta complexidade que
fanciona somente para efeitos de registro, pois nenhum dos operadores leu o procedimento. Os
procedimentos operacionais das células de média também estiio registrados em uma apostila, sob o
nome de “Treinamento Operacional”, que jamais foi utilizada para treinamento.

"' Lembremos que um funcionario disse levar seis meses para que um novo operador aprenda a
trabalhar na sala de votatores .
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aumentou o tempo de parada da maquina. Os relacionamentos de fronteira

serdo meihor analisados a seguir.

4.4, Relacionamentos de fronteira

Uma celula da Manufatura 2 relaciona-se, no dia-a dia, com os
coordenadores, com o gerente da area, com os técnicos de areas de suporte
como Qualidade Assegurada, Engenharia, Utilidades, com técnicos de
manutengio da propria Manufatura 2, com as demais células do mesmo turno e
com as células da sua linha dos outros dois tumos. Em todos esses
relacionamentos, encontramos pontos passiveis de criticas, conforme ja

discutimos no capitulo anterior.

Sem duvida, o relacionamento com os coordenadores é o mais
complexo. O coordenador é o profissional que estd em contato direto com as
células durante a maior parte do tempo e, devido a essa proximidade fisica e ao
fato de que o coordenador € o antigo supervisor a quem o funciondrio recorria
quando ocorria algum problema, € ele a primeira pessoa que a célula procura
quando alguma dificuldade surge, o que esta de acordo com a posigio de staff

ocupada pelo coordenador na organizagéo.

Normalmente, a ajuda do coordenador ¢ solicitada quando a célula vé
seus conhecimentos esgotados na resolugiio de um problema, ou quando a
possivel solugfio exige a tomada de decisdes que envolvem responsabilidades
que a célula ndo pode, ou ndo deseja, tomar para si. Tomando como exemplo
ainda o caso da correia, a decisdo de colocar outro funcionario na linha
necessitou do aval do coordenador, que designou uma pessoa para realizar esta

atividade.
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Por outro lado, o coordenador procura as células para comunicar as
principais decisdes relativas a programacio da produgio semanal e didria, para
divulgar a posi¢io das células no ranking de resultados, para questionar seu
desempenho nos indicadores de performance. Desse modo, finciona como
uma ponte ligando as células ao programador e 4 geréncia, abandonando sua
condigdo de staff As consequéncias dessa situagdo j4 foram descritas no

capitulo anterior.

O relacionamento entre as células e os setores de apoio revela-se
bastante problemético. Conforme comentamos no Capitulo 3, observamos a
falta de congruéncia de apoio as células, por parte de mecanicos, eletricistas,
analistas de laboratdrio etc. Esses setores n#io identificam as células como seus
clientes internos e imediatos. Essa deficiéncia se deve ao processo de
implantacfo das células de produgdio, que nfio envolveu esses setores. Ficou a
impressdo de que a modificagfio na organizagdo do trabalho foi um processo
localizado no chéo de fabrica, 0 que nfio é verdade, uma vez que as novas
atribui¢Ges das células impactam diretamente nas atribui¢Ses desses setores.
Ou seja, 0 processo de implantagdo ndo foi integrado, como propdem de Sitter
etal (1994).

As células, por sua vez, também néo identificam esses setores como
seus fornecedores de servigos. Isso ocorre, certamente, devido 4 indefini¢dio do
cargo de coordenador, que muitas vezes continua resolvendo os problemas que
ocorrem enfre as células e os setores de apoio, deixando para as células

exclusivamente a tarefa de produzir, fechando-as em seu préprio setor.
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4.5. Concluséio

Da analise do trabalho dos operadores de célula, podemos destacar

algumas observagdes que influem na performance da fabrica:

* o processo de produgdo ¢ complexo por natureza, exigindo intensa
capacidade de memorizagdio e tomada de decisdes por parte dos
funciondrios

* adespeito dessa situaggio, ndo se deu atengdo ao treinamento operacional no
projeto organizacional, subestimando-se o tempo de aprendizado

* existe muita variabilidade no processo, advindas principalmente do material
de embalagem

® ndo existe um padrdo nos processos decisorios

* os relacionamentos de fronteira sdo probleméticos, levando a problemas de

falta de congruéncia de apoio.

O capitulo seguinte tratard das solugbes propostas para esses

problemas.
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Apos a andlise de alguns aspectos da Organizagio do Trabalho e das

atividades realizadas pelos funcionirios da Manufatura 2, podemos

diagnosticar os principais problemas que levam ao aumento do nivel de perdas

e diminuigéo de eficiéncia. Esses problemas estdo sintetizados na tabela 5.1, a0

lado de suas causas e consequéncias imediatas.

PROBLEMA CAUSA CONSEQUENCIA
Avaliago fatha na pratica | Falta de tempo para realizar as|Priorizagio de  alguns
auditorias indicadores
Indicadores mal elaborados Inexisténcia de padrdo no
processo decisorio
Desmotivagio
Disputa entre as células | Modo de avaliagio ruim Perda de sinergia
Células nfo se comunicam
Plano de carreira nfio|Falta de tempo para ministrar | Desmotivagio
funciona treinamentos
Descrenga no sistema

Falta de envolvimento dos
demais setores da fabrica

Ndo hda congruéncia de|Falta de envolvimento dos|Desmotivagio
apoio as células demais setores da fabrica
Perda de sinergia

Falta de treinamento
O coordenador estd| M4 definigdo do papel de|Desmotivacio, desgaste
“perdido” na sua fungdo | coordenador
Tomadas de decisdes|Falta de treinamento Paradas nas maquinas
Ientas e erradas

Tempo de  aprendizagem | Problemas de qualidade

subestimado

Inexisténcia de padrio no
processo decisério

Tabela 5.1. Principais problemas da Manufatura 2. Elaborada pela autora.
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Neste capitulo, propomos solugdes para esses problemas. Algumas

dessas propostas ja estdo sendo implantadas na Manufatura 2.

Realizar auditorias semanais nos indicadores

Desde o inicio de nossas pesquisas relativas ao esquema de avaliagio de
desempenho das células da Manufatura 2, notamos que o descaso com a

auditoria nos indicadores levava a falhas na avaliagéo.

Teoricamente, na realidade, deveriam existir auditorias em todos os
indicadores, realizadas por coordenadores e pelas proprias células. Entretanto,
conforme observamos em capitulos anteriores, essas auditorias ndo existem,
sob a alegagdo de “falta de tempo” para sua realizagfo. Sustentamos que, a
medida em que o papel dos coordenadores va se delineando e algumas de suas
atribui¢des passem a ser responsabilidade das células, essa falta de tempo nfo
ocotrera mais. Além disso, a falta de tempo dos coordenadores nos parece ser

um fato muito mais “cultural” do que real.

Para ilustrar esse fato, basta citarmos que a falta de tempo também era
utilizada para explicar o atraso no langamento do Relatério de Parada de
Méquinas e Eficiéncias, sob responsabilidade dos coordenadores. No entanto,
quando o gerente passou a exigir 0 preenchimento de um quadro de eficiéncias

diarias, o langamento fot atualizado.

