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"Na verdade, temos uma imaginacio e iniciativa ilimitadas
para resolver problemas técnicos, mas uma imaginacdao mui-
to restrita quando lidamos com problemas humanos... Nos-
so interesse para encontrar solucdes humanamente mais acei
taveis para a nossa organizacdo social & apenas débil".

ERICH FROMM

tt

++»+ Para que uma civilizagao cientifica seja uma boa ci-
vilizagcdo, & preciso que o aumento do conhecimento humano
seja acompanhado por um aumento de sabedoria, termo este
que esta sendo empregado no sentido de uma concepgao justa
para os fins da vida. Isto € algo que a ciéncia nao pro-
porciona por si mesma'.

BERTRAND RUSSELL
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SUMARIO

Este estudo visa expor o potencial da reestruturagdo do traba
lho, na forma do enriquecimento de fungdes, em substituir as
Linhas de Montagem planejadas de acordo com os principios da
administracdo cientifica, com maior retorno em eficiéncia,fle
xibilidade, qualidade, motivacido e satisfacdao do trabalhador.

Para isto sdo estudadas as caracteristicas e consequéncias das
montagens em linha, com o auxilio de um estudo detalhado de
uma Linha de Montagem de Eletrodomésticos.

A base de argumentacao reside ainda na teoria da motivagao hu
mana de Maslow e nos estudos de Herzberg de motivacao para .o
trabalho,

Sao colocadas entao as idéias do enriquecimento de fungoes e
e feita uma aplicagdo das mesmas a Linha de Montagem anterior
mente estudada.

Para finalizar, & feita uma proposta para sistematizar a intro
dugao do enriquecimento de fungdes, possibilitando o correto
estudo, planejamento e implantacao do mesmo por parte das em-
presas. '
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INTRODUCAO



INTRODUCAO

As formas de organizagao do trabalho sao vinculadas e estdo su
jeitas a forte interacdo com seu meio ambiente, através de con
dlClon?ntes tecnologlcos economicos, pOllthOS e socio-cul-
turais

Os esquemas organizaciondis devem entao atentar para o modo como
se manifestam estes condicionantes e quais as consequéncias des
tas manifestagoes; de maneira que possam vislumbrar as atitudes,
decisdes e mudangas necessarias para que seus objetivos sejam a
tingidos. i

Nos Ultimos anos, foram sentidas mudangas bruscas nas caracteris
ticas destes mesmos condicionantes, Até meados da década de 70,
o poder aquisitivo da populagdo era crescente e consequentemente,
o mercado interno apresentava-se em expansao. A ineficiéncia
dos sistemas produtivos era acobertada por uma curva de consumo
crescente. Paralelamente a isso, viviamos um clima de TEpres
sdo politica que ndo permitia que as necessidades dos operarios
fossem colocadas em pauta.

A partir do final dos anos 70 delineia-se um quadro recessivo, -
que provoca um acirramento na disputa de um mercado interno em

retragao e uma busca intensa pela colocagao de produtos brasilei
ros no mercado externo.

O aumento dos niveis de produtividade e qualidade, que tornem as
empresas eficientes e competitivas, passa a ser condigao essen
cial para a sobrevivencia das mesmas. Ao mesmo tempo, a emergen
te abertura polltlca permite que se discuta as condigoes de tra
balho e sua organizacao, além de simples questdes salariais,

Esta situacao, iniciada ao final da década de 70, vem se firman-
do ate nossos dias e deve se intensificar nos .proximos anos.

1 Fleury, A.C.C. - organizagao do trabalho em: processo e relagoes de traba-
lho no Brasil de Fleury, M.T.L e Fischer, R.M (organizadoras).Saoc Paulo,
Atlas, 1985 - Pag., 51



Para permanecer competltlva uma empresa necessita, atualmente de
um alto nivel de qualidade, renovacdo constante de sua linha de
produtos e uma busca constante de novas tecnologias e processos.

Deve-se ressaltar, ainda, que o nivel crescente de exigencia dos
cllentes atuais, internos e externos, obriga a que_as estruturas
técnicas e organizacionais sejam capazes de levar a elaboragdo -
de produtos com um padrio de qualidade também crescente e ja bas
tante elevado?

