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SUM,(RIO

Este trabalho teve como objetivo a realizagao de analise

organizacional e analise do trabalho em uma fabrica de margarinas, a fim de

identificar as causas das elevadas perdas de produgao e das baixas

efici6ncias das linhas. Esta fabrica apresenta organizagao do trabalho

baseada em grupos semi-aut6nomos. A organizagao foi implantada em

1994

Durante a realizagao do trabalho, deparamo-nos com uma situagao

que demonstrava que a implantagao da nova organizagao apresentou

defici6ncias que acarretaram problemas como desmotivagao, falta de apoio

dos demais setores, como manutengao, a manufatura, indefinigao dos novos

papas dos funcionarios, perda de sinergia entre os grupos etc. Esses fatores

contribuiam para os maus resultados apresentados pela fabrica, e

formulamos nossas propostas no intuito de corrigir essas defici&ncias.
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Capitulo I

INTRODU Cao

1.1. Apresentagao

A Gessy Lever, com suas varias divis6es, ocupa, ha 66 anos, lugar de

destaque no cenario empresadal brasileiro, estando presente em mais de 25

diferentes mercados, dos quais deem a lideranga em onze.

Nos altimos anos, com a crescente pressao por competitividade.

devido a elementos como recessao/crescimento, entrada de novos

competidores no mercado, abm da pressao de cardter social (conflitos capital-

trabalho), as empresas do grupo Gessy Lever v6m passando por um amplo

processo de reesautura®o produtiva, visando diminuigao de custos, aumento

de qualidade e flexibilidade, comprometimento dos funcionados, etc,

Cada empresa realiza esta mudanga a sua manara, Uma das formas

dessa reestrutura@ 6 a implantagao de novas formas de organizagao do

habalho. Neste caso, isso significa a mudanga de uma organizagao taylorista-

fordista para uma estrutura de produgao baseada em trabalho em grupo:

oelularizagao, criagao de mini-fabricas, nacleos etc.

A Divis50 de Alimentos - Fabrica da Lapa, lider no mercado de

margahnas com as mamas Dorian% Claybom, Delicata e Alpina, passou

recentemente por uma reestnrturagao que &ansformou a organizagao do

trabalho nas hnhas em grupos semi-aut6nomos, denominados nas fabricas

como “c61ulas de produgao”
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Capitulo I - Introdutao

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 eficiencia das linhas,

Assim, 6 justamente essa mudanga que pretendemos estudar neste

trabalho. Buscamos diagnosticar problemas que permaneceram apesar da

mudanga ou que surgiram com cla e propor solug6es, aUav6s de Anahse

Organizacional e de Analise do Trabalho.

1.2. Objetivos

O est£gio iniciou-se em fevereiro de 1995, terminando em novembro

do mesmo mIO. Inicialmente, realizamos uma analise preliminar da

Organizagao do Trabalho na fabrica, obsewando o processo produtivo e

entrevistando cada c61ula, nos tr6s tumos. Nessas entrevistas, questionamos os

funcionarios quanto as principais mudangas ocorridas com a celularizagao da

fabrica, coletando opini6es referentes a forma de avaliagao de performance,

relacionamento intra e inter c61ulas, relacionamento com supervisores e

gerentes etc. Obtivemos, assim, um painel bastante global da situagao da

produgao.

\

Atrav6s dessas entrevistas, pretendiamos realizar uma analise das

implicag6es de uma mudanga da organizagao do trabalho numa empresa, sob

os pontos de vista econ6mico e comportamental. Assim, durante a realizagao

da primeira s6rie de entrevistas com os trabalhadores do chao de fabrica,

percebemos que, apesar da grande maioria dos aabalhadores se declararem

favoraveis a nova forma de organizagao, havia um clima de desmotivagao na

fabrica. No decorrer do estAgio, constatamos que esse fato era uma realidade e
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Capitulo I. Introdugao w

nao atingia apenas os operadores das linhas, mas estendia-se aos

coordenadores e engenheiros.

Por outro lado, a analise de relat6rios mensais de performance da

fabrica mostrou-nos que a planta da Lapa possuia, historicamente, uma

efici6ncia operacional muito baixa, aliada a uma elevada quantidade de perdas

na produggo. Esses indices permaneoeram ruins apC)s a mudanga

organizacional. Paradoxalmente, poucas provid6ncias concretas estavam sendo

tomadas para que eles fossem modificados.

Dessa forma, surgiu a id6ia de realizarmos a analise da nova

organizagao, procurando focalizar esta analise na busca de solug6es dos

problemas “perdas elevadas” e “baixa efici6ncia operacional”, sem, no entanto,

consideM-los isoladamente, Assim, neste habalho, pretendemos explicitar os

erros de implantagao e manutengao da nova organizagao do trabalho,

relacionandbos aos problemas enBentados atualmente pela empresa.

1.3. A empresa

A Gessy Lever faz parte do grupo Unilever, surgido em 1929 da fusao

de duas empresas que fabdcavam margarinas e outros derivados de 61eos

vegetais, a Lever Brothers, de origem inglesa, e a Margarine Unie, holandesa,

No mesmo ano, surgia no Brasil a S. A. Im©os Lever, que comercializava

sabonetes importados.

A trajet6ria do grupo no Brasil, nesses 66 anos, foi a seguinte

1930 - Entra em operagao a primeira unidade industrial, em sao Paulo

1932 - Langamento do sabao em pedra Sunlight
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Capitulo I - Introducao

1936 - Langamento do sabonete Lifebuoy

19 M - Incorporagao da Perfumaria J. E. Atkinson’s

1953 - Langamento do primeiro sabao em pd do mercado, o Rinso

1957 - Langamento do primeiro detergente sint6tico em p6: DIno

1960 - Aquisigao da Companhia Gessy Industrial, sua maior concorrente no

mercado de sabonetes, tamb6m expressiva no mercado de cremes dentais e

potencial no de detergentes

1969 - Inicio da divisionalizagao do grupo, com a criagao das divis6es Lever

(produtos de limpeza), Atkinsons (perfumaria) e Elida Gibbs (produtos de

toalete)

1970 - Doriana, a primeira margarina cremosa do mercado, 6 lan9ada

1973 - Aquisigao da Gelato

1974 - Aquisigao e incorporagao da Orquima, que atuava no ramo de hmpeza

para uso industrial

1979 - Abertura da fabrica da Elida Gibbs em Vinhedo, SP

1983 - Abertura da fabrica da Lever em Indaiatuba, SP

1984 - Aquisigao da divisao de produtos de consumo Henkel, atC entao seu

principal concorrente na area de detergentes em pC)

1985 - Aquisigao da Okasa, consolidando sua operagao com produtos para a

indastria de panificagao

1986 - Aquisigao da Anderson Clayton

1987 - Incorporagao da Pond’s do Brasil

1990 - Constituigao da \nso\, joint-venture que englobava as mamas Gelato e

Yopa

1993 - Incorporagao da Cica S. A.

1994 - Venda da participagao na Insol para a Nest16

Incorporagao da Cica S. A. argentina
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Capitulo I - Introdugao

Atualmente, a Gessy Lever se ramifica em divis6es que funcionam

como se fossem empresas isoladas, mas que formam um grupo (mico. Essas

divis6es sao as seguintes:

• Divisao Lever de produtos de limpeza pessoal e dom6stica;

• Divisao Lever Industdal de produtos para higiene industrial;

• Elida Gibbs - Divisao de toalete e perfumaria;

• Foods Division, que engloba:

• Divisao de Produtos Alimenticios - Linha Varejo (margarinas.

maioneses, 61eos);

• Divisao de Produtos Alimenticios - Linha Profissional (gorduras

industdais e produtos para panificagao, confeitaria e cozinha industrial);

• Anderson Clayton - Divisao de industrializagao de oleaginosas,

algodao e soja;

• Cica - Divisao de conservas e massas.

A Gessy Lever opera, no Brasil, 19 fabdcas em cinoo estados,

empregando aproximadamente 12 mil funcionarios e fabricando cerca de 2

milh6es de toneladas de produtos, divididos em mais de 500 itens e 250 linhas,

comercializados atrav6s de quase 150 marcas diferentes.

1.4. A f£brica

A fabrica na qual o estagio foi realizado faz parte da Divisao de

Alimentos da Gessy Lever - Linha Varejo. EIa divide-se em tr6s areas de

manufatura

• Manufatura I, onde ocorre a produgao de maionese regular, ou seja,

maionese comum, molhos cremosos e salsas. A maionese regular 6 mais amida
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Capitulo I - Introdugao

e cont6m mais ovos do que os outros dois produtos. As salsas sao maioneses

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

• IVlanufatura 2, foco de nosso trabalho, responsavel pela produgao de

margarinas, cremes vegetais e halvarinas. A diferenga entre elas reside na

quantidade de 61eo: na margarina, a fase oleosa 6 a predominante; no outro

extremo estao as halvadnas, nas quais o 61eo representa apenas 40% da

composigao final;

• Manufatura 3, que engloba os processos de refino do 61eo vegetal

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

A fabrica Lapa possui cerca de 602 funcionarios, distribuidos entre

seus diversos setores: as tr6s manufaturas e os setores de apoio (expedigao,

aImoxarifado, contabilidade, qualidade, engenharia, utilidades, recursos

humanos), alem da ger6ncia

A Manufatura 2, por sua vez, conta com 205 funcionarios, nos tr6s

tumos, entre diretos e indiretos. Nas 9 linhas de produgao trabalham 142

operadores e ajudantes gerais1 , Cada tumo possui um coordenador, que tem a

fungao de apoio as c61ulas. A manufatura esta sob responsabilidade de um

gerente de manufatura, que se reporta ao gerente geral da fabrica. Este, por sua

vez, responde ao diretor da Divisao de Alimentos.

1 Os ajudantes Berais sao os hrncionarios nao celulados, e os operadores. que constituem a maioria dos
funcionados, sao celulados. Esws cargos ser80 meltIor detalhados nos capitulos 3 e 4, quando
analisaremos a Organizag£o do Trabalho da fabdca e a atividade dos operadores.
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Capftulo l- Introdu€ao -

A situagao da f£brica no mercado atual

O mercado de margadnas era, atC 1993, disputado por duas

concorrentes de peso: a Gessy Lever e a Sanbra (atual Santista Alimentos, cujo

carrochefe de vendas 6 a margarina Delicia), Trata-se de um mercado no qual

as empresas competem com base em pregos e na forga da mama, uma vez que a

qualidade dos produtos das v&ias empresas C mais ou menos equivalente.

ABm disso, o mercado de margarinas 6 de dificil segmentagao2 e o produto

nao apresenta muitas possibilidades de diferenciagao, o que desestimula uma

competigao baseada em langamento de produtos inovadores3

Como praticamente s6 havia duas competidoras, existia um lobby

muito forte entre as duas empresas e a Associagao Brasileira de Margadnas. A

Gessy e a Sanbra acordavam seus pregos, definindo as margens de

contdbuigao que fossem mais vantajosas para ambas. Dessa forma, pouco se

preocupavam com redugao de custos.

Em 1994, essa situagao confort£vel 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 e niveis de automagao excelentes em suas fabricas. A anause dessas

novas competidoras mostrou a Gessy Lever o quanto eIa estava defasada em

2 au seja, 6 dineR identi6car nichos de mercado a nao ser pda estratiHcag§o em faixas de renda.
Potlemas cohen como exec$ao a essa regIa as margarinas destinadas a regimes alimentares, que
sao produzidas com 6]eos mds leves, como o de girassol ou de milho. Entretanto, ainda apresentam
uma fatia pouco signi6cativa do mercado, embora a tend6ncia seja de crescimento, devido a maior
preocupagao, por parte dos consumidores, com a qualidade de vida.

3 A anica "inovagao" tentada pela Gessy Lever nos altimos anos foi a mudanga da formulag50 de
uma de suas margadnas. Entretanto, isso nao surtiu efeitos em termos de aumento de market-share.
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Capitulo I - Introducao

termos de custos4 . Iniciou-se, entao, uma busca por altemativas para a redugao

desses custos em suas plantas, atrav6s, por exemplo, de redugao do teor de 61eo

nas formula96es de seus produtos

A estrat6gia pautada pela redugao de custos 6 a estrat6gia seguida hoje

pda empresa. Nesse contexto, consideramos importante a reduQao do nivel de

perdas e o aumento da efici6ncia em termos de ocupagao dos equipamentos, o

que buscamos com este trabalho,

O processo produtivo da Nlanufatura 2 - Margarina

C) prooesso de produgao da Manufatura 2 sera descrito a seguir. A

figura 1.1 mostra o o fluxo de produgao. Emt>ora a Manufatura 3 seja

fomecedora da Manufatura 2, seu processo produtivo nao sera descrito em

detalhes, por nao ser o foco do trabalho. Pelo mesmo motivo, nao

descreveremos o processo de produgao de maionese.

As margadnas, cremes vegetais e halvarinas sao obtidas, basicamente,

atrav6s de uma mistura de fases, sendo uma oleosa e uma aquosa. Como essas

fases sao imisciveis, para se obter uma mistura estavel toma-se necessada a

utilizagao de emulsificantes, que, neste caso, sao a lecitina de soja e o

monoglicerideo

Prq)eto da salrnoura e ntocagem de ma£4ria prima

A produgao de margadna inicia-se no terceho andar, com o preparo da

salmoura, que constitui a maior parte da fase aquosa. O sal 6 pesado e

4 Na realidade, uma analise de dados confidenciais nos mostra que ainda hoje os custos
apresentados pelas fabdcas da Gessy Lever sao cerca de 25% maiores do que os da maha da
concorr6ncia.
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Capitulo l- Introdutao -

adicionado a agua, 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 sao armazenados o 61eo vegetal (que

pc>de ser 61eo de soja ou girassol) refinado, hidrogenado, branqueado e

desodortzado no Lurgi e a marbase, que 6 o 61eo hidrogenado at6 um r>onto de

fusao desejado. As marbases garantem que a margadna possua sempre a

mesma consist&ncia,

Fuse oteosa

i no primeiro andar que ocorre a preparagao das fases oleosa e

aquosa, bem como a mistura dos ingredientes, seguindo um procedimento

especifico para cada produto. Este procedimento 6 elaborado pelo setor de

desenvolvimento de produtos, e cont6m, para cada produto, os ingredientes e

respectivas quantidades,

A fase oleosa 6 preparada colocandose, num tanque, o 61eo e a

marbase (de acordo com um determinado nivel indicado no pr6prio tanque) e o

emulsificante monoglicerideo. Liga-se o agitador, e acrescenta-se o corante

(betacaroteno) e o aroma (uma mistura extraida da manteiga), que se

encontram em garrafas com o peso correto, e a lecitina, que vern aquecida do

segundo andar. Esta mistura 6 aquecida e agitada por alguns minutos.

Decorrido este tempo, 6 retirada uma amostra, que 6 enviada ao laborat6rio. Se

a mistura for rejeitada, ira para o r@apero, a fim de ser reprocessada. Caso

contrario, eIa segue para um dos tr&s tanques balanga.
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_TQK9jQ4D(IH

Fase Oleo# 1 1 Fase Agu,

Tanque 1 1 1 1 Churn
balanga

Primeiro andar

'I ==:" 1. „„.„"
Excesso/ produto }h 1 TJ Prodmo bom I Run tank
rulrrl

T6rreo

Figura3.1. O fuxo de produgao da fabricaQao de marEarinas, Etaborado peta autora.
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Fuse Aquosa

A fase aquosa C preparada a pane. A salmoura vern do terceiro andar,

e entra em um tanque, atingindo o nivel apontado pelo marcador, Alguns

produtos levam leite em sua preparagao; o leite 6 pasteurizado na empresa, em

tanque apropriado, atrav6s da elevagao da temperatura a 70'C e res#iamento

com serpentinas de agua gelada. O leite, a salmoura, conservantes (acido

citrico e antioxidante, que retardam a rancificagao da margarina) e acidulantes

(txnmato de s6dio ou sorbato de potassio, que retardam a formagao de

microorganismos) formam a fase aquosa, que 6 enviada para um dos tanques

balanga, que recebera taIntgm a fase oleosa e um composto vitaminado.

Mistura e cortgetawtettto

Existem dots tipos de tanque balanga: com balanga manual (um

tanque) ou com balanga automatica (dois tanques). No primeiro caso, o

operador pesa e 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 c6digo, e os ingredientes entrum no tanque automaticamente,

atrav6s das bombas dosadoras. Os ingredientes formarao a emulsao.

Ap6s passar pela balanga, a mistura segue para um dos seis tanques-

pulmao (“chuan“), onde ficara armamnada at6 que as hrthas de

acondicionamento a solicitem. O tanque balanga automatico com capacidade

de 2,5 toneladas alimenta quatro churns, e o tanque balanga automatico com

capacidade de 1,5 toneladas e o tanque balanga manual (com a mesma

capacidade) alimentam, no total, dois chums . Quando a linha de

acondicionamento solicita a carga de produto, o operador a litnra, e eIa 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 sera acondicionada, e entra na

unidade de resRlamento e cristalizagao (voufor), onde e res#iado atrav6s do

uso de am6nia. A am6nia Hquida flui por uma camisa no interior da qual passa

a margarina, ocorrendo a troca de calor entre ambas. A am6nia toma a forma

gasosa e 6 comprimida, sendo reaproveitada, e a margarina, adquirindo a

consist6ncia cremosa, segue para a linha.

Acondicionarnento

Existem atualmente, na Manufatura 2, nove linhas de

acondicionamento, sendo uma dedicada exclusivamente ao envase de produtos

em latas. As demais linhas sao diferenciadas apenas pela sua capacidade

algumas habalham com acondicionamento em potes de 500 ou 250 pumas,

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, fechamento dos potes, impressao

das datas de fabricaggo e validade nos potes, acondicionamento dos potes na

embalagem de contengao (caixas de papelao) e palletizagao das caixas, As tr&s

primeiras etapas sao sempre automatizadas, sendo as duas primeiras realizadas

nas enchedeiras e a terceha por uma datadeira automatica, A quarta etapa,

colocaQao dos potes nas caixas, 6 automatica em tIeS linhas e manual nas

outras. Existem previs6es de colocagao de encaixotadeiras num maior nQmero

de linhas. A palletizagao 6 sempre manual. O funcionado realiza esta etapa

seguindo uma especificagao fomecida pelo departamento de desenvolvimento

de embalagens (desenho do pallet em planta).

12
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A linha de acondicionamento em latas 6 um pouco diferente. Nela, o

funcionario cadmba a data nas latas, que seguem para um outro funcionario

que colocara a Iata na posigao correta para o enchimento, fechara a Iata com o

auxilio de alavanca manual e enviara a Iata diretamente para a palletizagao.

Ap6s a palletizagao, as caixas passam a camara Bia, onde aguardar50

durante, no minimo, 24 horas, atC que fiquem prontos os resultados de testes de

qualidade realizados pelo departamento de Qualidade Assegurada, e 36 ent50

sao liberadas para a distribuigao.

Sala de votatores (congelamento)

Expedigao

Legenda: • - Linhas de 250 gramas
• - Linhas de 500 gramas

• - Linha de 1 kg
• - Linha de 250 e 500 gramas
• - Linha de latao (16.4 kg)

Figwa 1.2. Lay-out da sata de acondiciorbamento. Elaboradapela autom.

A figura 1,3 mostra um esquema da linha de acondicionamento
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V

0

t

palletizagao

fseladora de

de tampas

datadeira

ou mesa de r
de caixas

0

r

e

S

-a W

Legenda: –> fluxo de produto

–> fluxo de caixas de papelao

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

Portanto, o processo produtivo da Manufatura 2 envolve uma s6rie de

variaveis que necessitam ser constantemente monitoradas, devido ao carater

instavel do produto e ao fato da prcxiugao ser continua. Assim, temperaturas,

velocidades, quantidades de produto nos tanques sao valores fundamentais

para a obtengao de um produto com qualidade e para atender a demanda. Em

algumas linhas, o controle 6 realizado na pr6pria enchedeira, atrav6s de

softwams especialmente desenvolvidos para tal; entretanto, na maioria das

linhas o funcionario necessita constantemente dirigir-se a sala de votatores, a

fim de verificar a correta abertura de valvulas, temperaturas, vaz6es, etc

Abm de operar as maquinas, o funcionario realiza uma inspeQao de

qualidade, retirando, a cada hora, um pote de margarina e anotando seu peso,

abm de testes sensoriais de gosto, aroma, cremosidade, A16m disso, envia

alguns potes para o laborat6rio, que tamEgm analisara o toor de umidade, sal, a

cremosidade, o espalho, oxidagao, aroma.
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O Rework tank e a recapero

Pelas caracteristicas do processo, qualquer parada que ocorra nas

linhas resulta numa perda de controle das variaveis que devem ser

monitoradas, o que pode significar ma qualidade do produto final, Quando a

linha para por muito tempo, ou quando ocorre excesso de produto na linhq

desvia-se a produgao das enchedeiras para os rework tanks . Nestes tanques, o

produto sera novamente misturado e enviado ao run tank para ser

reaproveitado, “diluido“ no produto. Quando o produto vai para o rework, 6

analisado pelo laborat6rio, Caso a analise mostre que ele 6 impr6prio para o

envase, tem-se um recfrpero e o produto segue, entao, para a area de rec{rpero.

O mesmo ocorre se um produto que esta no run tank 6 reprovado.

O recapero pode acontecer devido a problemas relativos a massa ou

aos potes. No primeiro casa, pod&se ter:

• problema de qualidade (umidade excesiva, sal, quebra de emulsao,

isto 6, separagao de fases que pode ocorrer devido a problemas com os

ingredientes, problemas mecanicos com os agitadores, problemas com a

temperatura ou fim de produgao, quando o produto fica abaixo do nivel do

agitador do run tank),

• inicio de produgao;

• mistura de produtos, por erro operacional ou troca de produtos na

linha

Potes fora do padrao sao todos aqueles que por algum motivo tenham

peso baixo ou excessivo (impedindo seu fechamento), ou que apresentem

problemas de qualidade, como os supracitados, detectados ap6s o envase. O

15
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pote nim nao segue para o rework, mas sim para uma empresa de terceiros que

se encarrega de separar o produto do pote.

O recapero da hnha ou a massa extraida dos potes pela empresa

terceirizada segue para uma outra fabrica situada em Valinhos, que taIntgm faz

parte da Divisao de Alimentos. Nesta fabrica, ocorrera a separagao do 61eo da

margarina, eliminando-se os demais ingredientes como leite, sal, aromas, etc.,

que nao serao reaproveitados.

Ap6s a separagao, ocorre a segunda refinagao do 61eo (“re-refino“), a

fim de isenta-lo de sab6es, radicais livres e aldeidos, Este 61eo ja esti

hidrogenado e 6 utilizado na fabricagao das marbases. A quantidade de 61eo de

recapero no produto final atinge um maximo de 5% em massa

1.5. Uma breve visIo sobre perdas e eficiencias

Durante o est6gio, percebemos que um dos grandes problemas

enfrentados pela empresa 6 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 aceitavel para a produgao de margarina 6 de 1.5

a 2 % da produgao, em massa.

Por outro lado, a efici6ncia operacional da linha, ou seja, a razao da

utilizagao 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 tomo de 50%.
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Aqui, descreveremos brevemente a situagao da fabrica quanto a esses

dois problemas.