Atualmente, algumas cé€lulas estdo sendo treinadas para que possam
lancar seus proprios indicadores nas planithas que calcularfio seus indices de
desempenho. Essa atribuicdo pertencia aos coordenadores, que, assim,

disporéo de mais tempo para a realizacéio das auditorias.
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Sugerimos que uma vez por semana, no minimo, seja realizada uma
auditoria em cada célula, verificando os indicadores de Qualidade, Seguranca,
Perdas e Housekeeping. Tanto os coordenadores, quanto os gerentes € mesmo
membros de outras células (do mesmo turno ou de outros turnos) e de outros
setores poderdio realizar as audiforias, que nfo terdo aviso prévio. Sera
responsabilidade do coordenador verificar se as auditorias estio sendo
realizadas em todas as células e, caso o fim da semana se aproxime sem que
alguma célula tenha sido auditada, ele deverd realizar a auditoria ou sugerir

que o gerente, outra célula ou outro coordenador o faga.

Cada indicador ter4 uma forma de auditoria', porque cada um deles
depende de variaveis relevantes que deverfio ser observadas em periodos
diferentes, ou por pessoas diferentes. Por exemplo, para o indicador de perdas,
¢ essencial que a auditoria ocorra ao final do tumo, pois sé entfo sera
contabilizado o total perdido. O indicador de seguranga, por sua vez, deve ser

verificado durante o turno.

O quadro 5.2 mostra como serd auditado cada indicador.

A auditoria continuard sendo baseada no preenchimento dos checklists. O checkiist atual
encontra-se no anexo 2.
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INDICADOR POSSIVEIS FORMA DE
AUDITORES AUDITORIA
Qualidade coordenadores amostragem de uma caixa
gerente 0u Cinco potes
outras células preenchimento do
qualidade assegurada checklist, a  qualquer
momento
Perdas coordenadores verificagdo do nivel dos
gerente tanques e dos tambores de
outras células potes, ao final do fumo
preenchimento do
checkilist
Manutencio coordenadores preenchimento do
gerente checklist,
oufras celulas preferencialmente ao final
mecénicos, eletricistas do tumo
Seguranga coordenadores preenchimento do
gerentes checklist, durante o turmo
outras células
Housekeeping coordenadores preenchimento do
gerentes checklist, durante o turno
outras células

Quadro 5.1. Auditoria nos indicadores. Elaborado pela autora.

O auditor preenchera os checklists dos indicadores da célula auditada,

que permanecerdo idénticos aos checklists atuais para evitar aumento da

documentacio, possuindo um campo para que o auditor assine. Apods a

auditoria, o auditor entrega o checklist que preencheu ao coordenador, para

que ele seja arquivado.
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Se o checklist preenchido pelo auditor mostrar que a célula nédo esta
atendendo aos niveis padrdes em algum dos indicadores, o coordenador néo o
arquiva. Ele devera langar o checklist na planilha de calculo de indicadores e
orientar as células sobre a importincia do cumprimento dos niveis dos
indicadores e realizar duas auditorias extras, naquela semana e nas duas
semanas seguintes, naqueles indicadores que apresentaram problemas. Se,
nessas auditorias extras, for constatado o mesmo problema, ou seja, a célula
nfo atinge os niveis nos indicadores, 0 coordenador devera convocar uma
reunido extraordinaria da célula com o gerente, a fim de discutir o fato e, se o
gerente considerar necessario, aplicar puni¢des a célula. Essas puni¢Ges ainda
devem ser discutidas, mas podem englobar desconto de alguns pontos, além
dos pontos perdidos através da avaliag8o do auditor, com consequente queda

no ranking.

O coordenador permanece, dessa forma, como orientador e controlador,
0 que esta de acordo com o sistema de controle bottom-up encontrado na
literatura (Salerno, 1995).

Dessa forma, os registros relativos a todos os indicadores passarfio a ser
mais representativos da realidade e, assim, as c€lulas passarfio a ser realmente
avaliadas em todos os quesitos que foram considerados importantes no

momento da defini¢cdo dos indicadores.
Criacdo do esquema de padrinhos de células
Esta proposta destina-se a forgar a existéncia de congruéncia de apoio

as células. Entendemos que essa congruéncia deveria ter sido estimulada

quando do projeto e da implantagio da organizagio em grupos semi-
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autdnomos; entretanto, como tal nfio ocorreu, pretendemos, com esta proposta,

que ja esta em vias de implantag#o, remediar essa situaco.

Cada célula da Manufatura 2 possuiria quatro “padrinhos”, sendo um
mecanico, um eletricista, um instrumentista ¢ um coordenador ou gerente, que
seriam os responséveis por dar apoio 4 célula em sua area. Por exemplo, se uma
célula necessitasse a presenga de um mecanico para realizar algum reparo
emergencial ou alguma melthoria pendente, solicitaria a0 mecanico responsavel

por sua célula.

Como existem menos mecanicos, instrumentistas, elefricistas ¢
coordenadores do que células, cada um deles seria responsavel por mais de
uma célula. Os resultados obtidos pelas células nos indicadores de performance
serviriam também para avaliar o desempenho dos padrinhos em suas novas
fun¢des. Assim, se uma célula alcangou um desempenho ruim em um mes, por
exemplo, o primeiro passo seria buscar as causas desse resultado, expor essas
causas nas reunides com o0s coordenadores ¢ gerentes e cobrar melhores
resultados da célula e dos padrinhos. Da mesma forma, caso uma célula
alcance um bom desempenho, seriam premiados os operadores de célula e os
padrinhos. Essa premiacfo pode ser bonificacdo salarial no meés, acimulo de
pontos para premiacio ao fim do semestre, ou outra, acordada entre a geréncia

¢ os funciondrios.
Criar reunides para “passagem de servigco”
A auséncia de comunicagdo entre as células leva, conforme ja

explicitamos, a uma perda de sinergia ¢ consequente queda no desempenho da
fabrica.
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Para atenuar essa situago, propomos que sejam reservados quinze
minutos entre dois turnos subsequentes para que se realize uma pequena
reunido entre pelo menos dois funciondrios da célula cujo turno se encerra ¢
dois funciondrios da célula do préximo turno. Entre esses funcionarios, devera
estar aquele que ocupou ou que ira ocupar o posto de operador da sala de
votatores naquele dia. A reunifio pode ser realizada na prdpria linha de
produgfo, a nfo ser que as células desejem conversar em outro local. Se for
necessario, como por exemplo no dia em que ocorrer algum problema mais

grave na linha, o coordenador ou o gerente podem participar da reunidio.

O controle da participa¢fo das células nessas reunifes ser4 realizado da
mesma forma que, atualmente, ¢ controlada a realizagdo dos Didlogos de
Seguranga’: através de um caderno de presenga, no qual sdo anotadas as
assinaturas dos participantes e, eventualmente, os assuntos que foram
discutidos. Um esbogo de uma pagina desse caderno pode ser visto na figura a

seguir.