E necessirio se observar, também, que para grande parte das in-
dastrias, a tecnologia utilizada tem seu dominio generalizado.
Isto coloca todos os concorrentes partindo de um mesmo ponto e,
desta forma, destaca-se quem administrar melhor seus recursos,
exp%orar melhor esta tecnologia e souber reduzir mais seus cus
tos”,

Para _a sobrevivencia das empresas a longo prazo (continuidade) ,
que € um dos maiores ou mesmo o maior objetivo das mesmas, torna-
se entao necessarlo a seus dlrlgentes focalizar todos esses pon
tos e alia-los a uma alta eficiencia té&cnica e administrativa.

E quando se fala em eficiencia ou produtividade deve-se ter em
mente que esses fatores devem ser maximizados em todas as areas,

e nio apenas onde & p0551ve1 uma clara quantlflcagao. E neces
sario avaliarmos (da maneira mais objetiva possivel) todos os fa
tores que influenciam a perseguigdo de determinado objetivo, ten
tando uma visualizag@o ampla das consequéncias e suas variancias.

A motivagdo humana, elementos politicos e sociais e o meio -
ambiente (f151co) sdo itens frequentemente esquec1dos nas ques-
toes de eficiéncia por ndo participarem de algum tipo de formula
matematica ou ndo terem sua influéncia tabelada.

Cabe entdo as administragoes superiores das empresas a tarefa de
dar condicles e reorganizar o trabalho coerentemente ¢/os objetivos
que desejam alcangar, forgando um melhor aproveitamento de seus
Tecursos.

Alta eficiéncia aliada a flexibilidade e a contagem de refugo em
PPM (partes por milhao) decorrem de uma diregao que saiba utili-
zar tecnicas industriais eficazes no tratamento desses mesmos re
cursos e capazes de atingir satisfatoriamente os objetivos das
empresas € satisfazer as necessidades de seus operarios.

2 "A qualidade de nossos produtos e servigos & de suma importancia p/ a con-
tinuidade de nossa empresa'" - W. Decker - presidente mundial da Philips em
informativo sobre politica de qualidade (Qutubro'83)

3 Apostila de treinamento industrial Philips



Este estudo tem por objetivo abordar a reestruturagdo do traba-
lho, na forma do enriquecimento de fungdes®, e exibir seu poten
cial como sélido instrumento a ser utilizado neste sentido, de
atingir os objetivos das empresas e satisfazer as nece551dades
de seus Operarlos. E também objetivo deste trabalho analisar a

conveniéncia e o modo de introducdo do enriquecimento de fungdes
nas empresas.

Assim, no capitulo um, s3o colocados os pr1nc1plos das monta-

gens em linha e suas principais caracteristicas técnicas e admi
nistrativas.

No capitulo dois, exemplifica-se as montagens em linha, através
de um estudo detalhado das linhas de montagem dos secadores -
de cabelos Philips, com especizl enfoque dado a montagem do mo
delo HL~1803 Compact Jet. Apds o relato da 51tuagao encontrada,
sao feitas consideracgdes sgbre as consequéncias advindas desse
método de trabalho, no capitulo treés.

Como forma de servir como base de argumentacgio, o capitulo qua-
tro resume a teoria da motivacdo humana de Maslow e os estudos
de Herzberg sobre motivagdo para o trabalho, que servirdo como
justificativa das hipoteses ba51cas do esquema de enriquecimen-
to de fungoes, cuja 1ntrodugao as suas ideias é¢ efetuada no ca
pitulo cinco. Também no capltulo cinco & mostrada, resumidamen
te, uma abordagem sistematica proposta por Robertt Ford para 0o
enriquecimento de fungoes.

No capitulo sels, sao aplicadas, como forma _de exemplificar ©
estudo, as idéias do enriquecimento de fungdes a montagem do mo
‘delo HL-1803 (estudado no capitulo dois), propondo assim uma no
va configurac@o e estrutura para o trabalho de montagem desse
aparelho. As consequenc1as esperadas pela aplicacdo desse no
vo método, com relagaoc a eficiéncia, flexibilidade, qualidade e
motivacdo sao abordadas ao final deste capitulo.

Finalmente, no capitulo sete, € colocada uma proposta para sis
tematizar a 1ntrodugaodas:deum do enriquecimento de fungCes -
como forma de orientar o estudo, planejamento e implantagao do
mesmo pelas empresas.