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

• Perdas em massa liquida: 6 a quantidade de produto nao envasado que 6

mandado para recQpero. O custo desse tipo de perda 6 de US$ 150/ton

• Perdas em potes: 6 a quantidade perdida de produto ja envasado, cuja

massa sera separada dos potes por terceiros, para posterior

reaproveitamento. Gera um custo de US$ 470/ton

A gerencia considera como meta atingir a situagao na qual 45% das

perdas sao 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 m6dia de produgao de cada linha 3000 caixas por

tumo, cada caixa pesando 6 kg, para 8 linhas, as perdas geraram no mas de

maio um custo de aproximadamente US$ 170 mil.

Conforme explicamos na descrigao do processo de produgao, 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 d, mudar o produto. Por exemplo, uma linha que estava

17
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produzindo uma halvarina passa a produzir um creme vegetal ou outra

halvarina de f6rmula diferente. Apesar da limpeza na linha, os primeiros

potes do primeiro produto sao descartados. A16m disso, toda massa de

produto antigo que sobrou no run ou no rework tank sera enviada para

recapero. Obser%mos tamb6m a ocorr6ncia de eno na preparagao de um

novo produto. Nesse caso, mais uma vez, a massa sera perdida.

Problemas de qualidade

Se o laborat6rio detectar quebra de emulsao (isto 6, separagao de

fases), porosidade, presenga de pontos pretos, defici6ncia no congelamento,

os potes afetados e a massa que ainda se encontra nas tubulag6es da linha

sao descartados. Os problemas de qualidade podem ser decorrentes de

problemas na mat6ria prima ou no processo.

Paradas na linha

As paradas podem ser previstas (por exemplo, para caf6 ou almogo)

ou nao. De qualquer modo, quando a linha para, descartam-se os primeiros

potes produzidos ap6s seu retomo, devido a problemas de variagao de peso

(a enchedeira pode nao preencher adequadamente os primeiros potes). As

vezes> o pr6prio motivo da parada 6 um gerador de perdas. Por exemplo, se

a maquina encaixotadeira funcionar maI, pode danificar alguns potes, que

serao descartados; a maquina 6 parada e os primeiros potes produzidos

quando eIa retornar tamb6m estarao perdidos. Apesar do nivel de perdas

gerado em cada parada ser pequeno, relativamente as perdas geradas por

problemas de qualidade e mistura de produtos, o nivel total de perdas

devido as paradas acaba sendo elevado, porque o namero das paradas em

cada linha 6 bastante grande. E, pior, essas paradas inesperadas sao

18



Capftulo I - Introdu€ao

cr6nicas, e a atitude por parte dos coordenadores e das c61ulas em relagao a

elas 6 de resignagao: ''essa mdquina sempre foi assirn..,

Abm de contribuir para o aumento no nivel de perdas, as paradas

tamb6m influem signincativamente na redugao da efici6ncia das linhas.

Podemos dizer que tanto as paradas previstas como as inesperadas levam a

essa diminuigao.

As fontes de perdas citadas acima sao bastante gerais, e sao

conhecidas da ger6ncia e dos coordenadores. Entretanto, poucas a96es no

sentido de elimina-las tam surtido efeito, o que foi observado num grafico

de perdas ao longo dos meses. Ap6s um “pico” na quantidade perdida, surge

um periodo em que se alcangam niveis baixos de perdas, devido as ag6es

corretivas tomadas, Por6m, passado este periodo, novamente as perdas

crescem, muitas vezes at6 os niveis anteriores a agao. O mesmo pode ser

dito quanto as efici6ncias.

Parece claro que as ag6es tomadas nao atingem o ponto chave para a

diminuigao das perdas simplesmente porque os responsaveis pelas decis6es

nao sabem qual 6 esse ponto. Ha, por parte desses responsaveis, um

desconhecimento quanto ao que realmente ocorre no chao de fabrica. E,

portanto, para tomar agdes que efetivamente conduzam a diminuigao das

perdas, 6 precise que se estude o processo de produgao e se localizem as

causas reais dessas perdas
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Escotha das tinhas

Atrav6s da experi6ncia cotidiana, observamos que algumas linhas sao

mais “problematicas” que as outras, isto 6, em algumas linhas perde-se

maior quantidade de produto. Entretanto, para confirmar essa percepgao,

realizamos estudos de perdas por linha, e tamb6m de paradas por linha, uma

vez que a quantidade de paradas esti diretamente relacionada com a

quantidade de perdas

Obtivemos os dados de perdas por linha atrav6s dos check lists

preenchidos por cada c61ula, onde constam os pesos dos tambores de

produto descartado. Esses dados s6 comegaram a ser coletados

recentemente, a partir de maio de 1995, com a introdugao da avaliagao das

c61ulas quanto a perdas. AH ent50, eram contabilizadas as perdas gerais, isto

6, a quantidade total de produto transferido para recQpero em massa e pote,

independente da linha. Somente foi possivel coletar dados, por linha, das

perdas devido a potes, uma vez que as perdas em massa, medida peta

quantidade de produto transferida para recapero, 6 contabilizada pelo

variagao total do nivel dos tanques de recapero, nao sendo possivel

identificar as quantidades enviadas por linha.

As paradas foram obtidas do Relat6rio de Paradas de Maquinas e

Efici6ncia. Nesse relat6rio, o operador da linha marca quais as paradas

ocorridas em seu tumo e quanto tempo durou cada uma. Essas paradas sao

codificadas e 6 atrav6s desses tempos que serao calculadas as eficiencias

das linhas
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Apresentamos, em seguida, os graficos de perdas devido a potes por

linha e de efici6ncias por linha. Nesses altimos, estao embutidas as paradas,

uma vez que o calculo de eficiencias envolve a razao 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

mat6rias primas, ou devido a paradas para almogo, caf6, testes e reuni6es.

Analisando os dados contidos nesses grancos, chegamos a conclusao

de que existem na fabrica tr6s linhas criticas: a linha 6 e a linha 1, que

produzem cremes vegetais e halvarinas em potes de 500 gramas, e a linha 9,

que produz margarinas tamb6m em potes de 500 gramas. Decidimos, entao,

realizar a analise do trabalho nessas tr&s linhas
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EVOLU('Ao DAS PERDAS / POTES POR
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Grafico I .I. EvotuQao das perdas,“potes por linha. Etaborado peta autora.
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Grafioo 1.2. Evolugao das eficiencias operacionais por linha. Elaborado pela autora.



Capitulo 2

QUADRO TE6RICO

2.1. Os determinantes da organizagao do trabalho

sao dois os principais determinantes da organizagao do trabalho em

uma indQstria: a tecnologia de produgao e as caracteristicas do ambiente da

empresa, Iremos aqui analisar as influ6ncias dessas duas caracteristicas da

empresa com base no modelo de conting6ncia proposto por Fleury (1983).

Um sistema de produgao 6 constituido, basicamente, por tr6s

elementos: o homem, a maquina e o produto, que definem tr&s relag6es:

homem-maquina, maquina-produto (grau de automatizagao) e homem-

produto (Fleury, 1983:85). Assim, podemos caracterizar uma determinada

tecnologia de produgao quanto ao grau de automatizagao do processo,

sendo

• nao automatizados: aqueles nos quais a relagao homem-produto 6 a

principal no processo produtivo

• automatizados: a relagao maquina-produto d a principal

• semi-automatizados: nao existe preponderancia de alguma relagao para a

obtengao do produto.

Nos sistemas nao automatizados, o trabalhador deve possuir

habilidades e conhecimentos suficientes para desenvolver suas tarefas,
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devido ao grau de importancia da relagao homem-produto. Em geral, os

operarios sao bastantes especializados nas suas fung6es. Ja em sistemas

automatizados, a tarefa do trabalhador d basicamente de monitoria dos

equipamentos. Por6m, 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

ocorr6ncia das anomalias, para que nao haja interrupgao do fluxo do

processo

Em alguns casos, restrig6es Hsicas, t6cnicas ou econ6micas impedem

a completa automatizagao do processo. Entretanto, para que se chegue a

essa conclusao, 6 preciso que se faga um estudo dos processos. Ao final

deste estudo, pode-se chegar a definigao exata das tarefas a serem realizadas

pelos operadores e pelas maquinas, e, assim, a um sistema semi-

automatizado, no qual homens e maquinas se restringem a obedecer os

procedimentos resukantes do estudo das tarefas. Um exemplo desse tipo de

organizagao 6 a fabricagao de sapatos em escala industrial

+

Assim, podemos dizer que os tr6s tipos de processo produtivo (nao

automatizado, semi automatizado e automatizado) guardam diferengas

basicas entre si e, portanto, o modo de organizagao do trabalho para cada

um deles deveria ser diferente

O ambiente organizacional, isto 6, a interagao da empresa com

fomecedores, clientes, concorrentes, entidades regulamentadoras, tamb6m

ira influir no tipo de organizagao do trabalho. Fleury (1983: 87) classifica os

ambientes em quase estacionarios e diramicos. Grosso motto, se as inter-

1 Muitas vezes, uma simples parada pode resultar em perda da estabiHdade do processo produtivo.
Por exernplo, na produgao de margarinas, a parada na maquina de acondicionarnento implica em
uma vaiagao de temperatura do produto nao envazado. Ap6s a resolugao do problema que
ocasionou a parada, levara algum tempo para que a temperHura se estabilize novamente.
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relag6es entre essas entidades, fomecedores, clientes e empresa tiverem um

carater est6vel no tempo, entao o ambiente pode ser considerado quase

estacionario, caso contrario, isto 6, se as inter-relag6es possuirem alta taxa

de mudanga, o ambiente 6 dinamico.

Quando o ambiente 6 dinamico, ele requer maior flexibilidade do

sistema produtivo, e, assim, a organizagao do trabalho deve permitir tal

situagao, atrav6s, por exemplo, de descentralizagao do planejamento do

trabalho, divisao do habalho em grupos, multifuncionalidade dos

trabalhadores etc. Por outro lado, um ambiente quase estacionario nao 6 tao

exigente quanto a flexibilidade, permitindo a exist6ncia de um sistema de

produgao mais rigido,

Desse modo, percebemos que a forma de organizagao do trabalho

tende a variar de acordo com o tipo de sistema produtivo em suas duas

dimens6es principais: ambiente e tecnologia. Algumas formas de

organizagao se destacam, embora, raramente, possamos identificar, em uma

empresa, a presenga de um tipo “puro”. Iremos caracterizar essas diversas

formas de organizagao a seguir.

2.2. A “evolugao” das formas de organizagao do trabalho

A organizagao do trabalho, tal como 6 conhecida atualmente, tem sua

origem nos trabalhos de Taylor (1978). Ele propunha que a possibilidade de

alcance de borIS resultados numa fabrica passava por uma revisao nos

m6todos de gestao e organizagao da produgao. Fundamentalmente, essa
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revisao, por ele denominada Organizagao Cientifica do Trabalho, baseava-

se em tr6s principios2

• Primeiro principio: a gerencia deveria interferir no conhecimento

operario, buscando identificar o melhor m6todo de realizagao de uma tarefa

“Melhor m6todo“, no caso, refere-se ao m6todo que consome o menor

tempo de realizagao e, para defini-lo, Taylor e seguidores prop6em 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 m6todo“

• Segundo principia estudada a tarefa, a ger6ncia deve selecionar os

homens mais adequados para realizar esta tarefa especiflca, e treina-los

para ISSO.

• Terceiro principio: finalmente, cabe a ger6ncia planejar e controlar o

trabalho; assim, Taylor criava as bases da estrutura organizacional

funcional, pois dizia ser necessaria a exist6ncia de um especialista para

controlar cada area (m6todos, qualidade do produto, manutengao, etc). Por

outro lado, dizia tamb6m ser necessaria a exist6ncia de incentivos ao

trabalho

A “Administragao Cientifica“ baseia-se em alguns pressupostos. Os

homens que constituem a forga de trabalho sao caracterizados como

preguigosos, d6ceis, sem iniciativa, sem capacidade para aplicar o “m6todo

cientifico“. O ambiente 6 suposto estatico, com mercados em crescimento e

demandando produtos padronizados

2 Bas€amo-nos, aclui, na &nilise de Fleury e Vargas (1983)
’26
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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 trabalho deveria ser organizado de forma a buscar a

“economia das faculdades mentais“e os “movimentos de cada operario”, o

que, na 6tica de Ford, significava a divisao do trabalho em tarefas as mais

simples possiveis e a fixagao dos operarios 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

fabricagao. As vis6es desses autores fazem parte da chamada Escola

classica de organizagao do trabalho.

t

Nao ha como negar o fato de que a implantHao 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 organizagao segue os principios tayloristas e fordistas. Por6m, de forma

algurna essa abordagem da organizagao do trabalho pode ser considerada

(mica. Existem muitas criticas a Escola classica. Por exemplo, os

pressupostos nos quais a OCT se baseia nao sao verdadeiros em muitos

casos. O ambiente no qual a maioria das empresas atuam nao 6, de forma

alguma, estatico. Ao contrario, 6 um ambiente extremamente competitivo,

pouco previsivel e muito instavel, exigindo das empresas uma flexibilidade

muito grande, que a organizagao baseada no taylorismo e no fordismo nao

permite. Alan disso, na medida em que pressup6e que o operarro nao possur

iniciativa nem capacidades intelectuais, a OCT nao leva em conta a

influ&ncia de aspectos psico16gicos na produtividade e despreza a exist6ncia

de atividades cognitivas inerentes ao trabalho, conforme atestam muitos

autores (Wisner, 1987; Dejours, 1987). Tamb6m nao se preocupa em fazer

com que o trabalho seja um modo de satisfagao das necessidades sociais, de
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auto-estima e auto-realizagao do operario; ao contrario, a pessoa d quem

deve satisfazer as exig&ncias do trabalho.

As tentativas de sanar as defici6ncias na forma de organizagao do

trabalho proposta pala OCT iniciaram-se com a proposta do Enriquecimento

de Cargos. A partir de teorias sobre motivagao, eIa sustentava que a trabalho

deveria proporcionar satisfagao a pessoa. Isso poderia ser conseguido

atrav6s de rotagao de cargos e ampliagao horizontal e vertical das tarefas a

serem executadas no cargo (contrapondo-se a divisao de tarefas taylorista),

com o acr6scirno de tarefas de mesma natureza ou de tarefas diferentes ao

cargo (por exemplo, acrescentar algumas tarefas de manutengao a

produgao)

Esse modelo, no entanto, peca, segundo Fleury e Vargas (1983), pela

dificuldade de validagao (e tamb6m negagao) da teoria de que a “a

produtividade de uma pessoa 6 tanto maior quanto mais eIa estiver

satisfeita“ e “a satisfagao 6 decorrente de fatores intdnsecos ao trabalho“.

Uma outra critica reside no fato de que o Enriquecimento de Cargos

desconsidera aspectos da tecnologia de produgao e nao discute diferentes

formas de divisao de tarefas que nao seja a de cargos individuais. Em alguns

casos, tom&se dificil a projegao de cargos individuais que contenham

rnuitas tarefas, devido a dificuldade destas serem realizadas por uma s6

pessoa. Por Qltimo, o Enriquecimento de Cargos tamb6m nao considera as

atividades cognitivas do trabalho

A partir da concepcao de que o trabalho nao possui nem um carater

exclusivamente t6cnico7 nem somente social, mas 6 resultado da interagao

dos dois enfoques, surgiu a Escola S6cio T6cnica de organizagao e, com eIa,

a id6ia de se organizar o trabalho em Grupos Semi-Aut6nomos (GSA). A
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divisao do trabalho permite que cada equipe se responsabilize por uma

grande fase do processo de produgao ou pela produgao de um determinado

produto. Os grupos sao denominados semi-aut6nomos porque, com efeito,

possuem liberdade para atuar em alguns aspectos da produgao (que variam

conforme a organizagao; por exemplo, o grupo monitora a qualidade dos

produtos, cuida da manutengao dos equipamentos, divide o trabalho interno

ao grupo da maneira que Ihe for mais conveniente, ou participa da

programagao da produgao), mas essa autonomia possui limites pr&

definidos. Em geral, esses limites dizem respeito aquelas decis6es de carater

estrat6gico, conforme observa Biazzi (1993), e tamb6m variam de acordo

com a organrzagao,

Voltando ao modelo de contig6ncia proposto por Fleury (1983),

discutido na primeira parte deste capitulo, podemos situar a adequagao de

cada uma das tr6s formas de organizagao vistas acima, em termos de

tecnologia de produgao e ambiente organizacional, atrav6s do seguinte

grafico

Tecnologia Nao automatizado Semi-automatizado Automatizado

Ambiente

Quan estacionado Administragao

cientifica

Enriquecimento

Semi-

GIupos Semi-
aut6nomos

Dinanrico IGnlpo

kaut6nomo

jsistema

jartesanal

Figura 2. 1. Modeto de contingencia sobre organizagao do trabalho. Adaptado de Fleury

(1983) pelo autor.
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Uma vez que a forma de organizagao do trabalho pretendida pela

empresa estudada d a de Grupos Semi-Aut6nomos, consideramos

importante a realizagao de uma discussao mais aprofundada quanto aos

aspectos de implantag50 e gerenciamento dos GSAs

2. 3. Grupos serni-aut6nomos

Caracteristicas dos sistetnas s6cio-t4cnicos

Podemos identificar algumas caracteristicas basicas previstas em

grupos semi-aut6nomos, Biazzi (1993) sugere que tais caracteristicas sejam

divididas em intrinsecas e extrinsecas ao trabalho. Adotaremos aqui esta

abordagem

O esquema s6cio-t6cnico sugere o reagrupamento das tarefas, de

modo que o oficio de um individuo seja encarado como uma tarefa

completa, sendo desejavel a inclusao de outras tarefas, como por exemplo

manuteng6es, preparagao de maquinas, controle de qualidade,

housekeeping, programagao da produgao, treinamento e at6 mesmo selegao

de membros para a equipe. O trabalho deve permitir a tomada de decis6es

por parte do funcionario. As palavras-chave, portanto, para um grupo semi-

aut6nomo sao autonomia e responsabihdade. Ao formar-se uma equipe,

ocorre a transfer6ncia de responsabilidades e poderes, que numa

organizagao tradicional estao divididos em setores especificos, para essa

equipe. Essa transfer6ncia (denominada empawerment), segundo Wellins er
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at (1994), 6 sempre lenta e gradual. Isso pode ser obser%do na figura a

segulr,

Grau de empowerment is6es relativas a

remuneragao

lcesso disciplinar

Modifica9ao e

desenvolvimento de produto

tgarnento

Compra de equipamento

Escolha de membros de equipe

Programagao de f6rias

Forma@ de equipes interfuncionais

'Contratagao de membros de equipe

€:ontato com clientes externos

Gerenciamento de fornecedores

f4elhoria continua

Responsabilidades com a qualidade

'rogramagao de produgao

llanutengao e reparo de equipamento

Treinamento matuo

Housekeeping

Responsabilidade/Autoridade

Figura 2.2. E:scala de responsabUidades de um grupo. Adaptado pela autora de Wellins

et al 1994,

A transfer6ncia de responsabilidades traz consigo a questao: o que

fazer com as fung6es/pessoas que originalmente possuiam essas

responsabilidades? A literatura (Wellins ef al, 1994) nos mostra que, no

caso de atividades de suporte (manutengao, controle de qualidade,

treinamento), existem basicamente tr6s opg6es
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• manter os departamentos de suporte, mas mudar sua filosofia de que “a

equipe nos serve” para “n6s servimos a equipe“ (Wellins el al, 1994: 30).

Os departamentos passam a fornecer uma esp6cie de “consultoria” aos

grupos, incluindo treinamento em suas areas

• marKer os departamentos de suporte, estabelecendo uma ligagao formal

entre eles e os grupos, atrav6s da nomeagao de um membro da equipe

especialernente destinado a recorrer aos especialistas de cada departamento,

funcionando como uma “ponte“ de conhecimentos entre este e a equipe

• integrar as fung6es de suporte no grupo, treinando os membros da equipe

para que realizem tais fung6es, ou integrando ao grupo um especialista da

area de suporte.

Uma outra decorr6ncia da adogao de gnrpos semi-aut6nomos 6 a

redugao no namero de gerentes e supervisores. Wellins er at (1994: 22)

prop6em que a mudanga estrutural nao implica numa dispensa maciga de

funcionarios, Os gerentes e supervisores passam, contudo, a assumir um

papel diferenciado, qual seja, funcionar como treinadores, facilitadores dos

gnrpos e t6cnicos.

O trabalho, num esquema s6cio-t6cnico, deve tamb6m proporcionar

ao funcionario o reconhecimento da importancia de seu trabalho perante a

sociedade (Bia77i, 1993). Esse reconhecimento deve vir tamb6m da

empresa, fazendo com que um bom desempenho na tarefa conduza a alguma

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

intrinsecas ao trabalho. As caracteristicas extdnsecas t6m por finalidade

completar as demais, permitindo uma melhoria das condig6es de trabalho

remuneragao justa, seguridade, respeito as normas estabelecidas etc.