Convém esclarecer que esse caderno de presenca €, na verdade, mais
uma garantia do que um controle rigido. Assim, se uma célula reclamar dos
procedimentos de outra célula de sua linha para a geréncia, por exemplo, tera
que justificar porque ndo discutiu esses procedimentos com a propria célula.
Afinal, teoricamente, essa discussdo deveria ter existido ¢ estar registrada no

caderno de passagem de turno.

4 Didlogo de Seguranga é uma das ferramentas de prevengdo de acidentes utilizadas na fabrica da
Lapa. No capitulo 3, comentamos mais a seu respeito.
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REUNIAO DE PASSAGEM DE TURNO

T‘rma:_f_;__ CEmlas;

Hora de inicio:

Hora de término:

Participantes:

Assunfos discufidos

Propostas/agBes:

Figura 5.1. Caderno de passagem de turno. Elaborada pela autora.

Ressaltamos que o caderno ndo deve funcionar apenas como registro
dos problemas ocorridos em cada turno. A reunifio entre as células deve ser
valorizada, ou seja, ndo basta que a célula leia o que os operadores escreveram
acerca dos problemas ocorridos no turno anterior, ¢ preciso que ela discuta
essas ocorréncias com o grupo (ou representante) anterior. Essa observagfio
deriva da preocupagfio em se evitar 0 que hoje ocorre com os coordenadores:
existe um livro de passagem de turno, no qual ficam registradas as ocorréncias
em cada turno e recados de um coordenador para outro. Porém, ainda que o
coordenador leia o livro, ¢ ds vezes isso n3o acontece, a experiéncia cotidiana
nos mostrou que os principais problemas séio sempre discutidos entre eles, néio

sendo suficiente a simples tomada de conhecimento dos problemas. E
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necessaria a troca de experiéncias e o acordo a respeito das decisSes a serem

tomadas.

Uma vez que a permanéncia de um funciondario além de seu horario de
trabalho ou a entrada de um funcionario alguns minutos antes do horério
envolve questdes trabathistas, ainda devem ser estudadas alternativas entre os
meios de se realizar as reunies. Propomos duas opgdes; pagamento de horas
extras aos funcionérios que permanecerem além do horario de trabalho, através
da contabilizagsio dessas horas no cartio de ponto, ou regulamentagiio da
obrigatoriedade da permanéncia do operador da sala de votatores até o inicio
do turno seguinte. Salientamos que as propostas devem sempre ser discutidas
entre os funciondrios diretamente atingidos: nio se deve tomar uma decisdo

unilateral,

Vincular os resultados das células

QOutra maneira de aproximar as células seria vincular os resultados de
uma célula ao desempenho de outras. No caso, esse vinculo seria realizado
entre células de maior proximidade geografica, entre todos os turnos, formando
0 que poderiamos chamar de “macro-células”. A figura a seguir mostra como

seria essa divisdo.
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Legenda: » - Alta complexidade
® - Media compliexidade
» - Baixa complexidade
» - Macro-células

Figura 5.2. Lay-out da sala de acondicionamento com a formagdo das macro-células.

Elaborada pela autora.

A figura mostra que existiriam quatro “macro-células”. Assim, da
“macro-c€lula” A, participariam as células dos trés turnos das linhas 1 ¢ 2, isto
¢, seis células no total. O mesmo ocorreria para as “macro-células” B e C.
Posteriormente, para maior integragfo, essas “macro-células” poderiam ser

ainda mais abertas, englobando trés ou mais linhas.

A preocupagio em vincular de alguma forma células de linhas
diferentes visa solucionar problemas de falta de vis3o global do desempenho da
fabrica. Por exemplo, uma das linhas de alta complexidade, que
invariavelmente apresenta um resultado muito bom em termos de produgio e
perdas, nunca se preocupa em auxiliar a linha vizinha, de mesma complexidade
€ que produz o mesmo produto, em potes de tamanho diferente, mas cujo
desempenho ¢ bem pior. Com a vinculagéio dos resultados, se ocorrer algum
problema comn esta tltima linha, a linha vizinha se preocupara em ajudar na sua

correco, porque seus resultados dependem do resultado da linha ruim.
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Além disso, o fato de linhas de compiexidade diferentes atuarem juntas
possibilita um treinamento informal, uma vez que operadores de linhas mais
complexas passam seus conhecimentos, adquiridos nos diversos treinamentos

pelos quais ele passou, aos operadores de linhas menos complexas.

A pontuacdo das células em cada indicador serd fung¢o ndo somente do
seu proprio desempenho, mas também da média alcancada pelas linhas de sua
“macro-célula”, nos trés turnos, em cada um dos quesitos. Assim, oitenta por
cento da pontuagdo em Nivel de Atendimento seria relativa ao desempenho da
célula. Os vinte por cento restantes viriam da média de todas as linhas da
“macro-celula” em Nivel de Atendimento. O mesmo ocotreria para os oufros
indicadores, com exce¢do do de Melhorias, j4 que este indicador funciona
como uma premiacdo & célula, € ndo como meio de avaliar seu desempenho.
Néo faria sentido, portanto, premiar todas as células pela melhoria que uma
delas sugeriu. Entretanto, as consequéncias dessa melhoria serdo sentidas por
todos os grupos, pois a modificagio sera refletida em aspectos como qualidade,
nivel de producfio, perdas, levando, assim, 2 um aumento na pontuagdo em

seus respectivos indicadores.
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INDICADOR RESULTADO RESULTADO
INDEPENDENTE VINCULADO
Nivel de Atendimento 80 % x resultado proprio (20 % x média da macro-

célula

Qualidade 80 % x resultado proprio |20 % x média da macro-
celula

Perdas 80 % x resultado proprio |20 % x média da macro-
célula

Manutengio 80 % x resultado proprio |20 % x média da macro-
célula

Seguranca 80 % x resultado proprio (20 % x média da macro-
célula

Housekeeping 80 % x resultado proprio |20 % x média da macro-
célula

Methorias 100 % x resultado proprio -

Tabela 5.2. Cdleulo dos resultados vinculados. Elaborada pela autora.

Apoiar o treinamento operacional

Os erros operacionais e a demora na identificacio de problemas e

tomada de decisdes sdo, como ja observamos, grandes fontes de perdas e de

ineficiéncia. Também ressaltamos a importincia do conhecimento do processo

produtivo na solugdo desses problemas. Consideramos que, nesse sentido, deve

haver um apoio formal da empresa ao treinamento operacional.

O treinamento continuard sendo on the job e ministrado pelos

funciondrios mais antigos ¢ também pelos coordenadores, que também
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acompanharfo o treinamento. Quando um novo funcionario entra numa célula,
ficar4 uma semana observando a operagfio da sala de votatores e operando-a
em carater experimental nessa semana. Um dia da semana sera reservado ao
treinamento pelo coordenador. Durante essa semana, a linha trabalhara com

velocidade menor do que a normal em 40 potes por minuto® .