O estudo detalhado da montagem dos secadores Philips foi reali-
zado na Divisao de Eletrodomestlcos da Philips do Brasil-Walita,
com o apoio do Degartamento de técnica, eficiéncia e organiza
¢do (DTEO-WALITA)

No Departamento de Engenharia de Producao da Escola Politécnica
da Universidade de Sdo Paulo (DEP - EPUSP) o desenvolvimento de
todo o trabalho foi acompanhado pelos professores Nilton Nunes
Toledo e Afonso Carlos Corréa Fleury.

% mmpliacgao do trabalho definido nos estritos moldes da administragao cienti
flca, extremamente fracionado e tipico de linhas de montagem, de forma a
exigir maior capacidade, habilidade e responsabilidade por parte do opera-
rio, :

Uma breve introdugac 'a organizagao Philips do Brasil e sua D1v1sao Walita
e feita no anexo 1 ~ A empresa. Os dados referentes ao estagio sac levan-

tados no anexo 2 -~ Programa de estagio.
&
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LINHAS DE MONTAGEM:
CARACTERISTICAS TECNICAS



CAPITULO 1 - Linhas de Montagem: Caracteristicas Técnicas

“~

Os principios da linha de montagem foram inicialmente aplicados
em 1913, na Ford Motor Company, na fabricagao de motores e auto
moveis. As idéias de Ford deviam muito @ teoria da Administragao
Cientifica, elaborada por Taylor, dois anos antes®.

As implicagdés de seu uso foram a intensificagao do trabalho -
(conseguida coercitivamente) e a supressao da necessidade da qua
lificacao dos operarios.

Em uma linha de montagem os componentes e/ou subconjuntos deslo-
cam-se por meio de um elemento transportador (esteira rolante, -
por exemplo) para os diversos postos de trabalho existentes ao
longo do mesmo (ver figura 1l).

- & [ = ) 2N
e e s R e N S

=) 1 = L= e MEES
N N\ N (N =7 F

(_/operador [ Jposto esteira

Figura 1 — Esquematizacao de uma linha de montagem utilizando correia trans-
portadora. A velocidade da esteira & constante e deste modo os in
tervalos de tempo que os operadores possuem para executar sua par-—
te na montagem podem ser definidos por marcas (faixas) na esteira,
ou seja, o operador retira os componentes junto a uma "faixa" e de
ve recolocar o subconjunto trabalhado na "faixa" seguinte. (elabo
da pelo autor).

® Ver anexo 3 - Os principios da administragao cientifica



A operacao completa que cabe a2 linha, deste modo fracionada, &
executada entdo a um mesmo ritmo durante todo o periodo de traba
lho (com paradas programadas para refeigdo e mais alguns peque
nos intervalos). i

Cabe ao departamento encarregado dos estudos de tempos, o balan-
ceamento das linhas, que consiste em subdividir e/ou agrupar as
operagdes necessarias para a montagem ou processamento de um pro
duto de modo que sejam minimizadas as diferengas de cargas de =
trabalho entre os diversos postos de trabalho.

Em um caso ideal todos os postos terao a mesma carga de trabalho,
ou se;a os operadores de cada posto, trabalhando em ritmo nor
mal’, necessitam do mesmo intervalo de tempo para completar )
conjunto de operacoes que lhe cabe.

A diferencga entre o tempo requerido pela tarefa de um posto em
ritmo normal e o tempo de ciclo® da linha & denominada tempo ina
tivo.

A diferenca entre a soma dos tempos inativos de cada posto ( tem
po total inativo ) e o tempo de operagdo da linha (nimero de pos
tos vezes o tempo de ciclo) geralmente alcanca de 10 a 20% ; ou
seja, do total de homens-hora utilizados para a montagem, entre
10 e 20% sao desperdicados devido a impossibilidade de se igualar
as cargas de trabalho de todos os postos da linha de montagem,

A utlllzagao de uma linha de montagem 1mp11ca em que, além dos
movimentos essenciais & montagem, sejam executados, em cada pos
to, movimentos relativos a retirada e a colocagao de material no
elemento transportador.

Na maior parte dos casos, para a montagem de pequenos conjuntos,
podemos distinguir os movimentos elementares apresentados na ta
bela 1, com a utilizagao do sistema de movimentos pré-determina-
dos ”Ready work ~ factor' .