A adogao da abordagem s6cio-t6cnica na definigao da forma de

organizagao do trabalho, portanto, extrapola os limites do chao de fabrica e

innui na estrutura organizacional como um todo. Wellins ef at (1994)

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

as organiza96es tradicionais e as s6cio-t6cnicas

ELEMENTO E

TRADICIONAIS

Estratificada/individual

Tarefa anica, especifica

ORGANIZA C-aES

s6cro-T£cNICAS

Plana/em equipe

Processo

integral/tarefas

maltipas

Treinar/facilitar

I Compartilhada corn a

ectupe

Aberto/compartilhado

a

equipe/baseado em

aptid6es

Equipes planejam,

controlam, meihoram

Estrutura organizacional

Conteado da fungao

Papel da administragao

Lideranga

r

md

Fluxo de informag6es

Reconhecimento

o

>

Processo de trabalho Gerentes planejam,

controlam, meIhoram

Tabela 2, 1. Sfntese das di/erengas fbndamentais entre as organizagaes tradicionais e as

que adotam o sistema s6ciutZcnico. Adaptado de Wellins a d (1994) pela autora.
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Projeto de urn sisterna s6cio-tecnico

A id6ia basica do esquema de gnrpos semi-aut6nomos 6 a de permitir

uma otimizagao conjunta dos dois sub-sistemas formadores de uma

organizagao produtiva - o sub-sistema t6cnico (equipamentos, maquinas,

etc) e o sub-sistema social (os individuos, suas capacidades, atitudes, etc)

Para que essa otimizagao acontega de fato, Cherns (1987) prop6e que o

projeto de um sistema s6cio-t6cnico siga dez principios basicos, que sao:

• compatibilidade: necessidade de ader6ncia entre o processo do projeto e

os objetivos deste, ou seja, se o que se deseja e uma organizagao que seja

essencialmente “participativa”, o processo de criagao dessa nova

organizagao tamb6m deve contar com a participagao de todos os atingidos

pela mudanga

• minima especificagao critica: deve-se identificar um minimo de condig6es

para a auto-regulamentagao dos grupos, isto 6, o menor namero possivel de

variaveis que digam claramente ao grupo que deve ser feito

• controle de variancias: as equipes devem ser projtadas de forma que os

desvios de procedimentos ou padr6es sejam priorizados e controlados o

mais pr6ximo posivel das fontes

• locagao de fronteiras: as fronteiras, em geral definidas segundo tempo,

tecnologia e/ou tenit6rio, devem ser estabelecidas de mc>do a facilitar a

comunicagao entre os grupos. A16m disso, a medida em que as atividades de

controle passam a ser de responsabilidade intema ao grupo, o

gerenciamento das atividades que envolvem as fronteiras do grupo passam a

ser mais focalizadas pelos supervisores e ger&ncia

qb
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• fluxo de informag6es: as informag6es devem sempre estar disponiveis, no

momento correto, no local correto, qual seja, o local onde as ag6es relativas

a informagao devam ser geradas

• poder e autoridade: quem necessita de algum recurso, seja cIe um

equipamento, material ou mesmo informagao, para realizar suas fung6es,

deve poder comanda-lo e se responsabilizar por sua correta utilizagao

• multifuncionalidade= o projeto dos grupos semi-aut6nomos deve

contemplar o fato de que os individuos de uma equipe devem possuir

maltiplas fungdes, Isso acarreta maior flexibilidade e, assim, maior

capacidade de adaptagao a um ambiente mutdvel, que, ao menos para a

maioria das empresas, 6 caracteristico do mercado atual

• congruencia de apoio: significa que os sistemas de apoio aos GSA

(manutengao, qualidade, finangas, marketing, vendas, recursos humanos,

etc) devem estar organizados de maneira coerente com os objetivos do

esquema s6cio-t6cnico

• organizagao transicional: Cherns (1987) sustenta que o processo de

transigao deve funcionar como um “veiculo de transigao“, isto 6, que ele

deve estar fundamentado na filosofia s6cio-t6cnica e se aproveitar dessa

condigao para introduzir e difundir essa filosofia no ambiente empresarial

• aprimoramento continuo: o sistema implantado deve ser aberto o

suficiente para sofrer mudangas que busquem adaptagao ao ambiente e

novos aprlrnorarnentos.
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O projeto de um sistema s6cio-t6cnico d muito diferente do projeto

organizacional classico, mesmo porque o projeto de um sistema deve ser

consoante com os principios que este sistema prega. Assim, enquanto o

projeto classico d realizado seguindo-se a premissa basica de que a ger6ncia

deve reunir os conhecimentos acerca de uma tarefa e apresenta-los aos

operarios da forma que Ihe for mais conveniente (e assim, temos um

trabalho projetado por “terceiros“, restando ao funcionario receber a

descrigao de sua tarefa e realiza-la), o projeto s6cio-t6cnico 6

essencialmente participativo e aberto. Dessa forma, este tipo de projeto 6

muito mais complexo, mas tende a resultar numa organizagao mais simples

Pasmore, apud Biami (1993), diz que o processo de mudanga de um

sistema organizacional para o sistema s6cio-t6cnico deve ser constituido

pelas seguintes etapas'

- definigao do escopo do sistema que sera projetado

- determinagao das demandas do ambiente com o qual o sistema se relaciona

- criagao de uma declaragao de valores e inteng6es

- reeducagao dos membros da organizagao segundo os valores do novo

slstema

- criagao de uma estrutura de mudanga

- condugao da analise s6cio-t6cnica

- formulagao de propostas de replanejamento

- implementagao das mudangas recomendadas e avaliagao dessas mudangas

e replanejamento,

Esta altima etapa reflete o carater aberto de um sistema s6cio-

t6cnico, ou seja, o sistema 6 capaz de sofrer manuteng6es que levem a uma

adaptagao ao ambiente turbulento no qual esti inserido.
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A analise s6cio-t6cnica para manufatura, segundo Hill, apud Biazzi

( 1993), consta de nove passos

- sondagem inicial do sistema produtivo (abordando aspectos gerais como

lay-out , estrutura organizacional, variancias do sistema, entradas e saidas do

sistema)

- identincagao das operag6es unit£rias (principais fases do processo

produtivo)

- identificagao das principais variancias do processo

- analise do sistema social (ambiente, estrutura organizacional, flexibilidade

do sistema, sistema de pagamento)

- analise da percepgao de papas (atrav6s de entrevistas com os individuos

que desempenham esses papas)

- analise dos sistemas de manutengao e suporte

- analise dos sistemas fornecedores e usuarios (essas duas altimas etapas

visam a determinar a natureza das variancias e buscar solug6es para reduzir

seu efeitos ou control&las mais perto das suas fontes)

- analise ambiental e pIanos de desenvolvimento e propostas de mudanga.

Alguns autores, entre eles de Sitter, Dankbaar e Hertog (1994),

consideram que a abordagem s6cio-t6cnica “convencional”, que

descrevemos acima, peca por considerar separadamente os aspectos t6cnicos

e sociais, contradizendo a nogao de um sistema produtivo como um sistema

integral. Isso levaria a um bloqueio da visio das relag6es existentes entre os

dois. Desse modo, esses autores prop6em alguns conceitos para o projeto de

uma organizagao s6cio-t6cnica que pretendem sanar essa defici6ncia:



Capitulo 2 - Quadro Te6rico M'•

- o conceito de projeto integral: o projeto deve ser integrado em todos os

seus aspectos (logistica, qualidade, manutengao, recursos humanos) e sub-

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

- o conceito de controlabilidade: aqui, a questao nao 6 melhorar a

capacidade que o sistema possui de controlar o alcance de uma meta prd-

determinada (por exemplo, diminuigao do tempo de processamento de um

produto), e sim aumentar a “controlabilidade” desse sistema, ou seja, a

capacidade gen6rica de controle do sistema, uma vez que nao sabemos de

antemao o que deve ser controlado, pois nao sabemos o que ocorrera no

futuro. O projeto deve formular condig6es estruturais para que as

oportunidades de identificagao e implementagao de metas que venham a

surgir possam ser aproveitadas. O grau de controlabilidade de um sistema 6

fungao das oportunidades de variagao do processo e da variagao Isso

exige que o projeto s6cio-t6cnico estude o modo como cada possivel

estrutura influenciara a controlabilidade

- o conceito de abordagem conjunta de estrutura de produgao e controle: o

projeto deve analisar e identificar os parametros estruturais que poderao

interferir nas fung6es do sistema e na sua capacidade de reduzir o efeito

dessas interfer6ncias. Esses parametros podem influir nos aspectos de

produgao, controle e informagao do sistema

- o conceito dos parametros estruturais: o projeto deve analisar quais e como

os parametros estao relacionados aos problemas existentes na organizagao.

Alguns desses parametros podem ser: concentragao de fung6es,

diferenciagao e especializagao de fung6es, separagao de fung6es de

performance e controle, especializagao de controle, divisao das fung6es de

controle
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Essa "nova" abordagem do sistema s6cio-t6cnico sugere que o projeto

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

\ - definigao dos processos: este aspecto engloba a definigao de quais processos

sao considerados chave para a estrat6gia pretendida pela empresa. Os

processos sao transversais, e nao funcionais, isto 6, sao processos que

envolvem diversos setores atualmente existentes na empresa. Definidos os

processos, discutem-se as atividades que comp6em cada um deles

paralelizagao: as variag6es existentes em um sistema podem ter duas

naturezas= vadagao extema (demanda do mercado) e intemas (variagao local

do sistema). Amt>as devem ser reduzidas para maior efici6ncia. A introdugao

de fluxos paralelos de produgao leva a uma redugao do impacto das vadag6es

externas nas variag6es internas. Por exemplo, rapidas mudangas na demand%

com relagao a mix ou volume, pc)dem ser absorvidas se existir paralelizagao3

segmentagao: a segmentagao visa a redugao das vadag6es internas do

sistema, atraves da redugao do ndmero de interfaces entre as diversas fung6es

envolvidas na produgao. Assim, segmentar significa em primeiro lugar o

reagrupamento das operag6es. Essa atitude leva nao somente a redugao das

vadag6es do sistema, mas tamb6m a localizagao e corregao mais rapidas das

variag6es que ocorrerem, o que esti de acordo com um dos principios dos

projetos s6cio-t6cnicos segundo Chems, o principio do controle de variancias

pr6ximo a fonte4

3 Esrc aspocIO pode ser obsavado na nova planta da Toyota, em Kyushu, onde a linh8 de monta8em d
dividida em 11 mini-linhas, instaladas lado a bdo, com estoquebpulmao de 4 a 5 carros entre as mini-
linha& conforme descIwe Fleury (1994).

4 Na fabricagao de margarinas, o equipamento de congelamento da mistura (votatores) e a
respectiva maquina de acondicionamento sao operadas pelo mesmo grupo. Assim, se ocorrer uma
deflci6ncla no congelamento, percebida no momento do envase, as ag6es corretivas serao tomadas
rapidamente, pi)is o pr6prio Rrncionado que percebeu o problema pt)dea resolv&lo.
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-sistemas de informaQao: a estrutura dos sistemas de informagao 6 decisiva para

a efetiva autonomia dos grupos. Uma decisao para a tomada de uma agao

depende sempre de determinadas informag6es que devem estar disponiveis aos

interessados no momento e local corretos. Trata-se da ’'unidade de tempo,

locagao e agao" proposta por de Sitter el at ( 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 6 famr com que as controles sejam realizados de maneira mais

direta possivel. Assim, somente o que nao 6 passivel (ou viavel) de ser

controlado por um dado nivel hierarquico passa para o controle do nivel

superior. lsso evita o acamulo de dados "intrteis" para determinado grupo, que

nao pode tomar decis6es a respeito deles, ou o desvio do foco das ateng6es de

gerentes ou do grupo, que passam a se preocupar com essas informag6es,

mesmo que elas sejam irrelevantes para sua atuagao. (Salerno, 1995).

2.4. An£lise ergon6mica 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 afirmagao parega um tanto 6bvia, na maioria das vezes

encontramos um desconhecimento, por parte dos projetistas dos sistemas, da

atividade real exercida pelos operarios. Isso ocorre devido a distancia

existente entre o trabalho prescrito e o trabalho real

Como dissemos anteriormente, as formas tradicionais de organizagao

do trabalho desconsideram deliberadamente, quando do projeto

'40
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organizacional, atividades cognitivas inerentes ao trabalho. Essa 6 uma

causa basica das diferengas entre o trabalho prescrito e o real

Ocorre que 6 extremamente dificil a formalizagao da atividade real,

devido a uma s6rie de fatores (Lima, s.d.), dos quais poderiamos destacar a

limitagao do conhecimento pr6vio (tanto te6rico quanto pratico) acerca da

tarefa, a subjetividade humana, a capacidade de tomar decis6es. A16m disso,

o pr6prio ambiente fabril 6 repleto de vanabilidades (iluminagao, mathias

primas, equipamentos, ritmo do trabalhador), que exigem que as regras pr6-

estabelecidas sejam adaptadas a situagao real (Daniellou el al 1989). Na

realidade, como coloca Lima, nas situag6es de trabalho “o que 6 constante d

a permanente variabilidade“

Assim, torna-se indispensavel a realizagao de uma pesquisa, visando

obter informag6es precisas, a respeito do trabalho real, se desejarmos

entender o funcionamento de uma organizagao. Uma forma de se proceder a

essa pesquisa 6 a analise ergon6mica da atividade, m6todo derivado da

antropologia, que consta basicamente no levantamento do trabalho prescrito

('larefa“) e na confrontagao deste com o trabalho real, atrav6s da

observagao da atividade. E nesse m6todo que basearemos nossa analise do

trabalho

Fundamentos e objetivos da unWise da atividade

No trabalho operario, segundo Daniellou ef at (1989), podemos

identificar alguns elementos que sao te6ricos ou previstos (por exemplo, a

maquina utilizada pelo operario, projetada com base em normas t6cnicas

para um operario padrao). sao estes elementos que hao definir o trabalho

prescrito, ou tarefa, isto 6, o que o funcionario deve fazer e como faz6-1o. O

’41
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trabalho prescrito considera os objetivos a serem atingidos, os meios para

atingi-los e as especificag6es dos resultados.

Na definigao do trabalho prescrito, entretanto, sao utilizadas algumas

hip6teses simplificadoras que farao com que ele se distancie do trabalho

real, ou seja, da atividade realmente executada pelo operario. Por exemplo,

costuma-se projetar para o homem m6dio, sem considerar a exist6ncia de

diferengas entre as pessoas; as condig6es de trabalho (tanto ambientais

quanto t6cnicas) sao consideradas imutaveis. Wisner (1987) diz que os

motivos da distancia entre tarefa e atividade sao

• desconsideragao de algumas dimens6es da atividade, quais sejam:

- atividades nao motoras, como as de percepgao, ajuste, raciocinio,

decisao, que sao inerentes a todo trabalho humano, mesmo os mais

repetitivos. Numa linha de montagem, por exemplo, a pega 86 passara para a

fase seguinte ap6s ser liberada pelo operario responsavel pela etapa na qual

eIa se encontra. Ele decidira, em questao de segundos, se a pega esti pronta

para a pr6xima etapa, ou se necessita de mais ajustes.

- atividades intelectuais e mentais, que sao sempre realizadas pelos

trabalhadores paralelamente ao trabalho fisico.

- variabilidades intra e interindividuais, ou seja, nenhum operario 6

igual a outro, e nem mesmo um operario trabalha sob as mesmas condig6es

internas durante certo periodo de tempo ( meses, dias ou durante um mesmo

dia)

'42
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• exist6ncia de aspectos nao previsiveis da situagao do trabalho, ou seja, de

instabilidade nos processos. Alguns processos sao naturalmente instaveis,

como os processos continuos de produgao ou servigos de atendimento ao

pablico. Outros sao menos instaveis, mas sempre suscetiveis a acasos como

quebra de equipamentos, falta ou inadequagao de mat6rias primas, falta de

energia, falta de mao de obra, acidentes etc.

• presenga de aspectos subestimados, como por exemplo tempo de

aprendizado e desaprendizado (quando da mudanga do posto de trabalho),

confiabilidade das informag6es necessarias a realizagao das tarefas, tempo

de execugao das tarefas etc.

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

segulr,

’43
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Figura 2.3. T6picos de uma an61ise do trabalho. Extmido de Montmollin (1986) apud

Salerno (1991)

Portanto, a analise do trabalho visa, segundo Daniellou ef at (1989)

solucionar os problemas que resultam da ma formalizagao do trabalho, isto

6, da distancia entre tarefa e atividade que discutimos acima. Alguns

exemplos:
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• fomecimento de informag6es irreais ou inadequadas ao trabalhador, o que

pode levi-lo a tomar decis6es erradas durante o processo produtivo

• estabelecimento de padr6es de qualidade e produtividade que nao

condizem com a realidade do trabalho, e que, portanto, dificilmente serao

alcangados pelos operarios (que provavelmente serao responsabilizados por

ISSO)

• antagonismos entre as diretdzes transmitidas ao operado, prejudicando o

processo decis6rio, tomando-o mais lento e mais propicio a incorregao

• ma deHnigao dos objetivos do trabalho, dificultando a obtengao dos

resultados esperados

• fornecimento de insumos inadequados a produgao, causando variabilidade

e prejudicando, mais uma vez, a performance do operario

Tais problemas levam, assim, a apresentagao de resultados ruins, em

termos de produtividade e qualidade, por parte dos funcionarios. Afetam

tamb6m a sua performance de maneira indireta, atrav6s de tres

consequ6nclas

• problemas causados ao trabalhador: fadiga mental devida ao excesso de

carga mental desinteressante, necessaria para corrigir as variabilidades do

sistema e mant6-1o em funcionamento; ansiedade devida tamb6m a essas

varia96es imprevistas, que sao possiveis causas de desperdicio, baixa

performance ou mesmo acidentes; e perturbag6es da personalidade, devidas

ao condicionamento a que os individuos estao submetidos durante o

trabalho (deconente, principalmente, da ma divisao do trabalho)
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• problemas causados a organizagao: dificuldade para realizar o

recrutamento de pessoal e resist6ncia a mudangas por parte dos

trabalhadores, devido a intensidade de carga do trabalho e a consequente

dificuldade de aprendizado das tarefas

• problemas causados a sociedade: dispensa precoce, tamb6m devido a

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

Metodologia de andlise ergon6mica do trabalho

A analise ergon6mica do trabalho pode ser dividida em duas “fases”:

conhecimento do dispositivo t6cnico, das intn46es escritas, isto 6, da tarefa;

e conhecimento da atividade do operador, atrav6s da descrigao do trabalho

pelo operador e da observagao da atividade pelo pesquisador.

Daniellou eI at (1989) sustentam que a analise da atividade deve

buscar detectar as fontes de vwiabilidade (acidentes, regulagens, troca de

tbrramentas etc) e as ag6es operarias decorrentes. Para Daniellou, a analise

baseia-se na confrontagao das ag6es dos trabalhadores com suas

verbalizag6es realizadas durante a atividade ou com comentarios realizados

posterrorrnente

Vale ressaltar que, nos sistemas de produgao automatizados, as ag6es

dos trabalhadores estao mais voltadas a atividades de controle, de

monitoramento, Tais atividades envolvem quase que exclusivamente o

trabalho mental, Ora, do trabalho mental resulta uma agao observavel, que 6

provocada pela conjungao de tr&s fatores: a natureza do evento ou sinaI
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motivador da Hao, os conhecimentos do trabalhador (experi6ncia e

formagao) e a orientagao do trabalhador no instante da agao, O m6todo da

analise do trabalho sugerido por Daniellou permite que sejam identificados,

ao menos em parte, os processos mentais dos trabalhadores, justamente

devido a preocupagao com a realizagao do confronto variabilidades

(natureza do evento) x ag6es x verbalizag6es (representando os

conhecimentos e a orientagao do trabalhador). Pc>demos, assim, tentar

prever as ag6es futuras do trabalhador, o que 6 extremamente 6tH se

desejarmos (re)projetar o sistema de produgao adequadamente

Por fim, Montmollin (1986) recomenda que a analise do trabalho nao

se deve restringir a um posto de trabalho, sendo igualmente importante a

analise das interfaces entre os diferentes postos, pois a comunicagao entre

eles 6 parte fundamental do processo produtivo.

47



Capitulo 3

ANALISE DA ORGANIZA('Ao DO TRABALHO

Analisar a organizagao do trabalho na fabrica, na busca das causas das

perdas e inefici&ncias, 6 tao importante quanto analisar o trabalho em si. AHnal,

e a organizagao do trabalho que definir£ o m dodo de trabalho, o ambiente do

trabalho, as rela96es entre os niveis hierarquicos, a forma como serao

realizadas as medidas de desempenho. EIa influi diretamente nos resultados

apresentados pelos funcionados e, portanto, no resuhado da empresa

Para esta analise, realizamos observag6es no ambiente de trabalho e

entrevistas com gerentes, coordenadores e com cada uma das 24 c61ulas de

produ9ao, em cada um dos tr6s turnos de trabalho, durante quatro semanas.

Estas entrevistas tiveram um car£ter informal, a am de coletar opini6es

realmente verdadeiras, mas foram estruturadas segundo algumas quest6es

previamente formuladas, que se encontram no questionario em anexo,

Algumas das conclus6es apresentadas neste capitulo, ligadas ao

relacionamento das c61ulas com os coordenadores, gerentes e setores de apoio

forma decorrentes da analise do trabalho, que sera apresentada no capitulo

seguinte. Por quest6es de flu6ncia de texto, optamos por apresentar essas

conclus6es aqui. 8
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3.1. A antiga organizagao do trabalho

A fabrica da Lapa, conforme ja visto, esti organizada em c61ulas de

produgao com trabalho em grupo semi-aut6nomo. Esta organizagao 6

relativamente recente, existindo desde janeiro de 1994, quando foram

implantadas as primeiras c61ulas. Por este motivo, consideramos necessaria

uma breve descrigao da situagao anterior da organizagao do trabalho na

Manufatura 2

Na produgao de margarinas existem nove linhas de acondicionamento.

A fungao anterior da maioria dos operarios, que possuiam o cargo de “ajudante

gerajD, era operar a maquina de acondicionamento, encaixotar os potes e fanr

a palletizagao das caixas. O ajudante geral poderia operar qualquer uma das

nove linhas, conforme a designagao do supervisor, que distribuia a mao de obra

de acordo com a programagao de produgao em seu tumo. Existia rotagao de

fung6es na linha de produgao. No entanto, o congelamento da margarina,

realizado na sala de votatores, era fungao exclusiva dos chamados operadores,

que, em geral, eram funcionados com longa experi6ncia. o cargo de operador

de sala de votatores pertencia ao mesmo nivel hierarquico dos ajudantes gerais,

por6m em termos de pIano de carreira estava num nivel superior ao dos

operarios da linha

Nao existiam metas de produgao a serem alcangadas, ou seja, a linha

produzia o quanto fosse possivel em cada tumo. Os funcionados nao possuiam

w\feedback sobre o nivel da produgao (isto 6, 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 supewisores procurar atingir a produgao solicitada pda programagao

//
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semanal, tomando decis6es sobre quais linhas priorizar, quantos funcionados

colocar na linha, revezar1 a linha nos hor£rios de almogo ou nao, qual

velocidade usar, etc,

Tamb6m nao existia nenhuma preocupagao, 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 condig6es do produto, mas, mesmo assim, tc>dos os

testes de qualidade eram realizados no laborat6rio, pelo pessoal da Qualidade

Assegurada. O operador usava sua experi&ncia para tentar detectar, atrav6s da

apar6ncia do produto, algum problema que porventura existisse.

As medidas de eficiencia das linhas eram calculadas com base no

Relat6rio de Paradas e Efici6ncia de Maquinas, uma esp6cie de grafico no qual

os operadores anotavam os tempos de paradas das linhas em seu turno, e os

respectivos motivos dessas paradas (refeig6es, falta de material, falta de

energia, problemas com material de embalagem, quebras de equipamentos,

faha de programagao etc.), Tamtgm cram anotados o produto e a produgao (em

caixas) daquele tumo, a vazao utilizada no acondicionamento e a quantidade

de horas-homem normais e extras utilizadas naquele turno. Este Relat6rio era

entao langado pelos supervisores em software pr6prio, que se encarregava de

realizar os calculos de efici6ncias

1 “Revezar” a RnIIa signi£ca alocar outros funcionarios para a linha enquanto os funcionarios que
estao operando a lintla naquele turno almo9am, a fim de que a produgao nao pare.
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3.2. A mudanga da organizagao do trabalho

Em junho de 1993 iniciou-se o movimento de mudangas na

organizagao do trabalho da fabrica. As primehas id6ias a respeito da

implantagao de c61ulas de trabalho partiram de dois dos gerentes (o gerente

geral da fabrica e a gerente de recursos humanos), baseados na experi6ncia de

outra fabrica da Gessy Lever (Elida Gibbs), na qual ja haviam exercido

atividades profissionais.

A decisao pda mudanga da forma de organizagao foi derivada da

pressao extema exercida pela concorr6ncia. Neste peNt>do o mercado de

margarinas vinha sendo modificado pela entrada de dois novos e agressivos

concorrentes (Ceval e Sadia), que representavam uma ameaga a lideranga por

possuirem alta qualidade de produtos e processos, aliada a custos baixos. A

mudanga organizacional foi vista pela diretoria t6cnica como uma forma de

redugao de custos e melhoria dos processos intemos, via diminuigao de niveis

hierarquicos, aumento de produtividade etc que, entretanto, traria outros

beneficios, como a melhoria das relag6es trabalhistas.