Isso significa que havera uma redugfio de 1400 caixas por turno para
linhas de 500 gramas e 700 caixas para linhas de 250 gramas. Assim, os
coordenadores e o planejamento deverdo diminuir o nivel de produgio exigido
da linha ou, caso isso nfo seja possivel devido a exigéncias do setor de vendas,
a linha voltar4 4 sua velocidade normal e os coordenadores deverdo alocar um
funciondrio a mais na linha, para ocupar o lugar que deveria ser do novo
funciondrio na linha de acondicionamento. Neste wltimo caso, deverfio ser
alocados funciondrios de linhas néo prioritarias para a linha cujo funcionario

esta em treinamento.

Caso exista mais de uma linha com funcionérios em treinamento, deve-
se priorizar as linhas, em funcfio da urgéncia em atender o pedido de producgio
do setor de vendas. Se for preciso, o funcionario espera algumas semanas até
que possa se iniciar o seu treinamento operacional, e ele restringe-se a operar a
linha de acondicionamento durante esse intervalo, que tera duragfio maxima de

um més a partir do ingresso do funcionario na célula.

Se mais de um funciondrio ingressar numa nova célula, o periodo de
uma semana sera estendido a um nimero de semanas igual ao numero de
novos funcionérios, reservando-se uma semana para o aprendizado de cada
funcionario. O prazo de um més para a realiza¢fio dos treinamentos também

sera prorrogado na mesma proporgao.

3 Bsse valor foi escolhido levando-se em conta a reduciio que ocorre atualmente quando falta um
funcionério na linha e ndo existem funciondrios que possam substitui-lo,
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A tarefa de planejamento dos treinamentos sera de responsabilidade do
coordenador.

Sabemos que o tempo de uma semana para o treinamento ainda néo é
suficiente para que o operador consiga realizar plenamente suas atividades,
porém um tempo maior implicaria em um ndo atendimento do nivel de
producdo exigido pelo mercado e eventuais perdas de vendas, o que ndo é, de

forma alguma, desejavel.

Analisando relatérios de paradas inesperadas de junho a outubro de
1995, observamos que, nas linhas onde foi realizada a analise do trabalho, o
total de horas paradas em cada linha devido a problemas relacionados a
mexperiéncia de funcionarios novos foi de aproximadamente 20 % em relagio
ao total de paradas inesperadas e de 6% em relagdo as horas trabathadas. Os
dados mostram que cada linha de 500 gramas analisada deixou de produzir, em
média, 490 toneladas de produto devido a essas paradas, nesse periodo. Apesar
da redugdo da velocidade das linhas para o treinamento também levar a uma
reduco do nivel de produgéo, o impacto dessa diminui¢io ndo sera tdo forte
em termos de nfio atendimento, uma vez que essa redugio serd planejada e
compensada em outros dias de produgfio normal. Além disso, devemos lembrar
que cada parada implica em uma certa quantidade de perda de massa e potes’ .
Como prejuizo, podemos contabilizar também as horas paradas do funcionario

¢ do equipamento, os gastos com a correcdo do erro, os custos de

i Esses dados, bem como a andlise realizada, foram colocados em anexo, a fim de ndo prejudicar a
esirutura do texto.

3 E dificil estimar a quantidade de perdas por parada, uma vez que cada tipo de parada pode gerar
um tipo de perda: perdas devido a problemas de qualidade, devido a desvio de produto para o
rework tank nums parada mais longa, devido ao descarte de potes afetados na parada etc. Além
disso, um mesmo tipo de parada pode gerar quantidades diferentes de perdas, dependendo do
tempo de parada, do produto que esta sendo produzido, da linha etc.
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reprogramagdo devido ao ndo atendimento do nivel inicialmente previsto e as

perdas devido a problemas de qualidade advindos de erros operacionais,

Redefinir o papel do coordenador

Mostramos que a auséncia de uma defini¢do no papel do coordenador
leva a problemas com os relacionamentos de fronteira e a desmotivagdo tanto

dos coordenadores quanto das células.

Acreditamos que, a fim de solucionar esse problema, deve ser realizado,
com urgéncia, um programa de esclarecimento do papel do coordenador. Esse

programa consta das seguintes etapas:

e discussdo, envolvendo coordenadores, gerentes, células e representantes
do setor de RH, sobre quais sdo as atuais atribui¢des do coordenador e quais
as suas possiveis novas atribuigdes

* registro das novas atribuigdes do coordenador, através de uma descriggo
de cargos formal

¢ planejamento da evolugdio das atribuigbes do coordenador, levando-se em
conta que, a4 medida em que as células vdo amadurecendo, elas vdo
adquirindo novas responsabilidades, o que modifica o papel do
coordenador, cada vez mais tornando-se um cargo de stgff’ técnico e

organizacional, conforme a organizagdo planejada.

As novas atribuicdes dos coordenadores, considerando-se as mudangas

propostas nesse trabalho, seriam:

* planejar 0s treinamentos operacional, de indicadores e comportamental ao

lado do setor de RH e das proprias células. Isto significa que os
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coordenadores serfio responsaveis por auxiliar na elaboragfio dos conteidos
dos treinamentos, estabelecer o calendarioc desses freinamentos e
acompanhar a aplicacio dos treinamentos € se o calend4rio estd sendo
respeitado

* ministrar e orientar o treinamento operacional aos novos funcionarios de
célula

e verificar as necessidades de treinamento das células

e participar da selec@io de novos funciondrios para a fabrica, e do processo
de promogdo de funciondrios antigos para novas células ou outros cargos

* realizar as auditorias semanais nos indicadores, e checar se as células estio
preenchendo seus proprios checklists corretamente

¢ langar a producdio didria no Relatério de Paradas de Maquinas e
Eficiéncias®

e participar semanalmente das reunies de programacio de produgo

e participar das reunies de acompanhamento das células ¢ das reunides
informativas

» fornecer apoio técnico aos funciondrios das células, quando solicitado

e cuidar de situagdes disciplinares

» cuidar dos procedimentos burocraticos do setor

Algumas das atribui¢6es que hoje pertencem ao coordenador passariam
as células de produgéo. Por exemplo, participar das reunides de atendimento ao
consumidor, junto com a Qualidade Assegurada. Nessas reunides, os

representantes de célula realizariam as fungdes atuais do coordenador: analisar

® Esse langamento n#o podera ser atribuido s células por uma questiio de tempo: os relatérios
devem ser langados imediatamente apds o término do turmno, a fim de manter atualizadas as
informagdes sobre as eficiéncias, e devem ser devolvidos as células do turno seguinte o mais rapido
possivel. Lembramos que, em cada folha do relatério, constam as paradas relativas aos trés turnos
de uma linha naquele dia.
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a reclamag8o, avaliar a causa do problema e propor um modo de resolugfio.

Essas informag0es sdo passadas ao consumidor, posteriormente.

A cada més, seria realizada uma reunifio’ , envolvendo coordenadores e
o setor de RH, com o objetivo de discutir o papel da coordenacéio e esclarecer
eventuais duividas dos coordenadores a respeito de sua funggio. Se for o caso,
deve ocorrer também a redefiniciio das atribui¢des do coordenador, de acordo

com o plano estabelecido.

E interessante notar que existem, para as células, reunides com
acompanhamento de RH que possuem, entre outras fungSes, exatamente a de
esclarecimento das atribuigSes das células. Entretanto, esse tipo de apoio ndo
foi planejado para o coordenador, que possui as mesmas dividas dos membros

das células.
Envolver as células na programacio da producio®

Analisando a programacfo da produgfo, constatamos que em nenhum
momento existe a participagfio das células no processo. O que ocorre, conforme
explicamos em capitulos anteriores, é que as células séo orientadas a negociar a
produgéo com os coordenadores, se ndo atingirem o nivel de programagcio
estabelecido. A nossa proposta ¢ que as células passem a participar da
programacgo da produgdo, e nfo somente intervir no processo depois que a
programacdo foi realizada e somente no caso de a programacfio nio ser

atendida. Assim, da reunifio de programagéo, participario um representante de

7 Wellins et af (1994) cita a existéncia, em algumas empresas, das chamadas “sessdes para

esclarecimento de papéis”, da qual participam tanto os antigos supervisores quanto as proprias equipes,
Essas reunides sfo realizadas com uma frequéncia pré-definida e visam estabelecer, entre seus
articipantes, as responsabilidades de cada um e 0 modo de avaliagio do cumprimento dos papéis.
Essa proposta foi implantada em novembro de 1995 na Manufatura 2.
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cada c€lula (podendo ocorrer revezamento de turnos, isto €, em cada semana

participa um representante de célula de um tumo diferente) € um coordenador.

No inicio da reunifo, devera ser analisado o desempenho do setor na
semana anterior, de uma forma geral ¢, em seguida, devera ser analisado o
desempenho de cada linha em particular. Cada representante devera expor aos
demais os motivos pelos quais sua linha ultrapassou ou ndo alcangou o nivel de
producéo programado. Em seguida, o programador ird passar aos participantes
as solicitagdes do Centro Empresarial, iniciando a programagio propriamente
dita.

Nas primeiras reunifes, seria interessante a participagdo do gerente,
com a fungio de animador dos representantes das células, uma vez que estes
podem sentir-se inibidos ou incapazes de discutir, por nunca terem participado
de uma reumdo semelhante antes. O gerente devera conduzir as primeiras
reunides, solicitando a participagdio das células nos momentos em que achar
conveniente. Pouco a pouco, a partir da terceira ou quarta reunifo, devera

diminuir sua participagfo.

Dessa forma, o programador tera informagBes mais configveis e
rapidas a respeito dos problemas que estfio ocorrendo nas linhas (relativos a
equipamento ¢ méo de obra) e de que maneira esses problemas afetam a sua
disponibilidade, pois se um funcionario sabe que a maquina estd com um
problema que ainda néo foi solucionado e naquele dia a produgfo padrio s6
serd alcangada por milagre, entdio poderd, j& no ato da programacio,
comunicar este fato ao programador que, dessa forma, sera capaz de planejar
melhor a alocagfo de linhas, programando uma produgfio maior para a semana

seguinte ou distribuindo a produg8o para outra linha. A avaliagio do impacto
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dos problemas na disponibilidade (quanto a capacidade da linha sera reduzida

devido a determinado problema) sera auxiliada pelo coordenador.

Além disso, e tdo ou mais importante do que a vantagem anterior, a
célula adquirird, ao longo das reunides de planejamento, a visfio global do
negocio. Por exemplo, sabera que o setor de vendas estd solicitando tantas
toneladas de determinado produto "para ontem”, e, portanto, sua producdo é
urgente. Em outras palavras, entendera na prética que ela é apenas um elo da

cadeia de produgéo, e que ela possui clientes internos aos quais deve atender.

Passar as células responsabilidades de manutencdo

Em nossos levantamentos, cerca de 45 % das horas paradas devido a
problemas com os equipamentos, que levam a perdas e diminuem as

eficiéncias, devem-se a problemas com a manutengo, quais sejam:

* a manuten¢do preventiva nfo foi plangjada
¢ a manutenc¢io preventiva foi planejada, mas ndo foi realizada

¢ a manuten¢fo corretiva demorou a ocorrer

Um dos indicadores de performance das células é o de manutencéo,
porém resume-se ao preenchimento de um checklist no qual o funcionario

responde se a situagfo de determinados equipamentos’ ¢ ou ndio "normal”.

Para resolver essa situagfio, propomos a que a célula passe a ser
responsavel pela primeira manutengio de seus equipamentos. Isso poderia ser
conseguido afravés da implantagfo de um programa de TPM. Sugerimos essa

forma de manutengio auténoma por ser de conhecimento dos engenheiros e

? Unidades de congelamento, tanques, bombas, valvulas, esteira, carimbo, dispensador de tampas etc.
112




Capitulo 5 - Propostas «=—

gerentes do setor. O programa constaria de uma série de etapas destinadas a
permitir a ocorréncia da manutengio das maquinas pelos proprios funcionarios

da cé€lulas. As etapas poderiam ser:

¢ preparacdo: anuncio da implantagéio do TPM, esclarecimento do programa,
estabelecimento de politicas ¢ metas

¢ implantac8o preliminar, em uma linha piloto

o implantacio do TPM, segundo as etapas de melhoria da eficiéncia dos
equipamentos, desenvolvimento de um programa de manutengiio autdnomo,
desenvolvimento de um programa de manutengfo escalonado para o setor
de manutengo, treinamento para melhoria das habilidades de manutencio

dos funcionarios das células.

Ha que se considerar que a implantagio do TPM, tal como & sugerida na
literatura', ser4 muito mais facilmente realizada no esquema de células que a
Manufatura 2 possui, pois o sistema de trabalho em grupos pressupde a
existéncia de uma mentalidade que vai de encontro & filosofia do TPM, como
por exemplo a valorizagio das habilidades dos operadores, a adogdio do
trabalho em grupo, o programa de treinamento. A maioria das dificuldades que
serdo encontradas serdo devidas justamente as falhas que hoje existem na

organizago do trabalho, as quais tentamos corrigir.

Os atuais responsaveis pela manutengfio, tanto os pertencentes aos
quadros da Manufatura 2 quanto os que se reportam ao setor de engenharia,

passariam a cuidar de outros aspectos dessa fungo, tais como:

® consultoria e treinamento relativo a manutengiio para as células,

especialmente no inicio da implantag#o do programa

1 Baseamo-nos em Nakajima (1988) para essa discussdo.
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desenvolvimento do plano de manutenggo periédica

* realizagdo de inspegdes semanais, mensais, semestrais ou anuais nos
equipamentos. Estabelecimento dos padres de comparagdo enire um
equipamento em bom ou mau estado

* realizagfio de manutenges mais complexas, que exigem grande tempo de
parada das méquinas

* atuacdo junto & engenharia no desenvolvimento de novas maquinas ou de

Inovagdes técnicas nos equipamentos

No caso de funciondrios que sfio “padrinhos” de células, as fungdes de
treinamento e suporte técnico seriam voltadas, prioritariamente, as células sob

sua responsabilidade.