Assim, foi designado um grupo respons£vel pela mudanga, constituido

pelos gerentes dos setores envolvidos (Manufaturas I e 2, recursos humanos),

a16m do gerente geral, e auxiliado por consultores, que conduziu todo o

processo, desde a concepgao at6 a implantagao das primeiras c61ulas. Foi,

portanto, um processo totalmente topxiawn. Segundo a ger6ncia, 6 “muito

dificil“ a implantagao bottom-up de um processo, devido ao baixo nivel de

inform%ao dos opeMdos. Por outro lado, podemos dimr que a exist6ncia de

urn sindicato #aco tamb6m contribuiu para que a mudanga organizacional
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tivesse esse per61, pois um sindicato representativo certamente procuraria

opinar na nova estnrtura2

Em janeiro de 1994 foram implantadas as primeiras c61ulas de

manufatura, As duas linhas escolhidas para iniciarem o processo de

celuladzagao eram linhas novas, com congelamento automatizado, vindas de

uma outra planta da Divisao de Alimentos, em Valinhos. Abm disso, o produto

dessas linhas estava, na 6poca, sendo reformulado, e a ger6ncia considerou que

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

3.3. A organizagao atual

As principais mudangas soBidas pela fabrica da Lapa foram

• transformagao da organizagao baseada na Administragao Cientifica em

uma estrutura de grupos semi-aut6nomos, na forma de c61ulas de produgao e

• mudanga na estrutura hierarquica, com a transformagao do cargo de

supervisor, intermediario entre os operadores e ajudantes gerais e os

gerentes, em coordenador, que ocupa posigao de stajl na hierarquia,

conforme mostra a figura 3.1

2 Salerno (1994) cita um exemplo interessante ocorrido na Italia, na regiio de Bologn& oatie a
esquema de grupos foi uma reivindicag50 do sindicato meta]0rgico.
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Figura 3.1. A anHwr e a nova estnrtura hierdrpdaa ckrjdbrica da hTm Elaborulnpela aulora

As c61ulas de manufatura pc>dem ser de alta, m6dia ou baixa

complexidade, de acordo com o tipo de operagao realizada. Nas de alta, por

exemplo, tanto a parte de congelamento quanto o acondicionamento da

margarina sao automaticos, enquanto que nas de baixa o acondicionamento d

totalmente manual. A fonnagao das c61ulas se deu atrav6s da divisao da mao

de obra em grupos; essa divisao baseou-se em testes de conhecimentos basicos

(portugu6s e matematica) e dinamica de grupo realizados pelo Departamento

de Recursos Humanos, que atrlbuiu pontuag6es aos funcionarios de acordo

com seu desempenho nesses testes e com dados hist6ricos de absenteismo,

desempenho na fungao, avaliagao do coordenador (antigo supervisor) etc

Funcionados com pontuagao mais alta eram selecionados para as c61ulas de

operagao mais complexa, A celularizagao nao se deu de uma s6 vez; assim,

preenchidos todos os postos nas c61ulas a serem formadas naquele periodo, os

funcionados que nao conseguissem se qualificar permaneciam como ajudantes

gerais, nao celulados, aguardando a formagao de novas c61ulas, para entao se

candidatarem novamente, Atualmente, apenas uma linha permanece nao

celulada
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Os grupos sao fixos3 e estao divididos por linhas de produto: cada

c61ula trata da fabricagao integral de um produto, exceto da mistura dos

ingredientes. Assim, 6 frmgao da c61ula congelar a mistura, envashla,

encaixotar os potes e palletiza-los. EIa tamb6m realiza atividades de apoio,

como limpeza e preparagao das maquinas, pequenas manuteng6es e testes de

qualidade, Os operarios das linhas sao multiqualificados, ocorrendo rotagao de

ftmg6es entre todos os operadores de uma c61ula, inclusive os antigos

operadores da sala de votatores (hoje passivel de ser operada por todos os

celulados), que tamb6m famm parte das c61ulas. A divisao de fung6es ocorre

da seguinte maneira: de hora em horn, os funcionarios trocam de posigao na

linha, com excegao do operador da sala de votatores, que permanece durante

todo o turno nesta fungao, trocando de posigao somente no dia seguinte. lsso

porque esta fungao exige monitoramento continuo das condig6es de

congelamento do produto, e a rotagao de funcionarios prejudicada este

controle4 . Este procedimento 6 padrgo para todas as linhas, e foi definido pelo

grupo responsavel pela mudanga na organizagao, emt>ora, na verdade, em

algumas c61ulas existam funcionados que preferem nao revezar algumas

posig6es’ , o que 6 permitido.

As c61ulas devem atingir o nivel de produgao requisitado pela

programagao em seu tumo. Pc>dem solicitar revezamento da linha aos

coordenadores (que decidirao se este 6 ou nao necessario) e negociar o nfvel de

produgao, caso este nao seja alcangado.

Como forma de monitoramento da efici6ncia das linhas, continua

existindo o Relat6rio de Paradas e Efici6ncia de Maquinas, contendo os

3 Isto ( os membros das c61ulas sao sempre os mesmos e trabalham sempre nas mesmas linhas.
4 Discutirnos m&is a respeito do conteado das operag6es da sala de votatores e da linha de
acondicionamento no capitulo 4 . Analise do Trabalho
5 Por exemplo, alguns firncionarios com os quais conversamos disseram que preferem nao
trabalhar na gala de votatores. por nao se sentirem seguros na fimgao.
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mesmos registros do relat6rio utilizado anteriormente (produto, produgao,

horas paradas, motivos), preenchido pelo funcionario encarregado da sala de

votatores num dado tumo e langado pelo coordenador.

Em algumas linhas, devido a falta de encaixotadeiras automaticas, o

namero de operadores de c61ula 6 menor do que o namero de pessoas que a

linha demanda. Assim, 6 necessaria a inclusao de ajudantes gerais para realizar

as fung6es de encaixotamento e, algumas vezes, abastecimento da linha com

potes e tampas e palletizagao. Alguns deles realizam a rotagao de fung6es.

Quem determina quantas e quais pessoas nao celuladas de\rem ir para

determinada linha 6 o coordenador. Se uma linha nao est6 programada, as

membros da c61ula dessa linha sao tamIgm realocados pelo coordenador' . O

funcionario tem liberdade para decidir se deseja ou nao Uabalhar na linha

indicada pelo coordenador, e discutir sua realocagao7

Treinarnento

O treinamento dos funcionarios quanto a operagao da linha 6

praticamente todo on the job, Existem m6dulos de treinamento de seguranga,

qualidade e manutengao que sao realizados na forma de pequenos cursos, sob a

responsabilidade do departamento de RH da empresa* . Esses treinamentos

estao relacionados ao plano de carreira dos funcionarios. Entretanto, a grande

maioria dos procedimentos operacionais, tanto da maquina de

6 A realocagio pode ser, inclusive, para outros setores da fabrica - produgio de maionese,
produgao de 61eo, sewigos administrativos, etc,
7Essa “liberdade” 6 um tanto relativa, pois observamos, em varias ocasi6es, queixas dos
coordenadores com relagao a “rebeldia” de alguns funcionados, que se recusaram a trabalhar nas
linhas indicadas por eles. Essa recusa 6 vista como falta de comprometimento, que, a nosso ver, 6
causado justamente por falhas na organizagao
8 No treinamento deManutengao. par exemplo, existe uma apostila que descreve as maquinas
quanto ao seu funcionarnento e sua Rrngao, os possiveis problenras que eIa pode apresentar, e o
malo de reahzar sua lubrificaglo
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acondicionamento quanto do congelamento da mistura, foram absorvidos

atrav6s da troca de experi6ncias com funcionarios mais antigos.

Os treinamentos de qualidade, seguranga e manutengao (engenharia)

sao ministrados pelos responsaveis por essas areas dentro da fabrica. Os cursos

podem ser basicos, para as c61ulas mais novas, e aprofundados, para quem ja

passou pelos primeiros treinamentos. Todos sao baseados em apostilas

preparadas pda pr6pria f£brica. A apostila para o treinamento basico em

engenhada, por exemplo, explica a importancia da lubrificagao, normas de

seguranga para manutengao, os procedimentos burocraticos para manutengao

(emissao de Ordem de Servigo). Uma outra apostila explica o funcionamento

de cada maquina, suas pqas, problemas que pc)de apresentar e possiveis

solug6es. O treinamento consta de uma exposigao te6rica desses t6picos e da

observagao das maquinas em funcionamento.

Medidas de desempenho

A avaliagao das c61ulas se da atrav6s de pontuag6es nos Indicadores

de Performance semanais, que sao sete:

• Nfvel de Atendimento: 6 o quanto a c61ula produziu, &ente ao que eIa

deveria ter produzido, segundo a programagao que Ihe foi estabelecida. Este

calculo percentual 6 realizado diadamente. A pontuagao maxima que pc)de ser

atingida em NA 6 250 pontos, caso cla tenha produzido a quantidade exata

programada. Se eIa produzir menos, multiplica-se o indice do produzido versus

programado por 250, chegandose a sua pontuagao nesse indicador. A o61ula

pode, entretanto, negociar com o coordenador, explicando os motivos do nao

atingimento da produgao, e assim nao soBer penalizag6es, se o coordenador

aceitar suas justincativas e diminuir a quantidade programada, Se a c61ula
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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

prcxlugao extra somente podera ocorrer mediante autoriza®o dos responsaveis

pela programagao e vendas. Nesses casos, a c61ula 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, entao, a pontuagao semanal do indicador

Nivel de Atendimento, que entrwa na composigao da pontuagao total para a

formagao de um ranking.

Os padr6es de nivel de atendimento das linhas (isto 6, quanto pode

produzir num tumo) sao definidos pela ger6ncia, coordenadores e engenharia.

Caso os resultados apresentados mostrem que esses padr6es possam ser

alterados’ , a decisao pela modificagao sera sempre unilateral, isto 6, a c61ula

nao entrara nessa negociagao e passara a ter como meta o novo nivel de
atendimento

• Qualidade: avalia a qualidade do produto final de cada c61ula, atrav6s de

testes realizados pelo laborat6rio e pela pr6pria c61ula. Nestes testes sao

verificados aspectos relativos as caixas (palletizagao, hmpeza, esquadro,

cadmbo), aos potes (limpeza, datas de fabricagao e validade, peso, abertura) e

ao produto em si (umidade, brilho, cor, aroma, sal, oxidagao), Os controles de

peso e umidade sao realizados atrav6s do mdodo de CEP (Controle Estatistico

do Processo): as c61ulas tomam amostras de hora em hora e anotam os valores

em graficos pr6prios, nos quais estao impressos os valores maximo e minimo

aceitaveis para cada variavel, A pontuagao 6 fungao do namero de amostras

9 Por exemplo, aumento da velocidade da IiI\ha.
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dentro da especificagao. Controles de qualidade visual e sensorial11’ sao

realizados na sala de testes, com a athbuigao de notas de 0 a 100 as amostras.

A pontuagao final no indicador Qualidade 6 a multiplicagao do valor

m&imo passivel de ser atingido (250 pontos) pela percentagem representada

pda soma da m6dia de notas do controle visual e sensorial e da m&iia de notas

do controle de peso e umidade, sendo que o controle visual e sensorial possui

peso maior nessa soma semanal. Caso surja uma reclamagao de consumidores

a respeito de aparecimento de corpo estranho, contaminagao microbio16gica,

falta de data na embalagem, peso baixo, a pontuagao de Qualidade da c61ula

produtora da margarina em questao 6 reduzida na semana em que ocorreu a

reclamagao.

• Perdas: avalia o nivel de perdas alcangado pela c61ula. E calculado

confrontando-se a quantidade que poderia ter sido fabricada com as cargas de

composigao oleosa produzidas num tumo versus a quantidade realmente

produzida. Desse total, descontam-se as perdas consideradas inerentes ao

processo - uma quantidade pr6xiefinida. A quantidade restante 6 convertida em

percentual e multiplicada por 125, que 6 a pontuagao maxima desse indicador.

• Safrde, Seguranga e Meio Ambiente: a pontuagao 6 dada atrav6s de

auditorias (dos coordenadores, gerentes e outras c61ulas) que verificam as

condig6es de trabalho (utilizaggo de EPIs, procedimentos seguros) e atrav6s da

realizagao dos Dialogos de Seguranga, nos quais os funcionarios discutem

algum assunto relativo a seguranga. A c61ula nao ganha pontos se nao realizar

este dialogo, cujo conteQdo e data de realizagao sao anotados em um caderno

especifico. A pontuagao maxima 6 125 pontos.

10 O oontrole visual at,alia o aspecto do produto, tanto da embalagem guaNo da massa. Na
guaRd,ade sensorial awliam.se itens como sat>or, sal, derretimento e cremosidade.
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• Manuten tao: a pr6pria c61ula avalia itens como controle de temperaturas,

condig6es das maquinas de acondicionamento, datadeiras, seladoras de caixas,

condig6es da sala de votatores, Auditorias realizadas pelos coordenadores

verificam se a c61ula recebera ou nao a pontuagao maxima (125) neste quesito

• Housekeeping-, avalia a limpeza das maquinas, piso, material de embalagem.

A avaliagao C feita pela pr6pria c61ula, pelos coordenadores e gerentes e pelas

outras c61ulas. Tamb6m aqui a pontuagao maxima 6 125 ponDs.

• Melhorias: caso a c61ula proponha alguma melhoria e esta seja aprovada pela

coordenagao, recebe uma bonificagao em pontos (50 pontos). Quando a

melhoria for implantada, recebe novamente a mesma bonificagao.

A pontuagao gera um ranking entre as c61ulas, publicado

periodicamente, e este ranking puticipa do esquema de plano de carreira

estabelecido pela empresa, o qual sera explicado mais adiante.

Niveis hierdrquicos e pIano de caneira

Pc>demos identificar dois niveis hierarquicos na fabrica:

• o nivel de base envolve os operadores de c61ulas. Este nivel subdivide-se em

seis cargos, que serao explicados mais adiante.

No mesmo nivel estao os coordenadores, Suas Rmgdes sao administrar

a logistica da area, garantir as condig6es operacionais das maquinas e

equipamentos do setor, adequar o tempo entre Planejamento e Produgao e,

principalmente, ser a ligagao entre as c61ulas e a ger6nci% avaliando a
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performance das c61ulas no dia a dia, prestando esclarecimenbs de davidas,

transmitindo informag6es.

• o segundo nivel e o do gerente do setor. E eIc quem toma as decis6es

relativas a compras de novos equipamentos, mudangas nas linhas, mudangas

nos niveis de atendimento das linhas, etc

As c61ulas relacionam-se com a ger6ncia atrav6s, basicamente, de tr6s

canais. O primeiro 6 a chamada “reuniao informativa“, que ocorre uma vez por

semana, em turnos diferentes a cada semana. Dessa reunno participam

representantes de todas as c61ulas daquele tumo, representantes dos mecanioos,

eletHcistas e instrumentistas do setor, um empilhadeirista, o coordenador do

turno e o gerente do setor. Como o pr6prio nome diz, trata-se de uma reuniao

na qual o gerente passa aos demais informag6es como o desempenho da

companhia no mds em termos de reoeitas e despesas, a previs50 de vendas, o

nivel de perdas etc. Em contrapartida, os outros funcionados transmitem

informag6es relativas a sua atividade ao gerente.

O segundo canal de comunicagao C a reuniao de acompanhamento de

c61ulas com representantes do setor de Recursos Humanos, da qual participam

membros de uma determinada c61ul& o gerente, o coordenador do turno da

c61ula em questao e o ooordenador de Recursos Humanos. Nessa reunHo

discutem-se assuntos relativos aos relacionamentos intra e inter<61ulas

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

operadores e o gerente durante a perman6ncia do mesmo no setor.

Da manufatura tamtgm faz parte o Planejamento e a Programagao da

Produgao. Alem disso, a manufatura possui um quadro de mecanicos,
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eletdcistas e instrumentistas que atendem as primeiras necessidades das linhas

e estao subordinados ao coordenador do setor. Existem tamb6m mecanicos,

eletricistas e instrumentistas pertencentes ao setor de Engenhada, que

constr6em e montam equipamentos e realizam manuten96es mais complexas,

oferecendo um suporte mais “sofisticado”

Outro setor de apoio d a Qualidade Assegurada, responsavel pelos

testes de laborat6rio (tanto do produto quanto das embalagens e mathias

primas) que a c61ula nao realiza e pelo treinamento de Qualidade das c61ulas.

Os operadores de c61ula dividem-se em seis cargos: nas c61ulas de

baixa complexidade, temos os operadores de c61ula C e operadores mecanicos

de c61ula C. Nas de m6dia oomplexidade, temos operadores de c61ula B e

operadores mecanicos de c61ula B e, finalmente, nas de alta complexidade, os

funcionarios podem ser operadores de c61ula A ou operadores mecanicos de

c61ula A

A principal diferenga entre os antigos ajudantes gerais e os operadores

de o61ula 6 a capacidade de discemimento e questionamento destes Ultimos

Nas palawas de um coordenador, ''operador de celula d um funciondrio que

entende o que est6 /azendo. O ajudante geral era como uma mciquina, voca

diaa: 'Taz” e ele tinha que fazer. O operador de c61ula desenvolveu urn senso

critico que permite que ele questione a ordem recet>ida.”

A diferenciagao entre os operadores de c61ula e os operadores

mecanicos de c61ula se da de acordo com a obtengao de certificados em cursos

(de carater t6cnico e comportamental) oferecidos pela empresa. Assim, um

operador de c61ula C deveM ter Bequentado cursos basicos relativos a

Qualidade, Seguranga, Engenharia, Produgao, Indicadores e um m6dulo
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comportamental e de integragao entre as c61ulas da fabrica. Conforme o

operador va mudando de cargo, recebe treinamentos em Desenho e Mecanica

basic% ministrados pelo SENAI, e m6dulos de Analises Quimicas, Mecanic%

E16tdca e Informatica, alan de um treinamento em negociagao, que visa

melhorar o relacionamento entre as c61ulas e os setores de apoio (coordenagao,

manutengao, RH etc), Esta previsto tam Mm um acompanhamento regular do

setor de RH quanto ao desempenho das c61ulas, atrav6s de reuni6es peri6dicas.

O plano de carreira esti estmturado de maneira que o funcionario

passe por todos esses niveis, atrav6s da reahzagao dos cursos de negociagao,

mecanica, informatica, oferecidos pela empresa a todos os operadores de uma

mesma c61ula. Assim, numa c61ula de baixa complexidade, todos os

funcionarios iniciam como operadores de c61ula C e podem passar, mediante a

realizagao desses cursos, a operadores mecanicos de c61ula C. Quando surge

uma vaga em alguma das c61ulas, por exemplo, numa c61ula de m6dia

complexidade, entao oferece-se o lugar a um operador mecanico de c61ula C da

c61ula que estiver melhor situada no ranking. Se nao existirem operadores

mecanioos, entao seleciona-se um operador de c61ula C. Quando o funcionario

atinge o cargo de operador mecanico de c61ula A, cIe pode continuar seu plano

de carreira passando a mecanico, eletdcista, etc,

O esquema de funcionamento do plano de carreira pode ser melhor

visualizado atrav6s da figura 3.2.
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3.4. An£lise da organiza gao atual

Em levantamentos realizados com os trabalhadores celulados,

pudemos perceber que, de um modo geral, as c61ulas de formagao recente sao

bastante otimistas em relagao a sua nova condigao de trabalho, o que nao

ocorre com as c61ulas mats antigas. Estas possuem uma posigao bem mais

realista, criticando nao o sistema em si, mas a forma como ele foi implantado, e

as discrepancias existentes entre o que foi planejado e o que realmente ocorre

no dia a dia

A avaliagao de desempenho d falha na prdtica

Um exemplo no qual nca clara essa divisao de opini6es diz respeito

aos indicadores de performance. As c61ulas mais novas consideram valida a

avaliagao atrav6s dos sete indicadores, sob o argumento de que a avaliagao da

performance do grupo forga todos os operarios a procurarem manter um padrao
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de trabalho, a fim de nao prejudicar a c61ula. As c61ulas antigas nao discordam,

mas criticam a autoavaliagao, dizendo que muitas vezes a c61ula mascara

alguns valores para nao sair prejudicada. A16m disso, esses funcionarios

sustentam, e isso foi realmente comprovado em nossa pesquisa, que existe uma

certa “hierarquia“ entre os indicadores, mesmo entre os dois que valem mats

pontos W\rel de Atendimento e Qualidade), sendo o mais importante o

indicador de NA. Assim, especialmente numa situagao critica, o grupo 86 se

preocupa com o Nivel de Atendimento, em detdmento dos demais. Dai a

observagao de um dos celulados: “a fdbrica vende produtos, e nao pontos, e

n6s temos que produzir“ .

Os coordenadores justificam esse fato dizendo que nao ha tempo habil

para a realizagao das auditorias nos indicadores. Logo, a pontuagao das c61ulas

nos indicadores de Manutengao, Seguranga, Housekeeping sempre alcanga

niveis elevados, e o que vai diferenciar as pontuag6es sao os indicadores “mais

importantes“, Como nao ha auditoria, a c61ula pode optar por alcangar o Nivel

de Atendimento a qualquer custo, aumentando-se perdas, ou diminuindose a

qualidade, ou fazer o contrado, perdendo o Nivel de Atendimento, mas

mantendo uma constancia nos demais indicadores. Se o grupo escolher a

segunda altemativa, pode acabar prejudicado, porque, caso nao haja uma

negociagao adequada (negociagao esta que depende de cada coordenador),

perde os pontos em Nivel de Atendimento e, assim, acaba ficando com uma

pontuagao geral mais baixa, ja que os indicadores de Qualidade, Perdas,

Manutengao etc nao sao bem “auditados” e, portanto, nestes quesitos todas as

c61ulas possuem uma boa pontuagao.

Um outro problema quanto aos indicadores diz respeito a definigao

unilateral das maas a serem alcangadas. Se uma linha vern apresentando

constantemente um desempenho acima do padrao, entao a ger6ncia e os
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coordenadores optam por modificar o Nivel de Atendimento, aumentando o

desafio. Como essa mudanga 6 sempre unilateral, a que acontece 6 que, muitas

vezes, as c61ulas nao se esforgam por produzir acima do esperado, pois isso

lewria a um aumento da carga de trabalho sem que haja outras compensag6es

(por exemplo, aumento de sabrio).

Cabe, aqui, uma breve descrigao da programagao da produgao. EIa d

realizada da seguinte forma: os responsaveis pelo planejamento no Centro

EmpresaHal langm semanalmente, no software de controle de materiais e

produtos, baseado na 16gica de MRP-II, as quantidades de cada produto e 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, atrav6s do mesmo software, Consulta tamb6m o coordenador, a fim de

obter dados sobre disponibilidade de mao de obra para a pr6xima semana,

capacidades das linhas (que pc)dem estar sendo afetadas por problemas nos

equipamentos) etc. Baseado nesse conjunto de informag6es, realiza a

programagao para a semana seguinte.

E interessante constatar, assim, que em nenhum momento a c61ula 6

estimulada a discutir a programaQao com o pr6prio programador; eIa deve

discutir somente com o coordenador e depois que a programagao foi feita, caso

nao consiga atingir o nivel programado.

Existe muita disputa entre as c61ulas

O fato de as c61ulas serem gmpos fixos, compostos sempre das

mesmas pessoas, faz com que elas priorimm os borIS resuhados do grupo, em

detdmento de uma visio mais global da fabrica. A exist6ncia do rankIng das

c61ulas s6 reforga essa situagao. Nao 6 rare nos depararmos com um turno em
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que a produgao foi excepcional seguido por dois turnos em que a maquina

parou vadas vezes, porque a c61ula que alcangou a produgao elevada solicitou a

maquina a16m de sua capacidade ou empurrou um problema que a principio

nao parecia ser tao grave para o tumo seguinte, que teve que soluciona-lo para

continuar produzindo.

Por outro lado, a criagao de gmpos de composigao vadavel pode trazer

problemas, uma vez que os funcionarios se sentem inseguros com relagao as

constantes mudangas de equipamentos e companheiros de equipe. lsso ocorre

porque, a cada mudanga de equipamento, o operario deve desenvolver urna

estrat6gia pr6pria que Ihe permita a melhor interagao possivel com a maquina.

Uma maneha de “suavizar“ os problemas decorrentes da criagao de

grupos fixos seria estimular a comunicagao entre as c61ulas, tanto de um

mesmo tumo, quanto de tumos diferentes, Entretanto, especialmente no que se

refere a comunicagao entre as c61ulas de uma mesma linha, mas de tumos

diferentes, encontramos uma grande denci6ncia. Em algumas c61ulas, os

funcionarios nos informaram que essa comunicagao simplesmente nao existe.

O que costuma acontecer 6 que, dez minutos antes de se encerrar o tumo, a

linha para e os frmcionarios vao para o vestiaho. Os operadores do turno

seguinte nao sao procurados para dialogarem a respeito do funcionamento da

linha no turno anterior, e perde-se, desse modo, uma boa oportunidade para

que se discutam eventuais problemas e possiveis solug6es. Nesses casos, a

tmica forma de comunicagao sao as anotag6es dos motivos de paradas, feitas

pelo operador, no Relat6rio de Efici6ncia de Maquinas. No entanto, essas

anotag6es sao absolutamente ineficans como forma de comunicagao, por

serem incompletas e pelo pr6prio fato de nao propiciarem a troca de id6ias,
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Nas linhas mats complexas, por6m, 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 informa96es a respeito do

funcionamento da linha, Mas essa atitude nao 6, de forma alguma, padrao.

Um exemplo dessa falta de comunicagao entre as c61ulas ocorreu em

uma linha de alta complexidade. A c61ula do segundo turno notou que os

angulos de “dobramento” da armadora de caixas11 estava alterado, resultando

em paradas na maquina e perda de produgao. Os angulos, provavelmente,

foram modificados a fim de se ajustarem melhor a um lote de embalagens

ruins, Entretanto, nenhuma c61ula se responsabilizou pela regulagem. Criou-se,

entao, um clima de desconfianga entre as c61ulas daquela linha,

Outra forma de diminuir a competigao entre as c61ulas seria vincular

os resukados das tr&s c61ulas de uma mesma linha. Ou seja, a pontuagao de

cada c61ula nos varios indicadores teria uma parte dependente dos resultados

das c61ulas dos outros tumos. Dessa forma, seriam desestimuladas praticas

como a de “empurrar” para o turno posterior um problema que nao

necessariamente precisada ser corrigido naquele momento.

O pIano de caweira naofunciona

O esquema do plano de carreRa existente na fabrica da Lapa d outro

ponto critico da organizagao do trabalho. A primeira observagao que deve ser

feita diz respeito a quantidade de c61ulas de baixa, m6dia e alta compIexidade

Existem quatro c61ulas de alta, tr6s c61ulas de m6dia e uma c61ula de baixa

complexidade. Assim, quando surge uma vaga numa c61ula de m6dia, eIa

11 A armadora de caixa$ 6 o equipamento que dobra 3utom&ticamente as caixas de papelao, cola SIlas
abas inferiores e envia a caixa forlnada para a encaixotadeira. O inBrlo a que nos nfuimos e a anBrlo
das pas que dot)ram as abas, dando a forma 6nal a caixa.
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necessariamente sera preenchida por algu6m da anica c61ula de baixa, nao

importando sua posigao no ranking que, dessa forma, perde um pouco de sua

fungao de estimulador de melhores resultados. Isso s6 nao acontecera se a vaga

interessar a algu6m de ouha c61ula de m6dia que, por exemplo, deseje mudar

de turno

Um outro problema esta relacionado com a ligag50 entre o cargo e o

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

Em nossa pesquisa, nos deparamos com a situagao na qual uma c61ula

de alta complexidade era oomposta por operadores de c61ula C (quando,

teoricamente, deveria ser composta somente por operadores de c61ula A ou por

operadores mecanicos de c61ula A). Tratava-se da primeira c61ula formada no

setor. Como inicialmente todos os funcionarios eram ajudantes gerais (com

excegao de um antigo operador de sata de votatores- ), eles entraram na c61ula

como operadores C. Esperava-se que, com o passar dos meses, os cursos que

possibilitariam as mudangas de cargo fossem ministrados. Ao final de um ano e

men, entretanto, isso ainda nao havia ocorrido. Outras c61ulas haviam sido

formadas e todos os /uncion6rios emm operadores de c6tula C. O

descontentamento era geral, especialmente para os operadores das c61ulas de

alta complexidade, que nao achavam justo serem operadores C e realizarem

fung6es de operadores A, Ajustificativa 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

treinamentos foram ministrados em um verdadeiro “esforgo de guerra“, num

espago de tempo extremamente euRo. A situagao ainda nao 6 a ideal, no

entanto, pois os funcionados das c61ulas de alta complexidade sao hoje

Este operador, assim como os demais antigos opwadores de sda de votalores, iniciou nas
coma Operador M%anico de C61ula B, dwido aquest6es salariais, pots a sabrio dos antigos

era mais alto do que o dos ajudantesgerais e ele, obviamente, nao podeda ser diminuido.
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antiga, o papel do supervisor era muito claro: monitorar e controlar o trabalho

das linhas de mc)do a permitir o minimo de vadag6es possiveis. Hoje, o

coordenador deixou de cumprir essas fung6es, delegando-as aos grupo t e

passou a orientar o trabalho das c61ulas. Ou seja, ao menos teoricamente, o

coordenador 6 um cargo de staR. Essas mudangas geram incertezas, pc)is o

coordenador nao gabe mais como lidar com os funcionarios, que antes eram

seus subordinados, e, muitas vezes, os coordenadores experimentam uma

sensagao de “perda de poder”, ainda que nao a demonsaem claramente,

Esse conflito pelo qual passam os coordenadores fica claro quando

observamos o relacionamento entre estes e as c61ulas. Algumas vezes, o

coordenador adota uma postura “patemalista”, voltando as atitudes tipicas da

posigao de supervisor. Por exemplo, os coordenadores dimm que os

funcionarios das c61ulas nao tdm capacidade para participar do planejamento

de produgao, porque esta seria uma fungao muito “complexa”, que envolve

muitas vadaveis, Mas, se o operator de c61ula 6 um funcionado oom

“capacidade de discemimento”, como um dos coordenadores colocou,

certamente poderia aprender a ponderar essas variaveis e auxiliar no

planejamento trazendo dados novos como, por exemplo, a situagao real dos

equlparnentos.

Em outras ocasi6es, o coordenador “radicaliza” a sua nova postura: diz

que as c61ulas devem “se virar” para alcangar seus objetivos, esquecendose,

muitas vezes, de que eIa precisa ter condig6es para isto, condig6es essas que,

conforme ja revelamos, muitas vezes nao sao garantidas pelos setores de apoio.

Em varios momentos, presenciamos a inseguranga dos coordenadores

por nao saberem como agir: nao satxm se devem eles mesmos resolverem os
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Assim, temos uma situagao na qual nao existe “congru6ncia de apoio

que se constitui em um dos principios de um sistema s6ciot6cnico, conforme

Chems (1987). A consequ6ncia 6 que, da mesma forma que os problemas

advindos do esquema do plano de carreRa, essa falta de uma estrutura de apoio

adequada desmotiva as c61ulas, causando os mesmos problemas citados

anteriormente, ou seja: descaso com os indicadores, com a produgao, com os

procedimentos.

Esta falta de apoio esti relacionada a um certo receio com relagao a

nova estrutura. Afinal, o fate de as pr6prias c61ulas realizarem as manuteng6es

pc>de signiHcar, para os mecanicos e analistas de laborat6rio, uma ameaga ao

seu pr6prio emprego. Por outro lado, por nao estarem suficientemente

envolvidos com a nova organizagao, eles nao conseguem enxergar os

beneficios trazidos pela implantagao de c61ulas de produgao. ''Este esquerna de

c6tulas nao /unciona na prdtica“, “0 sistema antigo era me ator”, sao

argumentos que ouvimos de funcionahos dos setores de apoio durante nossas

entrevistas. A falha, ai, esta no processo de implantagao da nova organizagao.

Nao ficou claro, para os setores relacionados ao setor de manufatura, as

vantagens do novo sistema e nem como ele funciona. A16m disso, nao foi

equacionado um novo papel para a manutengao e para os analistas de

laborat6rio, que perderam athbuig6es.

Os coordenadores tem difuuldades com seu novo papel

A falta de apoio as c61ulas C resultado tamb6m de um problema na

definigao do novo papel dos coordenadores, antigos super\'isores. Na

realidade, a posigao ocupada pelos supervisores no processo de mudanga da

organizagao do trabalho em uma fabrica 6 muito delicada. Na organizagao
/
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parecer absurd% eIa foi presenciada em inQmeras ocasi6es. Quando isso

acontece, as c61ulas recorrem ao auxilio dos coordenadores, que procuram

convencer os mecanicos, instrumentistas ou eletacistas a atend&-las. Mas, at6

que esses funcionarios cheguem nas linhas e resolvam os problemas, ja se

perderam alguns minutos de produgao13

Um problema Requentemente levantado pelos mecanicos diz respeito

ao despreparo das c61ulas quanto ao conserto dos equipamentos. Segundo eles,

muitas vezes sohcita-se manutengao quando o &nico problema 6 a regulagem,

ou ainda, em pegas que foram comprometidas devido a ma regulagem realizada

pelos operadores. Essas atitudes geram descr6dito quanto ao funcionamento

das c61ulas entre funcionarios de outros setores (no caso, manutengao), que, a

partir dai, nao se sentem a vontade para colaborar com o sistema,

A implantagao de melhorias tambem 6 dificultada pela falta de apoio

as c61ulas. Para que uma melhoria seja implantada, eIa precisa, primeiro, ser

aprovada pelo coordenador. Caso isso ocorra, a pr6pria c61ula deve “ir atras’

de sua implantagao, ou seja, proper o trabalho a engenheiros, mecanicos,

elethcistas ou quem quer que possa ajuda-la na implantagao e cobrar deles esse

trabalho. Mais uma vez, esses setores de apoio nao v6em as c61ulas como

prioridades, e as melhorias demoram a serem implantadas.

Por fim, a falta de apoio mostra-se presente tamb6m nos treinamentos.

Como ja foi dito, os treinamentos sao ministrados por funcionarios da pr6pda

fabrica. Ocorre que, muitas vezes, eles nao estao dispostos a dar esse

treinamento; conforme as palavras de um funcionaho, a respeito de um

treinamento de Qualidade: ''os anatistas de taborat6rio t6rrl rIta vontade para

ertstnar

13 Lembrernos que a velocidade da Intra 6 muito aha (pode chegar a 200 potes por rninuto) e, d
disso, qualquer parada implica em pacta das condig6a ideas do processo (temperaturas, press6es,
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operadores de c61ula B, e o antigo operador hoje possui o cargo de operador

mecanico de c61ula A

Esse quadro leva a uma desmotivagao dos operadores, que passam a

desconfiar do sistema de c61ulas. Perde-se, entao, um dos principais tnmfos

desse tipo de organizagao, a parceria entre os operadores, a coordenagao, a

ger6ncia, a engenharia. Desmotivados, os funcionarios passam a nao se

importar com o atingimento dos niveis de qualidade, com a sugestao de

melhorias que possam conduzir a uma aumento na efici6ncia ou a diminuigao

das perdas. Eles voltam a simplesmente conviver com o problema. Sua

justificativa 6 a de que ''n6s produzimos, pedimos methorias. mas ningu6m dd

retorno“ .

O grupo nao tem meios para atingir as mens estabelecidas

Uma das queixas mais comuns das c61ulas 6 a falta de armio por parte

dos demais setores da empresa: coordenadores, mecanicos, eletricistas etc.

Essa falta de apoio se revela especialmente em duas situag6es: quando ocorre

algum problema com os equipamentos, e a maquina para, e quando o grupo

sugere a implantagao de alguma melhoha.

No primeiro caso, quando um equipamento apresenta um problem% a

c61ula avalia a necessidade ou nao de se chamar um mecanico, eletricista ou

instrumentista. Se eIa nao conseguir resolver o problema sozinha, entao

chamara algum dos funcionados desses setores de apoio. Na maioria das vezes,

esses funcionarios demoram a atender ao chamado das c61ulas, por dois

motivos basicos: ou estao resolvendo um outro problem% ou simplesmente

retardam deliberadamente o atendimento. Embora esta altima atitude possa
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problemas que as c61ulas identificam, se envolvem o gerente na resolugao

desses problemas, ou se deixam que as c61ulas resolvam-nos sozinhas,

Alan disso, pela sua proximidade hist6rica tanto com a gerencia

quanto com os opemdores, o coordenador 6 o canalizador das queixas de

ambas as panes, ou seja: o descontentamento de todos “sobra“ para ele, o que 6

uma situagao muito desgastante. Mats uma vez, ocorre a desmotivagao e a

descrenga para com o sistema, dessa vez por parte dos coordenadores que, em

tese, seriam justamente os responsaveis por dar apoio ao novo sistema de

organizagao. E, dessa forma, o descontentamento volta para os funcionarios

que se relacionam com os coordenadores,

3.5. Conclusao

Sintetizando a analise organizacional que realizamos, podemos citar os

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

•

•

•

•

•

o sistema de avaliagao das c61ulas, que esti intimamente relacionado com

seu desempenho, 6 falho na pratica;

existe disputa entre as c61ulas, ocorrendo perda de sinergia;

o plano de carreira nao funciona, desmotivando os funcionarios;

nao existe congru&ncia de apoio para as c61ulas, causando desmotivagao e

descrenga no sistema;

os coordenadores nao estao a vontade em sua nova fungao, pda ma

definigao de seu papel, o que provoca desmotivagao e desgaste.

A desmotivagao, a descrenga e o desgaste fazem com que seja

desperdigada uma das vantagens do sistema de grupos semi-aut6nomos, que 6
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a panicipagao de todos na busca de solugao de problemas como alto nivel de

perdas e baixas eHci6ncias.

No capitulo seguinte, descreveremos como alguns aspectos inerentes a

atividade dos operadores de c61ula tamb6m se relacionam a esses problemas.
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ANALISE DO TRABALHO

Ao iniciarmos nossa investigagao sobre as causas das perdas e

ineHci&ncias, percebemos que os procedimentos operacionais, as relag6es dos

funcionarios da Manufatura 2 entre si e com os setores de apoio, o processo

decis6rio nas atividades realizadas por esses funcionados e a organizagao do

trabalho eram aspectos<have que influenciavam os resultados apresentados

pelo setor. A organizagao do trabalho, por ser mais complex% foi analisada

separadamente no capitulo anterior. A atividade dos funcionarios sera

analisada aqui

Diferentemente da analise da organizagao do trabalho, quando

utilizamos como subsidio entrevistas realizadas em toda a Manufatura 2,

realizamos a analise do trabalho em apenas tr6s linhas, duas de alta

complexidade e uma de m6dia complexidade, Optamos por essa simplificagao

devido a basicamente dois motivos

• o pouco tempo de que dispQnhamos para a realizagao da pesquisa, o que

inviabilizaria uma analise do trabalho em todas as nove linhas de

acondicionamento da fabrica e

• o fato de que algumas linhas sao mais problematicas do que outras, em

termos de perdas e efici6ncia. Pudemos observar este aspecto atrav6s do

acompanhamento de graficos de perdas e efici6ncias durante tr6s mews.

As linhas escolhidas foramjustamente essas mais “problematicas“1 . A

analise do tlabalho constou, entao, de uma s6rie de observag6es das atividades

No capitulo 5 , apresentamos os gra6cos que nos guiaram para a escolha das linhas
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realizadas nas linhas, durante quatro semanas. Durante essas observag6es,

realizamos tamb6m um conBonto entre os pontos de vista dos operadores, dos

coordenadores e do gerente.

A seguir, descreveremos as atividades de um operador de c61ulas

Uma vez que as c61ulas analisadas eram de alta e m6dia complexidade,

iremos descrever as atividades dos operadores de c61ula de alta e m6dia,

mesmo que, por quest6es de atraso nos treinamentos, conforme foi esclarecido

no capitulo anterior, os operadores dessas c61ulas estejam qualificados como

“operadores de c61ula B“ e “operadores de c61ula C”.

4.1. Descri tao das attvidades

Em primeiro lugar, cabe a descrigao da fungao de operador, atrav6s

das palavras de um dos trabalhadores das hnhas: “o operador de c61ula 4 um

individuo que tem uma visao global da tinha, desde o processo de

res/riamento, da produgao em si, como da parte (de operagao) da mciquina

(de acondicionamento). Ele deve ter tamb6m alguru conhecimentos de

mecdnica, um curse bdsico de mecdnica, e de quahdade.

Todas as linhas de acondicionamento, quer sejam de alta, m6dia ou

baixa complexidade, p(>dem ser divididas em dois blocos: a maquina de

acondicionamento e a sala de votatores . As linhas de m6dia complexidade se

diferenciam das de baixa por possuhem uma maquina de acondicionamento

Lpacking machine) totalmente automatizada. A distribuigao dos operahos nas

linhas analisadas, que possuem encaixotadeiras automaticas, 6 a seguinte
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• Ifuncionario opera a sala de votatores

• I funcionario opera a maquina de acondicionamento, e abastece-a de potes e

tampas

• I funcionario abastece de caixas e tabuleiros2 aarmadora de caixas

• 2 funcionarios fazem a pallet

C)cone rodizio, de hora em hera, entre os frltimos postos de trabalho

palletizagao

nBscladora dc

dispens
f cilchcti cha c jtampas

nd dlbpcn>adur tie B’–lA pons H
[ ]

I ]FIUSH LIC

encarxotaITlerr to

q Jdatadeira

'W

Figura 4.1. o acondicionamento de margarina. Elaborada peta autora.

2 Tabuleiros sBo dMs6rias de papelao que separarr\ os potes que yao na parte inferior da caixa
daqueles que sio colocados na parte superior, e tdm a fungio de proteger os potes, no caso de
ocorrer tombamento da caixa.
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Na sala de votatores d realizado o congelamento da margahna, a am

de que eIa adquira a consist6ncia caracteristica do produto e seja envasada pela

maquina de acondicionamento3 . Neste local, as principais variaveis a serem

controladas sao: vaz6es de entrada e saida nas unidades de congelamento,

temperaturas nesses mesmos pontos, temperaturas dos sistemas de

congelamento e aquecimento das tubulag6es, press6es das bombas de sucgao e

descarga, rotagao de motores da batedeira, que determina a cremosidade do

produto. O controle dessas vadaveis, em linhas de m6dia complexidade, 6

manual, isto 6, as valvulas sao atxrtas ou fechadas manualmente, os

equipamentos sao ligados ou desligados tamb6m manualmente. Trata-se de um

sistema extremamente complexo e, por isso, o funcionario que esti operando a

sala de votatores nao participa do rodizio cotidiano entre as fung6es.

Justamente devido a essa complexidade, a sala de votatores 6 a fungao

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 6 realizado atrav6s de um

sistema autornatizado. Com o auxilio de um monitor colocado ao lado da

maquina de acondicionamento, o operador pode observar e controlar todas as

variaveis nos pontos criticos do processo de congelamento. Neste monitor,

estao descritas em detalhes todas as partes do processo de congelamento,

atrav6s de um quadro sin6tico. Abm disso, estao estabelecidos os set-points

das variaveis relevantes ao processo, que podem ser modificados pelos

operadores.

3 O funcionamento do sistema de congelamento esti meILor expbcitado no capitulo referente ao
processo de fabd(Wo.
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Os operadores das linhas de alta complexidade afirmam ser mais facil

a operagao da sala de votatores atrav6s desse sistema automatizado, pois a tela

toma desnecessaria a observagao in loco de todas as variaveis, o que 6

imprescindivel numa linha de m6dia, por exemplo. Dessa forma, o ftmcionario

pode checar vhios valores praticamente ao mesmo tempo, tomando mais

rapidas a localizagao e a corregao de eventuais problemas

Por outro lado, 6 preciso lembrar que um operador de uma linha de

alta ja passou por uma linha de m&iia, e, portanto, conhece o processo “fisico

do congelamento. Nas palavras de um operador, “a como aprender a fazev

contas ria mao e na calculadora: ai, o problema d s6 aprender a usd-la” , ou

seja, numa linha de alta complexidade, o anico problema com a operagao da

sala de votatores 6 aprender a usar o micro de controle.

O operador que trabalha na sala de votatores retira da linha os potes

que servhao de amostra para os testes de qualidade que a pr6pria c61ula deve

realizar. Tamb6m 6 cIe quan monitora o funcionamento da linha como um

todo: verifica o aspecto do produto assim que ele sai da maquina de

acondicionamento, verifica se a impressao das datas nos potes esta correta etc

Na linha de acondicionamento, o primeiro posto apC)s a sata de

votatores 6 a operagao da maquina de acondicionamento, Aqui, o operador

deve ligar e deshgar o dispensador de tampas pneumatico, o dispensador de

potes, e a enchedeira' Deve existir uma perfeita sincronia quando a maquina d

ligada, para que nao haja desperdicio de produto, que pode ocorrer quando a

enchedeha 6 ligada antes do dispensador de potes, ou quando acontece o

contraho, e os primeiros potes saem com peso baixo, devendo, assim, ser

descartados
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ABm disso, o operador deste posto deve abastecer de tampas e potes a

maquina, e ficar atento para a ocorr6ncia de problemas mecanicos do

equipamento ou devido a embalagens fora de espwificagao.

Ap6s passarem pelo dispensador de tampas, os potes recebem as datas

de fabricagao e validade na datadeira e seguem para a encaixotadeira. Um

sensor indica se os potes estao sem tampa e, caso isso ocorra, um dispositivo

retira o pote sem tampa da hnha, depositando-o numa esp6cie de “bandeja”, na

qual aguardarao at6 que algum operador coloque a tampa e devolvao a linha.

O pr6ximo posto de trabalho d o de abastecimento da armadora de

caixas e da encaixotadeira. Aqui, o funcionado deve colocar os lotes de caixas

dobradas na amladora, e os tabuleiros no dispensador de divisas da

encaixotadeira. Os dois equipamentos sao relativamente novos, estando em

funcionamento ha nove meses em urna linha e ha tr6s meses ern outra. Por isso.

este 6, ao menos por ora, um dos postos mais problematicos, devido ao

“desconhecimento”, ainda que parcial, do comportamento da maquina no

status de produgao4 . Cada parada nesses equipamentos consome cerca de 5

minutos do tempo de produgao. 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 tumo,

dai a necessidade de se evitar ao m&imo essas paradas.

Com os potes, as caixas seguem para a seladora, e depois para a

palletizagao, realizada por dois funcionarios. Sem david% este 6 o posto que

demanda maior esforgo fisico por parte dos operadores. Suas atividades

estendem-se tamb6m a um monitoramento da etapa anterior, o fechamento da

4 Na reaRda£Ie, em levantamentos de paradas de mAquina reaRzados por n6s, durante tres mews, as
p©adas dwonentes de prob]emas com a encaixotaddra ou armadora de caixas constituiram mais de
SCP/, do tempo total de puadas inesperadas de cada linha,
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caixa. Caso ocorra algum problema com a seladora, estes Rmcionados irao

tentar resolv6-1o.