Estimamos, com a adogfio de um programa dessa natureza ou similar,
alcancar uma redugdo de 40% nas paradas devido a problemas com
manutengdo. O que significa produzir cerca de 67 toneladas a mais de produto
a0 me€s, e reduzir as perdas de produto devido s paradas e a problemas de
qualidade causados por equipamentos em mds condi¢Ses de funcionamento.
Essa estimativa foi obtida baseando-nos nos tempos atuais de paradas
inesperadas, recothidos dos Relatérios de Paradas de Maquinas e Eficiéncias, e
na experiéncia dos engenheiros, coordenadores e gerente do setor, que foram
convidados a avaliar quanto desses tempos eram provenientes de paradas
devido a deficiéncias na manutengdo, e qual era a redugfio esperada com a
adocdo do TPM, baseados também na experiéncia de fibricas da Abril, 3M,
Multibrés ¢ Fiat. O modo de avaliagdo e os resultados estdo presentes no anexo
L.
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Desenvolver fornecedores

A principal fonte de variabilidade do processo produtivo é a
embalagem, tanto potes, quanto tampas ¢ caixas de papeldo. Nesse sentido, e
devido ao fato de que a tendéncia na fabrica é de substituigio do
encaixotamento manual pelas encaixotadeiras automaticas em todas as linhas,
propomos que ocorra um processo de desenvolvimento de fornecedores de
embalagem, seguinde um modelo de parceria entre a empresa e seus

fornecedores.

A parceria significa que a empresa passard a ter um fomecedor
exclusivo'', com o qual trocara informages e experiéncia a fim de methorar a
qualidade de conformidade da embalagem. Assim, o papel da empresa ndo se
restringiria a simplesmente exigir o atingimento de determinado nivel de
qualidade por parte do fornecedor, mas também de participar do processo de

melhoria interna do fornecedor.

O principal objetivo desta proposta € a melhoria na qualidade do
material de embalagem, porém o desenvolvimento de fornecedores também
atingird positivamente outros aspectos, como a adequagdo dos tempos de
entrega de embalagem 4 programagfio da producfio da fabrica Lapa,
diminuindo estoques ou reduzindo problemas de ndo programacdo devido a
falta de matérias primas. Além disso, a parceria com os fornecedores
diminuiria os tempos de adequagio do fornecedor a possiveis novas
especificagdes de embalagem, como por exemplo no caso de promogdes, que

pressupdem a mudanga da impressdo de potes e tampas, pois o fomecedor

1 No caso de potes e tampas, isso ja ocorre, pois a empresa fabricante ¢ unica no setor. Ji o
fornecedor de caixas e tabuleiros de papeldo pode ser modificado, como ja aconteceu no ano de
1995, com prejuizos de qualidade para as embalagens, segunde um engenheiro da Manufatura 2.
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disporia de mais tempo para modificar seus equipamentos a fim de alcancar a

especificagdo desejada.

E preciso que fique claro que a proposta inclui a participagfio das células
no desenvolvimento dos fornecedores. Assim, as células participariam da
avaliag@o dos possiveis fornecedores, da escolha do fornecedor, das reunides
de melhoria com os fornecedores. Dessa forma, além de se conseguir alcangar
melhorias em termos de qualidade ¢ tempos, haveria um ganho decorrente da
quebra de barreiras entre a manufatura, a Qualidade Assegurada e o
almoxarifado.

Esta proposta relaciona-se somente aos fornecedores de embalagens,
mas poders, com o tempo, ser aplicada aos fornecedores das demais matérias
primas (6leo, emulsificante, corantes, leite etc). Porém, uma vez que ndo
analisamos mais a fundo a relagiio da empresa com os fornecedores desses

produtos, consideramos que essa discussfo foge ao escopo do trabaiho.
Criar grupos de trabalho entre os setores

Esta medida visa, mais uma vez, quebrar as barreiras que existem entre
os diversos setores da fabrica - produgo, setores de apoio como manutengsio,

qualidade assegurada, setores administrativos etc.

Trata-se da formagfio de um grupo de trabalho cujos membros
distribuem-se entre os diversos setores da fabrica - manufatura, manutencio,
recursos humanos, qualidade, planejamento, utilidades, almoxarifado etc. A
cada quinzena, seria formado um grupo contendo um representante de cada

area, cujos membros debateriam entre si, em uma reunifio de uma hora no
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inicio da semana, quais 0s principais problemas enfrentados pela fabrica, em

seus diversos setores.

O grupo escolheria um problema que estaria disposto a resolver e
passaria, entfio, a essa resolugfo. A solucdo seria escolhida levando-se em
conta diferentes pontos de vista e restrigdes que porventura existam. Findo o
prazo de duas semanas, ele deveria apresentar a solugio, preferencialmente
implantada, ao restante da fabrica, destacando os beneficios advindos da
melhoria que o grupo propds. A empresa disporia dos recursos necessarios para
a implantacio. Seria mais ou menos como o que ocorre atualmente com a
sugestdo ¢ implantaciio de melhorias dentro de cada célula, mas com as

seguintes vantagens:

* 0s membros do grupo tomariam conhecimento de problemas que ocorrem
em todas as 4reas da fabrica, compreendendo melhor a sua dinimica

® esses mesmos membros levariam esses problemas ao conhecimento dos
seus companheiros de setor, propagando o beneficio do item anterior

¢ todos os funciondrios da empresa terdio a oportunidade de treinar suas
habilidades em negociagdo, pois a tendéncia natural é tentar convencer os
membros do grupo a resolver algum problema de seu setor

* 0s participantes do grupo poderfo colocar em pratica conhecimentos e
habilidades que possuem e que nfo tém oportunidade de utilizar na sua
atividade diaria

* o fato de as melhorias propostas serem implantadas traz motivagio ao

grupo
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Criar e consolidar a nogdo de clientes internos

A 1déia de "cliente interno” ndo faz parte do cotidiano da empresa.
Entretanto, consideramos importante o desenvolvimento dessa idéia, uma vez
que um dos grandes problemas enfrentados na Manufatura 2 é a falta de
congruéncia de apoio, pois os setores de apoio ndo enxergam as células como

seus clientes.

Por outro lado, as células também precisam compreender que possuem
seus proprios clientes internos. Assim, essa proposta pretende ser mais um fator
de melhoria das relagSes internas na Manufatura 2, ao lado das propostas de
participagdo das células na programagdio da producdio, da alocagdio de
padrinhos e da formagdo do grupo de trabalho.

Propomos a criaglio de um progama de identificacdo dos clientes e
fornecedores internos. O passo inicial seria a definigio das relagdes cliente-
fornecedor existentes no interior da empresa. Apos a discussdo e a divulgagsio
dos conceitos de clientes e fornecedores em toda a fibrica, cada setor
(manufatura, Qualidade Assegurada, almoxarifado, engenharia, utilidades,
recursos humanos etc) definiria quem sfo seus clientes e quem s3o seus

fornecedores.

Em seguida, os setores preencheriam um checklist de avaliaciio dos seus
fornecedores. Os resultado seriam compilados e divulgados, criando-se uma
espécie de ranking mensal. Ao final do ano, existiria uma bonificacio ao setor

que se destacasse como meihor fornecedor.
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Desenvolver gestiio a vista

O esquema de células da Manufatura 2 prevé a utilizagio da gestdio &
vista. Nossa proposta ¢ melhorar o sistema atual, pretendendo garantir a
maxima transparéncia possivel, tornando disponiveis as informages no local e
momento necessarios. Além disso, a gestio 4 vista possui um forte apelo

motivacional.

Os quadros informativos existentes atualmente contém os resultados dos
indicadores de cada célula, na maioria das vezes desatualizados, a programacio
da produgéo da semana € avisos diversos. Propomos a formalizaggio da gestfio,
que passara a exibir quadros-resumo da reunifio informativa, com os resultados
da empresa, as perdas, as sugestdes, preparados por um funcionario escolhido
entre os participantes; quadro-resumo da reunidio de programagio, contendo o
programa, a avaliagdo da semana anterior ¢ a previsio de demanda para a
semana seguinte; quadro-resumo da reunifio de atendimento ao consumidor

etc.

Sintese das propostas

Apresentamos abaixo um quadro-sintese das propostas apresentadas e

os resultados esperados.
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PROPOSTA

RESULTADO

Realizar auditoria nos indicadores

avaliagdo correta das células
maior preocupagdo com todos os niveis

dos indicadores

Criar esquema de padrinhos

conguréncia de apoio para que as células

desenvolvam suas atividades

Reunides de passagem de servigo

iy

| uniio das células de mesmo turno em

torno de resolugfio de problemas

!

Vincular resultados das células

sinergia

priorizagfo de resultados globais

Apoiar treinamento operacional

t
)

diminui¢do dos tempos de paradas e das
perdas de produto devido a erros

operacionais

| Reequacionar o do

papel
coordenador

motivar coordenador e células

melhorar congruéncia de apoio

Envolver células na programagio

célula adquire visdo global

Desenvolver fornecedores

da produgio aumenta confiabilidade das informagdes
Implantar TPM diminuir tempo de parada por deficiéncia
de manutengdo em 40 %
diminuir variabilidade de material de

embalagem, reduzindo as paradas

Grupos de melhoria entre os setores

melhorar congruéncia de apoio

melhorar relacionamentos de fronteira

Cnar a nogfio de clientes internos

melhorar congruéncia de apoio
melhorar relacionamentos de fronteira

célula adquire vis3o global

Gestio a vista

aumentar motivagdo

garatitir disponibilidade de informagdes

Quadro 5.2. Propostas e resultados esperados. Elaborado pela autora.
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CONCLUSAO

Este ultimo capitulo traz a conclusdo geral do trabalho que
realizamos na Manufatura 2 da Fabrica da Lapa. Dividiremos nossas
impressdes finais em duas partes: uma revis3o critica do trabalho e uma

previsdo da contribui¢go do trabalho para a empresa.
6.1. Revisdo Critica

Durante a realizag@io do trabalho, deparamo-nos com uma série de
pequenas escothas que deveriam ser feitas. Somente apés o término de cada

etapa pudemos rever essas escolhas ¢ critica-las ou nfo.

Uma das criticas, talvez a prinicpal, que podemos tecer diz respeito
as poucas sugestbes implantadas. Esse fato dificultou a avaliagdo do
impacto dessas propostas no desempenho da empresa, uma vez que foi
preciso realizar previsdes quanto as consequéncias da implantagio das
sugestdes. Dessas previsdes, a maioria, dada a natureza pouco quantitativa
de nossa metodologia de analise, foi realizada com base em experiéncia

pessoal dos engenheiros, coordenadores e gerentes.

Entendemos que, se as analises organizacionais ¢ do trabalho
tivessem sido realizadas com maior antecedéncia,talvez fosse possivel a
implantagdo de algumas sugestSes. Porém, ha que se considerar que o

estagio s se iniciou em fevereiro de 1995.

Consideramos também que as analises realizadas dentro de outros

departamentos, que se relacionam de modo intenso com a Manufatura 2,
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como € o caso da Manutengio e da Qualidade Assegurada, foram um pouco
superficiais. Concentramo-nos mais na analise segundo o ponto de vista da
Manufatura 2, embora tenhamos consultado as opinifes dos outros setores.
Porém, néo analisamos seus proprios procedimentos, suas fronteiras etc. A
estrutura do estagio, centralizado na Manufatura 2, e o receio de acrescentar

ao trabalho dados que fugissem ao seu escopo contribuiram para esse fato.

Outra critica relaciona-se ao modo de abordagem do problema
adotado no trabalho. No decorrer do trabalho, percebemos que poderiamos
ter adotado uma abordagem mais “estratégica”, analisando mais
aprofundadamente o mercado, a concorréncia, as estratégias competitivas da

empresa.

6.2. Contribuigdo do trabalho para a empresa

Acreditamos ter atingido nossos objetivos de, através das ferramentas
de andlise organizacional e analise do trabalho, trazer 4 tona os problemas
apresentados por um sistema relativamente novo, mas que estd embasado
em uma cultura empresarial criada nos moldes das organizagGes

tradicionais.

Conseguimos mostrar que muitos dos problemas negados ou
neglicenciados pelos coordenadores e gerentes existiam ¢ eram grandes

causadores dos resultados ruins em termos de perdas e eficiéncias.

Algumas de nossas propostas sdo bastante especificas, outras sio
mais gerais e podem ser trabalhadas a fim de se ajustarem melhor a

realidade do momento da implantagio. Uma das preocupagdes que tivemos
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quando da elaboracdo das propostas foi a de propor solugdes que pudessem
ser implantadas em oufros setores da empresa, como a Manufatura 1, que
também estd organizada em células de produgdo, e mesmo em outras plantas
da Gessy Lever, como a fébrica de Valinhos, que também produz

margarinas € cuja organizagio € semelhante & da fabrica da Lapa.

Esperamos que este trabalho tenha contribuido também para
consolidar a ideia de que ¢ possivel adotar uma nova organizagdo do
trabalho em uma fabrica, buscando solugBes que se adequem as suas
caracteristicas e obtendo resultados muito satisfatérios em termos de
desempenho interno da empresa e bem estar dos funciondrios. Entretanto, o
projeto de uma nova organizagdo numa fabrica j4 em funcionamento exige
aten¢do redobrada, uma vez que ¢ preciso moldar o sistema aos habitos
existentes na fabrica, procurando eliminar paulatinamente os nocivos e

valorizar aqueles que estdo de acordo com o novo sistema.
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ANEXO1

TRATAMENTO DE DADOS SOBRE PARADAS INESPERADAS

Sabendo que as paradas influem intensamente nas perdas e
efici€ncias da fabrica, decidimos rastrear os motivos dessas paradas,

especialmente as paradas inesperadas.