Essa divisao de tarefas de controle e resolugao de problemas nao e

estanque. Ou seja, o funcionario que esta abastecendo a armadora pode

perceber um problema com a seladora e tentar resolv6-1o, Por6m, por uma

questao de proximidade fisica, existe essa divisao. Geralmente, quando o

problema com o equipamento 6 mais grave, mais dificil de ser solucionado,

todos as demais operadores da c61ula sao envolvidos e tentam resolv6-1o,

especialmente os operadores mais antigos - esta, alias, foi uma das vantagens

mais citadas do sistema de c61ulas em relagao ao esquema tradicional de

organizagao, durante entrevistas realizadas com os operadores.

4.2.Variabindades do processo

Sem david% a principal fonte de vaHabilidade do processo produtivo 6

o material de embalagem. Problemas relativos a esse material, sejam potes,

tampas ou caixas de papelao, sao responsaveis por muitas das paradas nao

programadas que levam a perdas de efici6ncia.

Potes fora das dimens6es padronizadas, ovalados ou apresentando

problemas de telescopamento’ e tampas ovaladas ou com bordas amassadas

estao sendo alvo de um grupo de melhorias composto por representantes do

setor de Qualidade Assegurada da fabrica da Lapa e por representantes do

fomecedor desse material. As caixas e tabuleiros apresentam problemas de

dimens6es fora dos padr6es, e, no caso das caixas, problemas de esquadro e de

impressao, e nao contam com um grupo de melhorias, provavelmente porque a

s Os potes vern acondicionados em pilhas, tins dentro dos outros, e desw mc>do sao coloca£Ios no
d}spensador de poles. Potes com problema de telwopamento Tdm “grudados”, e, dew fonna, o
dispensador ou para ou dispensa dois ou mds potes de uma vez, encaixados.
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introdugao das encaixotadeiras automaticas nas linhas de acondicionamento C

relativamente recente. Quando o encaixotamento 6 manual, os funcionarios

sempre “dao um jeitinho“ no momento de armar as caixas, a fim de aproveitar

mesmo as que estao fora de padrao, o que nao 6 possivel com as

encaixotadeiras. Portanto, 56 com a adogao desses equipamentos esti sendo

possivel notar a gravidade da situagao.

Segundo os coordenadores, as c61ulas sao 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 provid6ncias

junto aos fornecedores. No entanto, esse procedimento nao foi observado por

n6s em nenhum momento, apesar de terem sido v&ios os problemas ocorridos

com embalagens fora de especificagao. Na verdade, as embalagens ruins sao

simplesmente descartadas pelos funcionados

Por outro lado, no Relat6rio de Paradas de Maquinas e Efici6ncias, 6

comum encontrm paradas relacionadas a ma qualidade da embalagem

registradas como paradas devido a falhas nos equipamentos. Por exemplo, a

arrnadora de caixas para devido a uma caixa fora das dimens6es, mas, no

Relat6rio, o funcionario marca o c6digo relativo a armadora de caixas, e nao a

problemas com material de embalagem. Somente acompanhando a produgao

conseguimos detectar este fato. A marcagao errada esconde, assim, a real

incid6ncia dos problemas com as embalagens e dificulta seu rastreamento e

solugao.
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4.3. Processo decis6rio

Por se tratar de um sistema de produgao muito complexo,

especialmente o sistema de congelamento da gala de votatores, as decis6es que

o operador precisa tomar durante a realizagao de suas atividades sao inameras.

Dividiremos o processo decis6rio, para efeito de estudo, em decis6es

tomadas no set-up e decis6es tomadas durante a produgao propriamente dita.

O set-up da linha de produgao 6 realizado quando a linha inicia um

produto novo, ou ap6s uma parada muito longa (mais de uma hora).

Ao parar a linha, o funcionario deve deixa-la no status de recirculagao,

ou sej& o produto que se encontra nas tubulag6es deve permanecer circulando

a fim de que sejam conservadas ao maximo as condig6es ideais de produgao.

Mesmo assim, ocorre perda consideravel nessas condig6es, especialmente

quanto as temperaturas do produto.

Quando a produgao 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 recirculaggo,

apresenta-se numa temperatura diferente da padr60 (set-point), normalmente

menor. O operador, entao, interrompe o status “recirculagao”, passa ao status

“produgao” e deve monitorar, a partir desse instante, a evolugao das

temperaturas, que devem subir at6 atingir o padr50, Nas linhas de Iata

complexidade, todo esse processo 6 feito automaticamente: o operador escolhe,

no micro de controle, a opgao “produgao“ e automaticamente o sistema eleva

as temperaturas at6 os padr6es. Nas linhas de m6dia, esse controle 6 manual;
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assim, para controlar o congelamento do produto, por exemplo, o funcionario

aumenta ou diminui a vazao das bombas, respectivamente diminuindo ou

aurnentando o tempo de contato entre o produto e o liquido refrigerante e,

portanto, diminuindo ou aumentando seu congelamento.

Dependendo das condig6es dos sistemas de aquecimento e

congelamento, da composigao do produto e at6 mesmo da temperatura

ambiente, esse processo pode levar mais ou menos tempo. Normalmente,

quando o atingimento dos set-points demora muito, a operador opta por

modificar esses padr6es, a fim de acelerar o processo e iniciar mais rapido a

produgao. Ou seja, claramente o operador escolhe arriscar as condig6es que

garantem a qualidade do produto para nao prejudicar o nivel de produgao. E

essa decisao 6 baseada na experi6ncia do funcionario.

Somente quando os primehos potes saem da maquina de

acondicionamento o operador observa o aspecto do produto, provao e realiza

os testes de qualidade

Ao final do tumo, o funcionado que esti operando a sala de votatores

para a produgao e mant6m a mistura no status ’'produgao". Quando o operador

do tumo seguinte chega, deve checar os niveis nos run tankf , a fim de decidir

se deve ou nao pedir uma nova “carga’” . Ocorre que se o tanque estiver muito

vazio, o agitador nao alcangar£ o nivel do produto, que dessa forma nao soBera

a agitagao necessada para manter a emulsao fase oleosa-fase aquosa,

acarretando entao a quebra de emulsao que implica em perda de produto. Por

outro lado, se o operador pedir a “carga“ corn o tanque razoavelmente cheio,

6 Os run @@ conforme explicado no capitulo I, sao os tanques.pulm20 onde a mistura da fase oleosa
com a fase aquos& preparada no andar wperior, aca aBmdando ate que passe para as unidades de
congelamento - votatores
7 “Carga”, no jargao da fabric& significa uma preparagao de margarina, ou seja, uma certa
quantidade de mistura.
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ele transbordara, ocorrendo novamente perdas de produto. Somente a

exped&ncia estabelece qual o nivel ideal para que seja pedida a “carga’

Antes de iniciar a produgao, o operador da sala de votatores checa

todas as varbveis relevantes, de maneha id6ntica a verificagao que ocorre no

set-up . A diferenga 6 que, em geral, no inicio do turno os set points estao

praticamente no nivel ideal, uma vez que a parada durou menos tempo

(normalmente dez minutos), Assim, o funcionario aguarda a chegada de todos

os operadores da linha e, quando isso ocorrer, aciona os equipamentos da linha

de acondicionamento, iniciando a produgao.

P

'/

Durante o processo de acondicionamento, com a linha no status

“produgao“, existem, conforme observamos na descrigao da atividade dos

operadores, muitas variaveis a serem monitoradas ao mesmo tempo; nao s6 as

variaveis relativas ao processo de congelamento (temperatura, pressao, vazao),

mas tamb6m as que se referem a qualidade do produto (aspectos visuais,

sensoriais) e ao born funcionamento dos equipamentos, Devido a divisao de

tarefas, o controle dessas variaveis e, portanto, as decis6es relativas a elas estao

distribuidas entre os varios membros da c61ula

Para ilustrar o processo decis6rio com a hnha em produgao,

apresentaremos duas situag6es reais que observamos.

O probl£ma da conch

O problema ocorreu em uma linha de alta complexidade, cuja c61ula

foi a primeira a ser formada. A parada devia-se a um problema na saida da

encaixotadeha, onde existe uma correia que movimenta roletes nos quais as

caixas, ja preenchidas com potes, deslizam
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A equipe do segundo tumo constatou que a correia havia partido e

pediu ao mecanico que a colasse, a fim de que a produgao pudesse continuar.

O conserto foi realizado, mas a secagem era demorada e, por isso, a produgao

ficaha parada, o gerente, que estava passando pelas linhas, observou que a

parada iria prejudicar a produgao daquele dia e sugeriu que fosse tkada urna

correia de outra linha que estivesse parada e a substituisse na linha, at6 que a

situagao se normalizasse, e isso foi feito

Entretanto, a correia que estava disponivelpara a substituigao era mais

curia do que a correia original. Assim, muitas vezes os roletes nao eram

acionados, as caixas que saiam da encaixotadeira nao eram puxadas e

obstruiam a saida das pr6ximas caixas. lsso fazia com que as caixas que

entravam na encaixotadeira nao 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 nao estavam na posigao correta, as caixas amassavam, os potes viravam, e

a maquina parava. A consequ&ncia imediata era a parada da maquina por, no

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

As equipes do terceiro e do primeiro turno trabalharam com o

equipamento nessas condig6es. Observando os Relat6rios de Parada de

Maquinas, observamos oito paradas de, em m&iia, cinco minutos cada,

relativas a caixas amassadas na encaixotadeira. No dia seguinte, a equipe do

segundo tumo decidiu que nao ida continuar a produzir dessa forma. A equipe

pediu ao mecanico disponivel que ele trocasse novamente a correia, pois

certamente a correia quebrada no dia anterior ja deveria estar colada, O

mecanico concordou. Os operadores ficaram aguardando por

8

A garra 6 a parte da m£quina que segura os potes e coloca-os na caixa
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aproximadamente 20 minutos, ate que um dos funcionaHos mais experientes

da c61ula resolveu cobrar do mecanico, que estava atendendo a outra linha, a

demora. Descobriu, entao, que a correia consertada estava em outra linh& e

que nao havia mais correias em estoque.

Frente a essa situagao, 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.

Problewtas no congdarnento

Observando a saida de produto da enchedeira, um operador de c61ula

do primeiro turno, de uma hnha 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 esti entupido, ou o produto esti muito

cremoso. Em geral, quando ocorre limpeza semanal nas linhas os bicos nao

entopem; pordn, por quest6es de atendimento ao nivel de produgao, as

limpezas estao sendo feitas quinzenalmente e, assim, problemas de

entupimento sao um tanto comuns.

Neste caso, poran, os bicos haviam sido lavados em agua quente

alguns minutos antes, o que descartava a hip6tese de entupimento. O operador

notou, atrav6s da observagh de um pote cheio, que o produto realmente estava

com uma cremosidade nao caracteristica. Passou, entao, a investigar as causas

desse problem% sem parar a produgao.

A cremosidade pode ser alterada Fnlo nivel de agitagao (rotag6es por

minuto) do motor da batedeha ou pela temperatura do produto. Portanto, o

operador verificou, no micro de controle, os valores dessas variaveis naquele
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instante, decidindo, ap6s essa verificagao, diminuir a agitagao da batedeira

Entretanto, esse procedimento nao surtiu o efeito desejado.

O problema foi, entao, discutido com a funcionario mais experiente da

linha, que, ap6s verificar as condig6es do processo atraves do micro de

controle, observou que o problema poderia estar no fomecimento de am6nia

para o sistema de congelamento. O primeho operador (que, naquele dia, estava

operando a sala de votatores) foi at6 o setor de compressores de am6nia, que

situa-se ao lado da Manufatura 2, a fim de confirmar ou nao esta hip6tese.

Chegando ao local, constatou que realmente estava ocorrendo um problema

com os compressores de am6nia. Voltou ao setor de produgao e comunicou o

fato aos companheiros, que decidiram parar a linha para o almogo enquanto o

problema com os compressores nao era resolvido.

ABdlises

Observando esses dois exemplos, pc>demos tirar algumas conclus6es.

Em primeho lugar, quando analisamos o exemplo da correia, percebemos a

inexist6ncia de um padrao que norteie as ag6es dos operadores quanto a qual

crit6rio priorizar: se o nivel de atendimento, o nivel de perdas, a manutengao

O segundo tumo optou por perder o nivel de produgao mas procurar solucionar

o problema o quanto antes, mas nao foi essa a opgao dos demais turnos

Particularmente nessa linha, pudemos observar situag6es semelhantes em

vahas ocasi6es. Em geral, o segundo turno apresenta um nivel de atendimento

mais baixo, mas em compensagao o terceiro tumo, que neste aspecto leva

vantagem, possui o maior nivel de perdas, A equipe do segundo turno 6 sempre

a mais cobrada pelo gerente, que nao entende por que ''s6 o segundo turno

produz poIIce ”, esquecendose que a maioria dos problemas tamb6m sao

resolvidos no segundo tumo.
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De outro lado, o fato de a equipe do primeiro turno possuir entre seus

membros urn dos operadores mais antigos da fabrica, que anteriormente

trabalhava como operador de sala de votatores, faz com que os resultados do

primeiro turno nao sejam tao ruins, pois os problemas que devem ser

solucionados imediatamente, sob o risco de parar a produgao, sao identiHcados

mais rapido por este operador. A16m disso, a experi&ncia deste operador

permite que sejam solucionados mais rapidamente alguns problemas relativos a

qualidade do produto9 , muitas vezes sem a necessidade de parar a maquina.

Dai a importancia, no processo de resolugao de problemas, do dominio do

processo produtivo, que, conforme ja descrevemos, 6 bastante complexo

Nao bastasse a complexidade do processo em si, isto e, o
conhecimento dos set-points de temperatura, pressao e velocidades das varias

etapas de fabricagao, o conhecimento do aspecto normal do produto e de

problemas que ocorrem com maior probabilidade, ainda existe o problem&

inerente ao pr6prio processo, da confiabilidade dos intrumentos de medigao e

dos sensores espalhados nao s6 pela tubula9ao e tanques da sala de votatores,

mas tamb6m pda linha de acondicionamento. Porque os niveis das variaveis

que os operadores Bem nao 6 necessariamente o nivel real, mas sim o nivel que

os sensores e intrumentos de medigao estao acusando. Um equipamento

descalibrado ou em mas condig6es de funcionamento nao fomece a

informagao precisa ao operador, e, se ocorre algum problema com o produto e

todos os indicadores estao normais, ele deve simplesmente “adivinhar“ o que

pode ter ocorrido e em qual ponD. Uma Base interessante foi ouvida quando

perguntamos sobre o processo de resolugao de problemas: o operador nos disse

que existem tantos sensores na linha que a produgao pode parar de repente sem

que ningu6m descubra o motivo se "urn mosquito pottsar num sensor

9 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 questao do conhecimento do processo produtivo 6, portanto, de

fundamental importancia, O treinamento operacional C todo on the job e

informal, ou seja, nao existe nenhum direcionamento da empresa quanto ao

treinamento operacional: quando um funcionaho novo entra na c61ula, cIe

simplesmente acompanha durante alguns dias a operagao na sala de votatores,

mas essa decisao 6 tomada (ou nao) pela pr6pria c61ula. E, passados dois ou

tr6s dias, o funcionado ja deve operar a sala de votatores sozinho, pois nao se

pode continuar alocando um funcionario a mds na linha e incorrendo em

marores custos

A atitude de limitar as especificag6es ao minimo possivel, reduzindo

as prescrig6es da tarefa, como ocorre na Manufatura 2lo , esa de acordo com

os pdncipios sociot6cnicos enunciados por Cherns (1987) e descritos no

capitulo 2, Entretanto, 6 preciso que se d& aos operadores condig6es para que

eles possam realizar suas atividades sem a neoessidade dessas prescrig6es, isto

6, deve-se prever um tempo para que o operador aprenda a lidar com o

processo, deve-se estimular e orientar o treinamento on the job . Especialmente,

repetimos, quando o processo 6 complexo por natureza e exige muito tempo de

aprendizagem1 1

Finalmente, os dois casos, especialmente o relativo a correia, nos

chamam a atengao para os relacionamentos de fronteha, isto C, as relag6es

entre a c61ula e seus clientes e fornecedores intemos e entre a c61ula e as outras

o61ulas. Num, o problema da linha foi ignorado pelo mecanico e noutro, a falta

de comunicagao entre o setor de fomecimento de am6nia e a produgao

10 Na Manufatura 2, existe urna descrigao de procedimentos para c61ulas de alta complexidade que
funciona somente para efeitos de registro, pois nenhum dos operadores leu o procedimento. Os
procedimentos operacionais das c61ulas de m6dia tamb6m estao registrados em uma apostila, sob o
nome de “Treinamento Operacional”, que jamais foi utilizada para treinamento.
11 Lembremos que um funcionario disse levar sais 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 Ronteira

serao melhor anahsados a seguir.

4.4. Relacionamentos de fronteira

Uma c61ula da Manufatura 2 relaciona-se, no dia-a dia, com os

coordenadores, com o gerente da area, com os t6cnicos de areas de suporte

como Qualidade Assegurada, Engenharia, Utilidades, com t6cnicos de

manutengao da pr6pria Manufatura 2, com as demais c61ulas do mesmo turno e

com as c61ulas da sua linha dos outros dois tumos. Em todos esses

relacionamentos, encontramos pontos passiveis de criticas, conforme ja

discutimos no capitulo anterior.

I

Sem d(rvida, o relacionamento com os coordenadores 6 o mais

complexo. O coordenador 6 o profissional que esti em contato direto corn as

c61ulas durante a maior parte do tempo e, devido a essa proximidade fisica e ao

fato de que o coordenador 6 o antigo supervisor a quem o funcionario recorria

quando ocorria algum problem% 6 ele a primeira pessoa que a c61ula procura

quando alguma diaculdade surge, o que esti de acordo com a pos bao de sW
ocupada pelo coordenador na organizagao,

Normalmente, a ajuda do coordenador C solicitada quando a c61ula vG

seus conhecimentos esgotados na resolugao de um problem% ou quando a

possivel solugao exige a tomada de decis6es que envolvem responsabilidades

que a c61ula nao pc>de, ou nao deseja, tomar para si. Tomando como exemplo

ainda o caso da correia, a decisao 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 c61ulas para comunicar as

principais decis6es relativas a programagao da produgao semanal e daria, para

divulgar a posigao das c61ulas no ranking de resultados, para questionar seu

desempenho nos indicadores de performance. Desse mc)do, funciona como

uma ponte ligando as c61ulas ao programador e a ger6ncia, abandonando sua

condigao de sta$ As consequ6ncias dessa situagao ja foram descritas no

capitulo anterior.

O relacionamento entre as c61ulas e os setores de apoio revela-se

bastante problematico. Conforme comentamos no Capitulo 3, observamos a

falta de congru6ncia de apoio as c61ulas, por parte de mecanicos, eletdcistas,

analistas de laborat6rio etc. Esses setores nao identificam as c61ulas como seus

clientes intemos e imediatos. Essa defici6ncia se deve ao processo de

implantagao das c61ulas de produgao, que nao envolveu esses setores. Ficou a

impressao de que a modificagao na organizagao do trabalho foi um processo

localizado no chao de fabric& o que nao 6 verdade, uma vez que as novas

athbuig6es das c61ulas impactam diretamente nas atribuig6es desses setores

Ou seja, o processo de implantagao nao foi integrado, como prop6em de Sitter

et at (1994),

As c61ulas, por sua vez, tamtkm nao identificam esses setores como

seus fomecedores de servigos. lsso ocorre, certamente, devido a indefinigao do

cargo de coordenador, que muitas vezes continua resolvendo os problemas que

ocorrem entre as c61ulas e os setores de apoio, deixando para as c61ulas

exclusivamente a tarefa de produzir, fechandbas em seu pr6prio setor.
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4.5. Conclusao

Da analise do trabalho dos operadores de c61ula, podemos destacar

algumas observag6es que influem na performance da fabrica'

•

•

•

•

•

o processo de produgao C complexo por natureza, exigindo intensa

capacidade de memoriza9ao e tomada de decis6es por parte dos

funcionarios

a despeito dessa situagao, nao se deu atengao ao treinamento operacional no

projeto organizacional, subestimando-se o tempo de aprendizado

existe muita vadabilidade no processo, advindas principalmente do material

de embalagem

nao existe um padrao nos processos decis6rios

os relacionamentos de Bonteira sao problematicos, levando a problemas de

falta de congru6ncia de apoio

O capitulo seguinte tratara das solug6es propostas para esses

problemas.
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PROPOSTAS

Ap6s a analise de alguns aspectos da Organizagao do Trabalho e das

atividades realizadas pelos funcionados da Manufatura 2, podemos

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

e diminuigao de efici&ncia. Esses problemas estao sintetizados na tabela 5,1, ao

lado de suas causas e consequ&ncias imediatas.

PROBLEMA I CAUSAC NSEQUM
v >

auditorias I indicadores

Indicadores mal elaborados Inexist6ncia de padao no
processo decis6rio

DesmotivaQao

Perda de sinergia

Desmotivagao

Descrenga no sistema

Disputa entre as c61ulas

PIano de carreira nao
funciona

Modo de avaliagao rutm
Cdu]as nao se comunicam

Falta de tempo para ministrar
trernamentos

Falta de envolvfmento dos
demais setores da fabrica
Falta de envolvimento dos
demais setores da fabrica

Nao ha congru6ncia de
apoio as c61ulas

Desmotivagao

Perda de sinergia

Desmotivagao, desgaste

a

Problemas de qualidade

O coordenador esta
“Derdido” na sua funcao
Tomadas de decis6es
lentas e erradas

Falta de treinamento

Ma definigao do papel de
coordenador
Falta de treinarnento

Tempo de
subestimado

aprendizagem

Inexist£ncia de Fndrgo no
lrocesso decis6rio

Tabela S ,1. Principais problemas da Mamfarum 2. Elaborada peta autom.
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Neste capitulo, propomos solug6es para esses problemas. Algumas

dessas propostas ja estao sendo implantadas na Manufatura 2,

Realizar attditorias sewtanais nos indicadores

Desde o inicio de nossas pesquisas relativas ao esquema de avaliagao de

desempenho das c61ulas da Manufatura 2, notamos que o descaso com a

auditoria nos indicadores levava a falhas na avahagao.

Teoricamente, na realidade, deveriam existir auditorias em todos os

indicadores, realizadas por coordenadores e pelas pr6prias c61ulas. Entretanto,

conforme observamos em capitulos anteriores, essas auditorias nao existem,

sob a alegagao de “falta de tempo“ para sua realizagao, Sustentamos que, a

medida em que o papel dos coordenadores va se delineando e algumas de suas

atribuig6es passem a ser responsabilidade das c61ulas, essa falta de tempo nao

ocorrer£ mais. A16m 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 tamb6m era

utilizada para explicar o atraso no langamento do Relat6rio de Parada de

Maquinas e Efici6ncias, sob responsabilidade dos coordenadores. No entanto,

quando o gerente passou a exigir o preenchimento de um quadro de efici6ncias

diarias, o langamento foi atualizado

Atualmente, algumas c61ulas estao sendo treinadas para que possam

langar seus pr6prios indicadores nas planilhas que calcularao seus indices de

desempenho. Essa atribuigao pertencia aos coordenadores, que, assim

disporao de mais tempo para a realizagao das auditorias.
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Sugerimos que uma vez por semana, no minimo, seja realizada uma

auditoria em cada c61ula, verificando os indicadores de Qualidade, Seguranga,

Perdas e Housekeeping. Tanto os coordenadores, quanto os gerentes e mesmo

membros de outras c61ulas (do mesmo tumo ou de outros turnos) e de outros

setores poderao realizar as auditorias, que nao terao aviso pr6vio. Sera

responsabilidade do coordenador verificar se as auditodas estao sendo

realizadas em todas as c61ulas e, caso o fim da semana se aproxime sem que

alguma c61ula tenha sido auditada, ele devera realizar a auditoria ou sugerir

que o gerente, outra c61ula ou outro coordenador o faw.

Cada indicador tera uma forma de auditoria1 , porque cada urn deles

depende de variaveis relevantes que deverao ser obser%das em periodos

diferentes, ou por pessoas diferentes. Por exemplo, para o indicador de perdas,

6 essencial que a auditoria ocorra ao final do tumo, pois 56 entao sera

contabilizado o total perdido, O indicador de seguranga, por sua vez, deve ser

verificado durante o tumo

O quadro 5.2 mostra como sera auditado cada indicador

A auditoria continuarg sendo baseada
encontra-se no anexo 2

preenchimento dos checklists. O checklist atual
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INDICADOR POSsrvEis

AUDrroRES

coordenadores

gerente

outras c61ulas

qualidade assegwada

FORMA DE

AUDrroRiA

amostragern de uma caixa

ou crnco potes

preenchimento M
checklist, a qualquer

rnomento

verificaggo do nivel dos

tanques e dos tambores de

potes, ao final do tumo

preenchimento h
checklist

preenchimento

checklist

preferencialmente ao final

do turno

preenchimento do
checklist, dumnte o tumo

Qualidade

Perdas coordenadores

gerente

outras c61ulas

Manutengao coordenadores

gerente

outras c61ulas

mecanicos, eletHcistas

coordenadores

gerentes

outras c61ulas

coordenadores

gerentes

outras c61uIas

do

Seguranga

Housekeeping preenchimento do
checklist , durante o turno

Quadro 5.1. Auditoria IIOS indicadores. Elabomdopela aulora.

O auditor preenchera os checklists dos indicadores da c61ula auditada,

que permanecerao id6nticos aos checklists atuais para evitar aumento da

documentagao, possuindo um campo para que o auditor assine. ApC)s a

auditori& o auditor entrega o checklist que preencheu ao coordenador, para

que elc seja arquivado.

97



Capitulo 5 - Propostas

Se o checklist preenchido pele auditor mostrar que a c61ula nao est£

atendendo aos niveis padr6es em algum dos indicadores, o coordenador nao o

arquiva. Ele devera langar o checklist na planilha de calculo de indicadores e

orientar as c61ulas sobre a importancia 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 problem% ou seja, a c61ula

nao atinge os niveis nos indicadores, o coordenador devera convocar uma

reunHo extraordinaria da c61ula com o gerente, a Hm de discutir o fato e, se o

gerente considerar necessario, aplicar punig6es a c61ula. Essas punig6es ainda

devem ser discutidas, mas podem englobar desconto de alguns pontos, abm

dos pontos perdidos atrav6s da avaliagao do auditor, com consequente queda

no ranking.

B

O coordenador permanece, dessa forma, como orientador e controlador,

o que esti de acordo com o sistema de controle bottom-up enoontrado na

literatura (Salerno, 1995).

Dessa forma, os registros relativos a todos os indicadores passar50 a ser

mais representativos da realidade e, assim, as c61ulas passarao a ser realmente

avaliadas em todos os quesitos que foram considerados importantes no

momento da definigao dos indicadores.

I

Cria£ao do esquerna de padrinhos de c6brlas

Esta proposta destina-se a forgar a exist6ncia de congmencia de apoio

as c61ulas. Entendemos que essa congru6ncia deveria ter sido estimulada

quando do projeto e da implantagao da organizagao em gmpos semi-
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aut6nomos; entretanto, como tal nao ocorreu, pretendemos, corn esta proposta,

que ja esa em vias de implantagao, remediar essa situagao.

Cada c61ula da Manufatura 2 possuiria quatro “padrinhos“, sendo um

mecanico, um eletricista, um instnrmentista e um coordenador ou gerente, que

seriam os responsaveis por dar apoio a c61ula em sua area. Por exemplo, se urna

c61ula necessitasse a presenga de um mecanico para realizar algum reparo

emergencial ou alguma melhoria pendente, solicitaria ao mecanico responsavel

por sua c61ula,

Como existem menos mecanicos, instrumentistas, eletdcistas e

coordenadores do que c61ulas, cada um deles seria respons£vel por mais de

uma c61ula. Os resultados obtidos pelas c61ulas nos indicadores de performance

serviriam tamb6m para avaliar o desempenho dos padrinhos em suas novas

fung6es. Assim, se uma c61ula alcangou um desempenho ruim em um mGs, por

exemplo, o primeiro passo seria buscar as causas desse resultado, expor essas

causas nas reuni6es com os coordenadores e gerentes e cobrar melhores

resultados da c61ula e dos padrinhos. Da mesma forma, caso uma c61ula

alcance um bom desempenho, seriam premiados os operadores de c61ula e os

padrinhos. Essa premiagao pode ser bonificagao salarial no mGs, acamulo de

ponDs para premiagao ao fim do semestre, ou outra, acordada entre a ger6ncia

e os funcionarios

Criar rewti6es para “passagem de seryigo”

A aus6ncia de comunicagao entre as c61ulas leva, conforme ja

explicitamos, a uma perda de sinergia e consequente queda no desempenho da

fabrica
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Para atenuar essa situagao, propomos que sejam reservados quinn

minutos entre dois tumos subsequentes para que se realize uma pequena

reuniao entre lxlo menos dois funcionarios da c61ula cujo tumo se encerra e

dois funcionarios da c61ula do pr6ximo tumo. Entre esses funcionarios, devera

estar aquele que ocupou ou que ira ocupar o posto de operador da gala de

votatores naquele dia. A reuniao pode ser realizada na pr6pria linha de

produgao, a nao ser que as c61ulas desejem conversar em outro local. Se for

necessado, como por exemplo no dia em que ocorrer algum problema mais

grave na linha, o coordenador ou o gerente pc)dem participar da reunHo.

O controle da participagao das c61ulas nessas reuni6es sera realizado da

mesma forma que, atualmente, 6 controlada a realizagao dos Dialogos de

Seguranga2 : atrav6s de um caderno de presen% no qual sao anotadas as

assinaturas dos panicipantes e, eventualmente, os assuntos que foram

discutidos. Um esbogo de uma pagina desse cademo pode ser visto na figura a

segulr.

Conv6m esclarecer que esse cademo de presenga 6, na verdade, mais

uma garantia do que um controle rigido, Assim, se uma c61ula reclamar dos

procedimentos de outra c61ula de sua linha para a ger6ncia, por exemplo, tera

que justificar porque nao discutiu esses procedimentos com a pr6pria c61ula.

Afinal, teoricamente, essa discussao deveria ter existido e estar registrada no

cademo de passagem de turno.

2 Didogo de Seguranga d uma das ferranlentas de prevengao de acidentes utilizadas na f%brica da
LaT)a. No capitulo 3, comentamos mds a sell respeito.
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R£UNLiOD£PASSAc£M DE TURNO

IIma & inicio:

Hua & t6rmirx):

RuticijwltH

Figura 5 .1. Caderno de passagem de turno. Elaborada peta autora.

Ressaltamos que o caderno nao deve funcionar apenas como registro

dos problemas ocorhdos em cada tumo. A reuniao entre as c61ulas deve ser

valorizada, ou sej& nao basta que a c61ula leia o que os operadores escreveram

aoerca dos problemas ocorridos no tumo anterior, 6 preciso que eIa discuta

essas ocorr6ncias com o grupo (ou representante) anterior, Essa observagao

deriva da preocupagao em se evitar o que hoje ocorre com os coordenadores:

existe um nwo de passagem de tumo, no qual ficam registradas as ocorr&ncias

em cada turno e recados de um coordenador para outro. Por6m, ainda que o

coordenador leia o nwo, e as vezes isso nao acontece, a experi6ncia cotidiana

nos mostrou que os principais problemas sao sempre discutidos entre eles, nao

sendo suficiente a simples tomada de conhecimento dos problemas. E
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nocessaria a troca de experiencias e o acordo a respeito das decis6es a serem

tomadas.

Uma vez que a perman6ncia de um funcionario abm de seu horario de

trabalho ou a entrada de um funcionaho alguns minutos antes do horario

envolve quest6es trabalhistas, ainda devem ser estudadas altemativas entre os

meios de se realizar as reuni6es. Propomos duas opg6es: pagamento de horas

extras aos funcionados que permanecerem alam do horario de trabalho, atrav6s

da contabilizagao dessas horas no cartao de ponte, ou regulamentagao da

obrigatoriedade da perman6ncia do operador da sala de votatores at6 o inicio

do tumo seguinte. Salientamos que as propostas devem sempre ser discutidas

entre os funcionarios diretamente atingidos: nao se deve tomar uma decisao

unilateral

ytncular os resuttudos das cdtulas

Outra maneira de aproximar as c61ulas seria vincular os resultados de

urna c61ula ao desempenho de outras. No caso, esse vinculo seria realizado

entre c61ulas de maior proximidade geografica, entre todos os tumos, formando

o que poderiamos chamar de “macroc61ulas“. A figura a seguir mostra como

seria essa divisao
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Legenda: • - Alta complexldade
• - Me(Ira complexldade
• - Barxa complexldade
• - Macro-c61ulas

Figura 5.2. Layout da sola de acondicionamento com a fbrmagao das macrbc61ulas.

Etaborada peta autora.

A figura mostra que existiriam quatro “macro-c61ulas“. Assim, da

“macro-c61ula“ A, participariam as c61ulas dos tr6s tumos das linhas I e 2, isto

6, seis c61ulas no total, O mesmo ocorreria para as “macroc61ulas” B e C.

Posteriormente, para maior integragao, essas “macrbc61ulas” poderiam ser

ainda mais abertas, englobando tds ou mais linhas.

A preocupagao em vincular de alguma forma c61ulas de hnhas

diferentes visa solucionar problemas de faha de visio global do desempenho da

fabrica. Por exemplo, uma das linhas de alta complexidade, que

invariavelmente apresenta um resultado muito bom em termos de produgao e

perdas, nunca se preocupa em auxiliar a linha vizinha, de mesma complexidade

e que procluz o mesmo produto, em potes de tamanho diferente, mas cujo

desempenho C bem pior. Com a vinculagao dos resultados, se ocorrer algum

problema com esta akima linh& a linha vizinha se preocupara em ajudar na sua

corregao, porque seus resultados dependem do resultado da linha ruim
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Alan disso, o fato de linhas de complexidade 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 pontuagao das c61ulas em cada indicador sera fungao nao somente do

seu pr6prio desempenho, mas tamb6m da m6dia alcangada pelas hnhas de sua

“macrnc61ula”, nos tr6s turnos, em cada um dos quesitos. Assim, oitenta por

cento da pontuagao em Nivel de Atendimento seria relativa ao desempenho da

c61ula. Os vinte por cento restantes viriam da m&iia de todas as linhas da

“macroc61ula“ em Nivel de Atendimento, o mesmo ocorreria para os outros

indicadores, com excegao do de Melhorias, ja que este indicador funciona

como uma premiagao a c61ula, e nao como meio de avaliar seu desempenho,

Nao fada sentido, portanto, premiar todas as c61ulas pela melhoria que uma

delas sugeriu. Entretanto, as consequ6ncias dessa melhoda serao sentidas por

todos os grupos, pois a maiificagao sera refletida em aspectos como qualidade,

nivel de produgao, perdas, levando, assim, a um aumento na pontuagao em

seus respectivos indicadores.
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INDICADOR RESULTADO

INDEPENDENTE

80 % x resultado pr6prio

RESULTADO

VU\CULADO

20 % x m6dia da macro-

cdula

20 % x m6dia da macrb

c61ula

20 % x malia da macro

c61ula

20 % x m&iia da macro

c61ula

20 % x maia da macro

c61ula

20 % x India da rnacrb

c61ula

Nivel de Atendimento

Qua]idade 80 % x resultado pr6prio

Perdas 80 % x resultado pr6prio

Manutengao 80 % x resultado pr6prio

Seguranga mmMoT8i);ii

H021sekeeping 80 % x resultado pr6prio

Melhorias 100 % x resultado pr6prio

Tabela 5.2. Cdlcuto dos resultados vinculados. Elaborada peta autom.

Apoiar o treinatnento operacionul

Os erros operacionais e a demora na identificagao de problemas e

tomada de decis6es sao, como ja observamos, grandes fontes de perdas e de

inefici&ncia. Tamb6rn ressaltamos a importancia do conhecimento do processo

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

haver um apoio formal da empresa ao treinamento operacional

O treinamento continuara sendo on the job e ministrado pelos

funcionados mais antigos e tamtgm pelos coordenadores, que tamb6m
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acompanharao o treinamento. Quando um novo frmcionario entra numa o61ula,

ficara uma semana observando a operagao da gala 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 minuto3

lsso significa que haven uma redugao de 1400 caixas por tumo para

linhas de 500 gramas e 700 caixas para linhas de 250 gramas. Assim, os

coordenadores e o planejamento deverao diminuir o nivel de produgao exigido

da linha ou, caso isso nao seja possivel devido a exig&ncias do setor de vendas,

a linha voltara a sua velocidade normal e os coordenadores deverao alocar um

funcionado a mais na linha, para ocupar o lugar que deveria ser do novo

funcionado na linha de acondicionamento. Neste altimo caso, deverao ser

alocados funcionados de linhas nao prioritadas para a linha cujo funcionario

esa em treinamento

Caso exista mais de uma linha com funcionarios em treinamento, deve-

se priorizar as linhas, em fungao da urg6ncia em atender o pedido de produgao

do setor de vendas. Se for preciso, o funcionario espera algumas semanas at6

que possa se iniciar o seu treinamento operacional, e ele restdnge-se a operar a

linha de acondicionamento durante esse intervalo, que tera duragao maxima de

um mGs a partir do ingresso do funcionaho na c61ula.

Se mais de um funcionado ingressar numa nova c61ula, o periodo de

uma semana sera estendido a um namero de semanas igual ao namero de

novos funcionaHos, reservandose uma semana para o aprendizado de cada

funcionado. O prazo de um mGs para a realizagao dos treinamentos tamb6m

sera prorrogado na mesma proporgao,

3 Esse valor foi escolhido levando-se em conta a red IIdO que ocorre atualmente quando falta um
fbncion£rio na linha e nao existem firncionados que possam substitui-lo.

106



Capitulo 5 - Propostas

A tarefa de planejamento dos treinamentos sera de responsabilidade do

coordenador

Sabemos que o tempo de uma semana para o treinamento ainda nao 6

suficiente para que o operador consiga realizar plenamente suas atividades,

por6m urn tempo maior implicaria em um nao atendimento do nivel de

produ9ao exigido pelo mercado e eventuais perdas de vendas, o que nao 6, de

forma alguma, desejavel.

Analisando relat6rios de paradas inesperadas de junho a outubro de

19954 , observamos que, nas hnhas onde foi realizada a analise do trabalho, o

total de horas paradas em cada linha devido a problemas relacionados a

inexperi6ncia de funcionarios novos foi de aproximadamente 20 % em relagao

ao total de paradas inesperadas e de 6% em relagao as horas trabalhadas. Os

dados mostram que cada linha de 500 gramas analisada deixou de produzir, em

m6dia, 490 toneladas de produto devido a essas paradas, nesse periodo. Apesar

da redugao da velocidade das linhas para o treinamento tamb6m levar a uma

redugao do nivel de produgao, o impacto dessa diminuiggo nao sera tao forte

em termos de nao atendimento, uma vez que essa redugao sera planejada e

compensada em outros dias de produgao normal. A16m disso, devemos lembrar

que cada parada implica em uma certa quantidade de perda de massa e potes5

Como prejuizo, pc>demos contabilizar tamb6m as horas paradas do funcionaHo

e do equipamento, as gastos com a corregao do erro, os custos de

4 Esses dados, bem como a analise realizada, bram colocados em anexo, a fim de nao prejudicar a
estrutura do texto

5 £ di6cil estimar a quantidade de perdas por parada, uma vez que cada tipo de parada pode gerar
um tiF>a de perda: pudas dwido a problemas de qualiclade, dwido a desvio de produto para o
rework tank numa parada mds long& devido ao descane de potes afetados na parada etc. AJ an
disso, um mesmo tipo de parada pode gerar quantidades diferentes de perdas, dependendo do
tempo de parada, do produto que esti sendo produzido, da linha etc
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reprogramagao devido ao nao atendimento do nivel inicialmente previsto e as

perdas devido a problemas de qualidade advindos de erros operacionais.

Rede/init o papet do coordenador

Mostramos que a ausencia de uma definigao no papel do coordenador

leva a problemas com os relacionamentos de fronteira e a desmotivagao tanto

dos coordenadores quanto das c61ulas.

Acreditamos que, a fim de solucionar esse problem% deve ser realizado,

com urg6ncia, um programa de esclarecimento do papel do coordenador. Esse

programa consta das seguintes etapas:

• discussao, envolvendo coordenadores, gerentes, c61ulas e representantes

do setor de RH, sobre quais sao as atuais atribuig6es do coordenador e quais

as suas possiveis novas atdbuig6es

• registro das novas atdbuig6es do coordenador, atrav6s de uma descrigao

de cargos formal

• planejamento da evolugao das atribuig6es do coordenador, levando-se em

conta que, a medida em que as c61ulas vao amadurecendo, elas vao

adquirindo novas responsabilidades, o que modifica o papel do

coordenador, cada vez mais tomando-se um cargo de stajl t6cnico e

organizacional, conforme a organizagao planejada.

As novas atribuig6es dos coordenadores, considerandose as mudangas

propostas nesse trabalho, seriam'

• planejar os treinamentos operacional, de indicadores e comportamental ao

lado do setor de RH e das pr6prias c61ulas. Isto significa que os
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coordenadores ser50 responsaveis por auxiliar na elaboragao dos conteados

dos treinamentos, estabelecer o calendario desses treinamentos e

acompanhar a aplicagao dos treinamentos e se o calendario esta sendo

respeitado

• rninistrar e orientar o treinamento operacional aos novos funcionarios de

c61ula

• verificar as necessidades de treinamento das c61ulas

• participar da selegao de novos funcionarios para a fabrica, e do processo

de promogao de funcionarios antigos para novas c61ulas ou outros cargos

• realizar as auditorias semanais nos indicadores, e checar se as c61ulas est50

preenchendo seus pr6prios checklists corretamente

• langar a produgao diaia no Relat6rio de Paradas de Maquinas e
Efici6ncias6

• participar semanalmente das reLmi6es de programagao de produgao

• participar das reuni6es de acompanhamento das c61ulas e das reuni6es

informativas

• fornecer apoio t6cnico aos funcionados das c61ulas, quando solicitado

• cuidar de situag6es disciplinares

• cuidar dos procedimentos burocMticos do setor

Algumas das athbuig6es que hoje pertencem ao coordenador passariam

as c61ulas de produgao. Por exemplo, panicipar das reuni6es de atendimento ao

consumidor, junto com a Qualidade Assegurada. Nessas reuni6es, os

representantes de c61ula realizariam as fung6es atuais do coordenador: analisar

6 Esse langamento ngo podera ser atribuido is c61ulas por uma questio de tempo: os relat6rios
devem ser Ian@dos imediatamente ap6s o t6rmino do turno, a fim de marKer atualizadas as
informag6es sobre as efici€ncias, e devem ser devolvidos is c6tul as do turno seguinte o mds rapido
possfvel. Lembramos que, em cada folha do relat6rio, constarn as paradas relativas aos tr6s turnos
de uma linha naquele dia.
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a reclamagao, avaliar a causa do problema e propor um mcIdo de resolugao

Essas informag6es sao passadas ao consumidor, posteriormente,

A cada mds, seria realizada uma reuniao7 , envolvendo coordenadores e

o setor de RH, com o objetivo de discuth o papel da coordenagao e esclarecer

eventuais davidas dos coordenadores a respeito de sua Rmgao. Se for o caso,

deve ocorrer tambem a redefini®o das atribuig6es do coordenador, de acordo

com o plano estabelecido

E interessante notar que existem, para as c61ulas, reuni6es com

acompanhamento de RH que possuem, entre outras fung6es, exatamente a de

esclarecimento das atribuig6es das c61ulas. Entretanto, esse tipo de apoio nao

foi planejado para o coordenador, que possui as mesmas dtrvidas dos membros

das c61ulas

Envolver as cdlalas na program%ao du prodagaoB

Analisando a programagao da produgao, constatamos que em nenhum

momento existe a participagao das c61ulas no processo. O que ocorre, conforme

explicamos em capitulos anteriores, 6 que as c61ulas sao orientadas a negociar a

produgao com os coordenadores, se nao atingirem o nivel de programagao

estabelecido. A nossa proposta 6 que as c61ulas passem a participar da

programagao da produgao, e nao somente intervir no processo depois que a

programagao foi realizada e somente no casa de a programagao nao ser

atendida. Assim, da reunHo de programagao, participarao um representante de

7 Welhns et al (1994) dta a eHst6nci& em algumas empresas, das chamadas “sess6es para
wc]arocimento de pap6is”, da qual puticipam unto os antigos supeNisores quanto as pr6prias equips.
Essas reuni6es sao realizadas com uma hequencia pr&dennida e visam estabelwer, entn seus
pudcipante& as re$ponsabiEdades de cada um e o modo de a%laW do gumprlmento dos papas.
A Essa proposta foi implantada em novembro de 1995 na Manufatura 2

110



Capitulo 5 - Propostas

cada c61ula (podendo ocorrer revezamento de tumos, isto 6, em cada semana

puticipa um representante de c61ula de um tumo diferente) e um coordenador.

No inicio da reunHo, dever£ ser analisado o desempenho do setor na

semana anterior, de uma forma geral e, 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 nao alcangou o nivel de

produgao programado. Em seguida, o programador ira passar aos participantes

as solicitag6es do Centro Empresadal, iniciando a programagao propriamente

dita

Nas primeiras reuni6es, seria interessante a participagao do gerente,

com a fungao de animador dos representantes das c61ulas, uma vez que estes

pc>dem sentir-se inibidos ou incapazes de discutir, por nunca terem participado

de uma reuniao semelhante antes. O gerente devera conduzir as primehas

reuni6es, solicitando a participagao das c61ulas nos momentos em que achar

conveniente. Pouco a pouco, a partir da terceira ou quarta reuniao, devera

diminuir sua participagao.