No Relatério de Paradas de Maquinas e Eficiéncias, os
operadores marcam diariamente as paradas relativas a determinado
codigo. Foi com base nesses langamentos que passamos a realizag¢8o de
um levantamento semanal das paradas inesperadas para cada linha de
producdo. Desse levantamento constam graficos que mostram a
participacéo de cada tipo de parada no total de paradas inesperadas da

linha, em uma semana, e o acumulado, por més.

Os resultados desses levantamentos para as linhas analisadas,
acumulados entre os meses de junho a outubro, estdo apresentados nos
graficos abaixo. N2o ¢ possivel apresentar dados mais detalhados (horas
trabalhadas, horas programadas, horas-homem por toneladas) por se

tratarem de dados confidenciais para a empresa.

Os codigos de paradas a que os graficos se referem sio os

seguintes:

1 - Problemas com tanques e bombas

2 - Problemas com votatores




3 - Problemas na méaquina enchedeira ¢ dispensadora de potes
4 - Problemas no dispensador de potes

3 - Problemas no fornecimento de ar comprimido ¢ aménia

6 - Problemas com a encaixotadeira

7 - Problemas com a armadora de caixas

8 - Problemas com a seladora de caixas

9 - Problemas com a méquina hot-melt

10 - Problemas com as datadeiras de potes

11 - Defeito de material de embalagem

12 - Problemas com micro de controle
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PARADAS INESPERADAS
linha 9

Yo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1b 11 12

cobdigos

Graficos 1,2 e 3 - Distribui¢do dos tempos de parada por motivos. Elaborados pela

autora.

Esses graficos nos mostraram o quanto cada tipo de parada
contribuia para as paradas torais, evidenciando pontos fortes e fracos de
cada linba. No entanto, para a elaboragfio de propostas que realmente
surtissem efeito sobre perdas e eficiéncias, era preciso ir mais além e

dimensionar as causas por tras dessas paradas.

E dificil saber exatamente qual a causa de cada parada
rastreando-a, porque infelizmente os operadores marcam no Relatério de
Paradas somente os cédigos, néio explicando os motivos da parada. Por
exemplo, quando marca codigo 1 - Tanques e bombas, ndo sabemos se
ocorreu um problema mecénico nas bombas ou um vazamento nos

tanques.

Atraveés da analise do trabalho, porém, pudemos identificar

algumas causas basicas para os problemas:

® erros operacionais




deficiéncia de manuten¢io

projeto das maquinas

problemas de atendimento dos setores de apoio

problemas de embalagem e outras matérias primas

ADEX0S ==

Assim, para dimensionar a influéncia de cada uma dessas causas

nas paradas, preparamos um questionario, que foi respondido pelos

coordenadores, pelo gerente e pelo engenheiro do setor. As respostas

foram compiladas e a média do resultado foi utilizado como padro. O

questionario e o resultado final esta mostrado na figura abaixo.

Nimero Parada Erros Manutencéo | Outros
operacionais
1 Tanques e bombas 30 % 60 % 10 %
2 votatores 50 % 40 % 10%
3 Enchedeira e disp. potes 20 % 50 % 30 %
4 Disp. tampas 5% 50 % 45 %
5 Ar comprimido, amonia 15% 50% 35%
6 Encaixotadeira 20 % 50 % 30%
7 Armadora de caixas 15% 40 % 45 %
8 Seladora de caixas 10 % 40 % 50 %
9 Hot melt 15% 35 %
10 Datadeiras 30 % 40 % 30%
11 Defeito material 100 %
embalagem

12 Micro de controle 20 % 40 % 40 %

Figura 1. Influéncia de cada motivo nas paradas. Elaborada pela autora.
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Cruzando esses dados com os anteriores, obtivemos o seguinte

quadro:

rros operacionais | Manutencio Outros
Paradas 22% 45 % 33%
inesperadas
Horas disponiveis 6% 12 % 9%

Tabela 1. Influéncia dos motivos nas paradas inesperadas e nas horas disponiveis.

Elaborada pela autora.

Através desses valores, foi possivel dimensionar as melhorias
trazidas pelas solugdes propostas. Para chegar aos valores apresentados
no texto, contamos também com as avaliagdes dos coordenadores e

engenheiros, baseadas em experiéncia pessoal, a respeito das propostas.




CHECKLIST DOS INDICADORES
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LINHA

DATA

/

CELULA

Nivel de atendimento (caixas)

Programado

Produzido

Rejeitado

Qualidade (normal?)

SIM

Paletizacgdo

Sujidade / arte/ carimbo

Colagem / esquadro

Potes

Data/abertura/sujidade

Produto

Aspecto

Sensorial

Sal/aroma

Deméritos

Auséncia de corpo estranho

Peso do pote

Data

Perdas (kg)

Diferencga de nivel dos tanques

Troca de produto

Testes

Tambores de potes

Seguranca (efetuou?)

Didlogo

Utilizagdo de EPI

Inspecdo
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Manutencfio (normal?)

Utilidades

Votatores

Bombas

Tanques

Sistema de aquecimento

Sistema de resfriamento

Temperaturas

Enchedeira

Dispensador de potes

Dispensador de tampas

Datadeira

Seladora

Carimbador

Housekeeping (adequado ?)

Limpeza das maquinas

Piso/parede

Material de embalagem

Apresentacdo pesssoal

Melhorias

Apresentou

Apovada

Realizada
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ANEXO3

QUESTIONARIO-BASE PARA AS ENTREVISTAS COM 0S8
CELULADOS
1. Tempo de trabalho na empresa.
2. Tempo de trabalho na fungio.
3. Como aprendeu a executar esta fun¢do?
4. Sente falta de treinamento nesta funcéio?
5. O que vocé acha do esquema de divisdio do trabalho?
6. Existe rotagéio de fungoes?
7. Quem organiza a rotagio, se houver? Quais sdo os critérios para esta
organizagio?
8. Como sdo realizadas as manutengdes?
9. Como ¢ e quem controla o ritmo da produgio?
10. Existe comunicagdo entre os membros da equipe? E entre as equipes (de
um mesmo turno ou turnos diferentes)?
11. Qual a fung¢éio dos coordenadores da producéo?
12. Como ¢ sua relagdo com eles e os demais superiores? Qual a influéncia
deles na execugfo do seu trabalho?
13. Vocé sabe quais sdo os critérios de promoc¢fo? Concorda com eles?
14. O que vocé acha da maneira como seu trabalho ¢ avaliado? (indicadores
ou outros)
15. Vocé tem autonomia para operar os equipamentos?
16. Vocé costuma sugerir melhorias nos métodos de trabalho ou
equipamentos? Se sim, elas costumam ser aceitas? Se ndo, acha que seriam?
17. Quais sdo as principais diferengas entre o sisiema de células e o sistema

em que vocé trabalhava?
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18. Vocé acha que o trabalho em células é melhor ou pior do que o anterior?

Por qué?