Dessa forma, o programador tera informag6es mais confiaveis e

rapidas a nspeito dos problemas que estao ocorrendo nas linhas (relativos a

equipamento e mao de obra) e de que manara esses problemas afetam a sua

disponibilidade, pois se um funcionario gabe que a maquina esta com um

problema que ainda nao foi solucionado e naquele dia a produgao padrao s6

sera alcangada por milagre, entao podera, ja no ato da programagao,

comunicar este fato ao programador que, dessa forma, sera capaz de planejar

melhor a alocagao de linhas, programando uma produggo maior para a semana

seguinte ou distdbuindo a produgao para outra linha. A avaliagao do impacto
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dos problemas na disponibilidade (quanto a capacidade da linha sera reduzida

devido a determinado problema) sera auxiliada pele coordenador,

Abm disso, e tao ou mais importante do que a vantagem anterior, a

c61ula adquirha, ao longo das reuni6es de planejamento, a visio global do

neg6cio. Por exemplo, saber6 que o setor de vendas esta solicitando tantas

toneladas de determinado produto ’'para ontem'’, e, portanto, sua produgao 6

urgente. Em outras palawas, entendera na pratica que eIa 6 apenas um elo da

cadeia de produgao, e que eIa possui clientes internos aos quais deve atender.

Passar as cebrlas responsubilidades de rnanutengao

Em nossos levantamentos, cerca de 45 % das horas paradas devido a

problemas com os equipamentos, que levam a perdas e diminuem as

efici&ncias, devem-se a problemas com a manutengao, quais sejam

• a manutengao preventiva nao foi planejada

• a manutengao preventiva foi planejada, mas nao foi realizada

• a manuteng50 corretiva demorou a ocorrer

Um dos indicadores de performance das c61ulas 6 o de manutengao,

por&n resume-se ao preenchimento de um checklist no qual o funcionario

responde se a situagao de determinados equipamentos9 C ou nao "normal".

Para resolver essa situagao, propomos a que a c61ula passe a ser

responsavel pela primeira manuten9ao de seus equipamentos. Isso poderia ser

conseguido atrav6s da implantagao de um programa de TPM. Sugerimos essa

forma de manutengao aut6noma por ser de conhecimento dos engenheiros e

9 Unidades de congelanlento, tanques, bonlbas, vdvulas, esteha, carimbo, dispensador de tampas etc.
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gerentes do setor. O programa constaria de uma s6rie de etapas destinadas a

permitir a ocorr6ncia da manutengao das maquinas pelos pr6prios funcionarios

da c61ulas. As etapas poderiam ser:

• preparagao: anancio da implantagao do TPM, esclarecimento da program%

estabelecimento de politicas e metas

• implantagao preliminar, em uma linha piloto

• implantagao do TPM, segundo as etapas de melhoria da efici6ncia dos

equipamentos, desenvolvimento de um programa de manutengao aut6nomo,

desenvolvimento de um programa de manutengao escalonado para o setor

de manutengao, treinamento para melhoria das habilidades de manutengao

dos funcionarios das c61ulas

Hi que se considerar que a implantagao do TPM, tal como 6 sugerida na

literaturalo , sera muito mais facilmente realizada no esquema de c61ulas que a

Manufatura 2 possui, pc)is o sistema de Uabalho em grupos pressup6e a

exist6ncia de uma mentalidade que vai de encontro a filosofia do TPM, como

por exemplo a valorizagao das habilidades dos operadores, a adogao do

trabalho em grupo, o programa de treinamento. A maioria das dificuldades que

serao encontradas serao devidas justamente as falhas que hoje existem na

organizagao do trabalho, as quais tentamos corrigir.

Os atuais responsaveis pela manuteng60, tanto os pertencentes aos

quadros da Manufatura 2 quanto os que se reportam ao setor de engenharia,

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

• consultoria e treinamento relativo a manutengao para as c61ulas,

especialmente no inicio da implantagao do programa

lo Baseanlonos em Nakdhla (1988) para essa discussao
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•

•

•

•

desenvolvimento do plano de manutengao peri6dica

realizagao de inspq6es semanais, mensais, semesbais ou anuais nos

equipamentos. Estabelecimento dos padr6es de comparagao entre um

equipamento em bom ou mau estado

realizagao de manuteng6es mais complexas, que exigem grande tempo de

parada das maquinas

atuagao junto a engenharia no desenvolvimento de novas maquinas ou de

inovag6es t6cnicas nos equipamentos

No caso de funcionados que sao “padrinhos” de c61ulas, as fung6es de

treinamento e suporte t6cnico seriam voltadas, prioritahamente, as c61ulas sob

sua responsabilidade.

Estimamos, corn a adogao de um programa dessa natureza ou similar,

alcangar uma redugao de 40% nas paradas devido a problemas com

manutengao. O que significa produzir cerca de 67 toneladas a mais de produto

ao mGs, e reduzir as perdas de produto devido as paradas e a problemas de

qualidade causados por equipamentos em mas condig6es de funcionamento

Essa estimativa foi obtida baseando-nos nos tempos atuais de paradas

inesperadas, recolhidos dos Relat6rios de Paradas de M£quinas e Efici6ncias, e

na experi6ncia dos engenheiros, coordenadores e gerente do setor, que foram

convidados a avaliar quanto desses tempos eram provenientes de paradas

devido a defici6ncias na manutengao, e qual era a redugao esperada com a

adogao do TPM, baseados tamb6m na experi6ncia de fabricas da Abril, 3M,

Multibras e Fiat. O mc>do de avaliagao e os resultados estao presentes no anexo

1
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Desertvolverfornecedorcs

A principal fonte de variabilidade do processo produtivo 6 a

embalagem, tanto potes, quanto tampas e caixas de papelao. Nesse sentido, e

devido ao fato de que a tendencia na fabrica 6 de substituigao do

encaixotamento manual pelas encaixotadeiras automaticas em todas as linhas,

propomos que ocorra um processo de desenvolvimento de fornecedores de

embalagem, seguindo um modelo de parceria entre a empresa e seus

fomecedores

A parceria significa que a empresa passara a ter urn fomecedor

exclusivo11 , com o qual trocara inforrnag6es e experi&ncia a fim de melhorar a

qualidade de conformidade da embalagem. Assim, o papel da empresa nao se

restr{ngiria a simplesmente exigir o atingimento de determinado nivel de

qualidade por parte do fomecedor, mas tamb6m de participar do processo de

rnelhoria intema do fomecedor

O principal objetivo desta pmposta d a melhona na qualidade do

material de embalagem, por6m o desenvolvimento de fomecedores tamb6m

atingha positivamente outros aspectos, como a adequagao dos tempos de

entrega de embalagem a programagao da produgao da fabrica Lapa,

diminuindo estoques ou reduzindo problemas de nao programagao devido a

falta de mathias primas. Al&n disso, a parceria com os fomecedores

diminuiria os tempos de adequagao do fornecedor a possiveis novas

especificag6es de embalagem, como por exemplo no caso de promog6es, que

pressup6em a mudanga da impressao de potes e tampas, pois o fornecedor

11 No caso de potes e tampas, isso ja ocorre, pois a empresa fabricante e anica no setor. Ja o
fornecedor de caixas e tabuleiros de pape180 pode ser modificado, como ji aconteceu no allo de
1995, corn prejujzos de qualidade para as embaIagens, segundo um engenheiro da Manufatura 2
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disporia de mais tempo para modincar seus equipamentos a fim de alcangar a

especificagao desejada.

E preciso que fique claro que a proposta inclui a participagao das c61ulas

no desenvolvimento dos fomecedores. Assim, as c61ulas participadam da

avaliagao dos possiveis fomecedores, da escolha do fornecedor, das reuni6es

de melhoda com os fomecedores. Dessa forma, aRm de se conseguir alcangar

melhorias em termos de qualidade e tempos, haveria um ganho decorrente da

quebra de barreiras entre a manufatura, a Qualidade Assegurada e o
almoxarifado

Esta proposta relaciona-se somente aos fomecedores de embalagens,

mas poder4 com o tempo, ser aplicada aos fomecedores das demais mat6rias

primas (61eo, emulsificante, corantes, leite etc), Por6m, uma vez que nao

analisamos mais a fundo a relagao da empresa com os fornecedores desses

produtos, consideramos que essa discussao foge ao escopo do trabalho.

Criar gntpos de trabalho entre os setores

Esta medida visa, mais uma vez, quebrar as barreiras que existem entre

os diversos setores da fabrica - produgao, setores de apoio como manutengao,

qualidade assegurada, setores adminisbativos etc

Trata-se da formagao de um grupo de trabalho cujos membros

distdbuem-se entre os diversos setores da fabrica - manufatura, manutengao,

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 reuniao de uma hora no
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inicio da semana, quais os principais problemas enfrentados peIa fabrica, em

seus diversos setores

O grupo escolheria um problema que estada disposto a resolver e

passaha, entao, a essa resolugao, A solugao seria escolhida levando-se em

conta diferentes pontos de vista e restdg6es que porventura existam. Findo o

prazo de duas semanas, ele deveria apresentar a solugao, preferencialmente

implantada, ao restante da fabrica, destacando os beneficios advindos da

melhoria que o grupo prop6s. A empresa disporia dos recursos necessarios para

a impIantagao. Seria mais ou menos como o que ocorre atualmente com a

sugestao e implantagao de melhorias dentro de cada c61ula, mas com as

segurntes vantagens:

• os membros do grupo tomariam conhecimento de problemas que ocorrem

em todas as areas da fabrica, compreendendo melhor a sua dinamica

• esses mesmos membros levariam esses probIemas ao conhecimento dos

seus companheiros de setor, propagando o beneficio do item anterior

• todos os funcionarios da empresa terao a oportunidade de treinar suas

habilidades em negociagao, pois a tendencia natural 6 tentar convencer os

membros do grupo a resolver algum problema de seu setor

• os paHicipantes do grupo pc)deMo colocar em pratica conhecimentos e

habilidades que possuem e que nao t&m oportunidade de utilizar na sua

atividade diaria

• o fato de as melhorias propostas serem implantadas traz motivagao ao

grupo
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CHat e consolidar a no do de clientes internos

A id6ia de "cliente intemo'’ nao faz parte do cotidiano da empresa.

Entretanto, consideramos importante o desenvolvimento dessa id6ia, uma vez

que um dos grandes problemas enBentados na Manufatura 2 6 a falta de

congru6ncia de apoio, pois os setores de apoio nao enxergam as c61ulas como

seus clientes

Por outro lado, as c61ulas tamb6m precisam compreender que possuem

seus pr6prios clientes intemos. Assim, essa proposta pretende ser mais um fator

de melhoha das relagdes intemas na Manufatura 2, ao lado das propostas de

participagao das c61ulas na programagao da produgao, da alocagao de

padrinhos e da formagao do grupo de aabalho.

Propomos a criagao de um progama de identificagao dos clientes e

fornecedores intemos. O passo inicial seria a definigao das relag6es cliente-

fomecedor existentes no interior da empresa, ApC>s a discussao e a divulgagao

dos conceitos de clientes e fomecedores em toda a fabricq cada setor

(manufatwa, Qualidade Assegurada, almoxarifado, engenhaha, utilidades,

recursos humanos etc) deHniria quem sao seus clientes e quem sao seus

fornecedores

Em seguida, os setores preencheriam um checklist de avaliagao dos seus

fomecedores. Os resultado seriam compilados e divulgados, criandose uma

esp6cie de ranking mensal. Ao final do ano, existiria uma bonificagao ao setor

que se destacasse como melhor fomecedor.
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Dcsenvolver gestao a vista

C) esquema de c61ulas da Manufatura 2 prev& a utilizagao da gestao a

vista, Nossa proposta d melhorar o sistema atual, pretendendo garantir a

maxima transpar6ncia possivel, tomando disponiveis as informag6es no local e

momento necessanos. Alan disso, a gestao a vista possui um forte apelo

motivacional

Os quadros informativos existentes atualmente cont6m os resultados dos

indicadores de cada c61ula, na maioria das vezes desatualizados, a programagao

da produgao da semana e avisos diversos. Propomos a formalizagao da gestao,

que passara a exibir quadros-resumo da reuniao informativa, com os resultados

da empresa, as perdas, as sugest6es, prepuados por um funcionario escolhido

entre os participantes; quadroresumo da reunHo de progmmagao, contendo o

program% a avaliagao da semana anterior e a previsao de demanda para a

semana seguinte; quadroresumo da reun60 de atendimento ao consumidor

etc

Sintese das propostas

Apresentamos abaixo um quadr@sintese das propostas apresentadas e

os resultados esperados.
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PROPOSTA

Realizar auditoria nos indicadores

RESULTADO

avaliagao correta das c61ulas

maior preocupagao com todos os niveis

dos indicadores

congur&ncia de apoio para que as c61ulas

desenvolvam suas atividades

uniao das c61ulas de mesmo tumo em

tama de resolugao de problemas

Criar esquema de padrinhos

Reuni6es de passagem de servigo

Vincular resultados das c61ulas sinergia

priorizagao de resultados globais

diminuigao dos tempos de paradas e das

Fxrdas de produto devido a erros

operactonals

e

coordenador \ melhorar congnBncia de apoio

o

aumenta confiabilidade das informag6es

diminuir tempo de parada por defici6ncia

de manutengao em 40 %

diminuir variabilidade de material de

embalagem, reduzindo as paradas

r

melhorar relacionamentos de Bonteira

lnelhorar congru6ncia de apoio

melhorar relacionamentos de &onteira

c61ula adquire visao global

aumentar motivagao

garantir disponibilidade de informag6es

Quadro 52. Propostas e resultados esperados. Elaborado peta autora.

Apoiar treinamento operacional

[hsenvolver fornocedores

Criar a nogao de clientes intemos

Gestao a vista
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CONCLUSAO

Este Qltimo capitulo traz a conclusao geral do trabalho que

realizamos na Manufatura 2 da Fabrica da Lapa. Dividiremos nossas

impress6es finais em duas partes: uma revisao critica do trabalho e uma

previsao da contribuigao do trabalho para a empresa,

6.1. Revisao Critica

Durante a realizagao do trabalho, deparamo-nos com uma s6rie de

pequenas escolhas que deveriam ser feitas. Somente ap6s o t6rmino de cada

etapa pudemos rever essas escolhas e critic&las ou nao.

Uma das criticas, talvez a prinicpal, que podemos tecer diz respeito

as poucas sugest6es implantadas, Esse fato dificuhou a avaliagao do

impacto dessas propostas no desempenho da empresa, uma vez que foi

preciso realizar previs6es quanto as consequ6ncias da implantagao das

sugest6es, Dessas previs6es, a maioria, dada a natureza pouco quantitativa

de nossa metodologia de analise, foi realizada com base em experi6ncia

pessoal dos engenheiros, coordenadores e gerentes

Entendemos que, se as analises organizacionais e do trabalho

tivessem sido realizadas com maior anteced6ncia,talvez fosse possivel a

implantagao de algumas sugest6es. Por6m, ha que se considerar que o

estagio s6 se iniciou em fevereiro de 1995

Consideramos tamb6m que as analises realizadas dentro de outros

departamentos, que se relacionam de modo intenso com a Manufatura 2,
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como 6 o caso da Manutengao 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 opini6es dos outros setores.

Por6m, nao analisamos seus pr6prios 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 deconer do trabalho, percebemos que poderiamos

ter adotado uma abordagem mais “estrat6gica“, analisando mais

aprofundadamente o mercado, a concorr&ncia, as estrat6gias competitivas da

empresa

6.2. Contribuigao do trabalho para a empresa

Acreditamos ter atingido nossos objetivos de, atrav6s das ferramentas

de analise organizacional e analise do trabalho, trazer a tona os problemas

apresentados por um sistema relativamente novo, mas que esti embasado

em uma cultura empresarial criada nos moldes das organizag6es

tradicionais

Conseguimos mostrar que muitos dos problemas negados ou

neglicenciados pelos coordenadores e gerentes existiam e eram grandes

causadores dos resultados ruins em termos de perdas e efici6ncias

Algumas de nossas propostas sao bastante especificas, outras sao

mais gerais e podem ser trabalhadas a fim de se ajustarem melhor a

realidade do momento da implantagao. Uma das preocupag6es que tivemos
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quando da elaboragao das propostas foi a de propor solug6es que pudessem

ser implantadas em outros setores da empresa, como a Manufatura I, que

tamb6m esta organizada em c61ulas de produgao, e mesmo em outras plantas

da Gessy Lever, como a fabrica de Valinhos, que tamb6m produz

margarinas e cuja organizagao 6 semelhante a da fabrica da Lapa.

Esperamos que este trabalho tenha contribuido tamb6m para

consolidar a id6ia de que 6 possivel adotar uma nova organizagao do

trabalho em uma fabrica, buscando solug6es que se adequem as suas

caracteristicas e obtendo resultados muito satisfat6rios em termos de

desempenho interno da empresa e bem estar dos funcionarios. Entretanto, o

projeto de uma nova organizagao numa fabnca ja em funcionamento exige

atengao redobrada, uma vez que 6 preciso moldar o sistema aos habitos

existentes na fabrica, procurando eliminar paulatinamente os nocivos e

valorizar aqueles que estao de acordo com o novo sistema.
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ANEXO I

TRATAMENTO DE DADOS SOBRE PARADAS INESPERADAS

Sabendo que as paradas influem intensamente nas perdas e

efici6ncias da fabrica, decidimos rastrear os motivos dessas paradas,

especialmente as paradas inesperadas.

No Relat6rio de Paradas de Maquinas e Efici&ncias, os

operadores marcam diariamente as paradas relativas a determinado

c6digo. Foi com base nesses langamentos que passamos a realizagao de

um levantamento semanal das paradas inesperadas para cada linha de

produgao. Desse levantamento constam graficos que mostram a

participagao de cada tipo de parada no total de paradas inesperadas da

linha, em uma semana, e o acumulado, por mds,

Os resultados desses levantamentos para as linhas analisadas,

acumulados entre os meses de junho a outubro, estao apresentados nos

graficos abaixo. Nao 6 possivel apresentar dados mais detalhados (horas

trabalhadas, horas programadas, horas-homem por toneladas) por se

tratarem de dados confidenciais para a empresa

Os c6digos de paradas a que os graficos se referem sao os

segurntes:

1 - Problemas com tanques e bombas

2 - Problemas com votatores
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3 - Problemas na maquina enchedeira e dispensadora de potes

4 - Problemas no dispensador de potes

5 - Problemas no fornecimento de ar comprimido e am6nia

6 - Problemas com a encaixotadeira

7 - Problemas com a armadora de caixas

8 - Problemas com a seladora de caixas

9 - Problemas com a maquina hot-melt

10 - Problemas com as datadeiras de potes

1 1 - Defeito de material de embalagem

12 - Problemas com micro de controle
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PARADAS INESPERADAS
linha I

SO

25

20
170

IS a–––I
liFE FI

c6digos

PARADAS INESPERADAS
linha 6

411

35
SO

0/h

HIB

c6digos
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PARADAS INESPERAD AS
linha 9

70
60
5(1
40
30
IU iIIn

3 + 5 6 7

c6digos

0 11 12

Gr£ficos 1,2 e 3 - Distribuigao dos tempos de parada por motivos. Elaborados peta

autora.

Esses graficos nos mostraram o quanto cada tipo de parada

contribuia para as paradas torais, evidenciando pontos fortes e fracos de

cada linha. No entanto, para a elaboragao de propostas que realmente

surtissem efeito sobre perdas e efici6ncias, era preciso ir mais a16m 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 Relat6rio de

Paradas somente os c6digos, nao explicando os motivos da parada. Por

exemplo, quando marca c6digo I - Tanques e bombas, nao sabemos se

ocorreu um problema mecanico nas bombas ou um vazamento nos

tanques,

Atrav6s da analise do trabalho, por6m, pudemos identificar

algumas causas basicas para os problemas:

• erros operaclonals
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• defici6ncia de manutengao

• problemas de atendimento dos setores de apoio

• problemas de embalagem e outras mat6rias primas

e projeto das maquinas

Assim, para dimensionar a influ6ncia 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 m&iia do resultado foi utilizado como padrao, O

questionado e o resultado final esti mostrado na figura abaixo.

Nfrmero Parada Erros

operaclonals

Tanques e bombas 30 %

2 50 %

20 %Enchedeira e disp. potes3

5%Disp, tarnpas4

>5 15 %

Encaixotadeira6 20 %

Armadora de caixas7 15 %

Seladora de caixas8 10 %

9 15 %Hot melt

10 Datadeiras 30 %

Defeito material11

20 %Micro de controle12

a

10 %

10 %

30 %

45 %

35 %

30 %

30 %

100 %

40 %40 %

Figwa I. Infill&ncla de cada moIRa nas paradas. Elaborada peta autom
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Cruzando esses dados com os anteriores, obtivemos o seguinte

quadro

operacionais I Manutengao
22 % 45 %

12 %6%

as

Horas disponiveis

Tabela 1. InJIu&nola dos moth’os nas paradas inesperadas e nas horas disponivels

Elaborada peta autora.

Atrav6s desses valores, foi possivel dimensionar as melhorias

trazidas pelas solug6es propostas. Para chegar aos valores apresentados

no texto, contamos tamb6m com as avaliag6es dos coordenadores e

engenheiros, baseadas em experi6ncia pessoal, a respeito das propostas.
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ANEXO 2

CHECKLIST DOS INDICADORES

LINRA DATA / ( cELULA

Nivel de atendimento
Programado
Produzido

Rejeitado

:caixas

Qualidade (normal?) SIM NAO

Paletizacao
Suiidade / arte/ carimbo
Colagem / esquadro

Potes

Data/'abertura/sujidade

Dem6ritos
Aus6ncia de corpo estranho

Perdas (kg)

DiferenQa de nivel dos tanques
Troca de produto
Testes

Tamborcs de potes

Seguranga (efetuou?)

Dialogo
UtilizaGao de EPI
InsDeQao
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Manutengao (normal?)

Utilidades
Votatores
Bombas

Tanques
Sistema de aquecimento
Sistema de resfriamento
TemDeraturas
Enchedeira

DisDensador de DOtCS

Dispensador de tamI

HOUSel

LimDeza das
Piso/parede
Material de e

Apresen

-£epinR _
rIas

nbala

adequado ?

Melhorias
ADresentou
ADovada
Realizada
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ANEXO 3

QUESTIONARIO-BASE PARA AS ENTREVISTAS COM OS

CELULADOS

I , Tempo de trabalho na empresa.

2. Tempo de trabalho na fLmgao

3 . Como aprendeu a executar esta fungao?

4. Sente falta de treinamento nesta fungao?

5. O que voc6 acha do esquema de divisao do trabalho?

6. Existe rotagao de fung6es?

7. Quem organiza a rotagao, se houver? Quais sao os crit6rios para esta

organlzagao?

8, Como sao realizadas as manuteng6es?

9. Como 6 e quem controla o ritmo da produgao?

10. Existe comunicagao entre os membros da equipe? E entre as equipes (de

um mesmo turno ou tumos diferentes)?

11, Qual a fungao dos coordenadores da produgao?

12. Como 6 sua relagao com eles e os demais superiores? Qual a influ&ncia

deles na execugao do seu trabalho?

13. Voc6 sabe quais sao os crit6rios de promogao? Concorda com eles?

14. O que voc& acha da maneira como seu trabalho C avaliado? (indicadores

ou outros)

15. Voc& tem autonomia para operar os equipamentos?

16. Voc& costuma sugerir melhorias nos m6todos de trabalho ou

equipamentos? Se sim, elas costumam ser aceitas? Se nao, acha que seriam?

17. Quais sao as principais diferengas entre o sistema de c61ulas e o sistema

em que voce trabalhava?
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18. Voc6 acha que o trabalho em c61ulas 6 melhor ou pior do que o anterior?

Por qu6?