7 Ritmo normal - Definigao arbitraria de um nivel padrao de ritmo de traba
lho para operagoes comuns adotado pela empresa. Pode-se basear no conceito
de desempenho normal de algum 51stema de tempos pre-determinados e geralmen
te sao utilizados filmes de operagoes simples em ritmos variados para incu
tir nos avaliadores este conceito. -

Tempo de ciclo - "Tempo necessario para uma linha operar um produto quando
em regime" - (Santoro — Apostila PPCP - DEP/EPUSP). Corresponde ac interva
lo de tempo entre duas saidas consecutivas do produto final da linha de mon
tagem ou entre a passagem de duas faixas consecutivas,



OPERACAO
LEVAR A ESTEIRA : TRAZER A ESTEIRA

Simbolo | Elemento Tempo (s) Simbolo Elemento | Tempo(s)

N/ Mover 0.42 N Alcancar | 0.42

/N Soltar 0.06 /O Pegar 0.06

A il 4 Mover 0.42

Preposicio

e nar G R 07N 2

e A Soltar | 0.06

Subtotal 0.48 Subtotal Lyadnd

Tempo _total dos movimentos de transporte - 1.62 s

Tabela 1 (Elaborada pelo autor) — Elementos dos movimentos de levar e trazer
material daesteira rolante, supondo massa menor ou igual a 1 kg e distan-
cia a ser percorrida menor ou igual a 50 cm, de acordo com o siste

ma de tempos pré~determinados "Ready work -~ factor". -

Pela simplicidade das operagdes, € necessdrio ressaltar que o -~
tempo de treinamento exigido para os operadores em linha de mon-
tagem € o mais reduzido possivel, descartando ainda a necessida-
de de qualificacgao.
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CAPITULO 2 - Um estudo detalhado

it As linhas de montagem de secadores de cabelos Philips

0 trabalho efetuado pelas equipes de montagem, dentro da or
%anizagéo Philips, obedece aoslyrincfpios de Administragido

-

ientifica, ditadas por Taylor!(, i medida que:

a) As técnicas e métodes de trabalho estdo concentradas -
na area administrativa, basicamente nos setores de de
senvolvimento de produtos, D.T.E.0.!! e planejamento;

b) A selecgdo do pessoal & feita por especialistas vincula
dos ao Departamento de Recursos Humanos;

c) Todas as tarefas a serem executadas sio detalhadas ao
nivel de movimentos elementares e ensinadas aos opera-
dores por métodos e periodos de treinamento que se jul
gar adequados para cada caso, e

d) A responsabilidade pela administragdo da producio nio
estd deixada a cargo dos operadores ou mesmo de um mes
tre, mas sim dividida entre os diversos departamentos
de apoio a produgdo (D.T.E.O., Planejamento, Controle
de Qualidade, Desenvolvimento de Produtos, Administra-
cao) .

A montagem de secadores de cabelos Philips € efetuada na
sua Divisao de Eletrodomésticos, Walita, onde sio utiliza-
das duas esteiras rolantes de 25 metros de comprimento -
(Linhas de montagem TS10 e TS11).

10 Taylor, F.W. - Prineipios da administragao cientifica - Sao Paulo, Atlas,
1966 - Pag. 118

1l Departamento de Técnica, eficiencia e organizagao, responsavel pelos estu
dos de tempos, movimentos e metodos na Organizagao Philips.



Sao montados dez modelos que podem ser agrupados em seis
"familias'" de secadores, como indicamos na tabela 1.

GRUPO DENOMINACAO
HL 1803 Compact Jet
HL 2891/92/93 Styler/Super Mil/Modelador
HL 1804 Voyage
HL 2885 Air Control
HL 4228 Airport Exportacgido
HL 2880/81/82 Airport Econ/Fem/Masc,
LINHA DE SECADORES DE CABELOS PHILIPS

Tabela 2.1 - Codigos dos secadores e respectivas denominacoes

A montagem de cada um dos modelos ocupa em geral sete pos-
tos de operacoes (o que inclui montagem, teste e embalagem).

Atualmente, as linhas encontram-se sub~ocupadas, sendo todo
o trabalho efetuado por 4 equipes!?de seis ou sete operado-
res, para um total de 53 postos (27 postos na linha TS10 e
26 na TS11).

Assim sendo, no mesmo instante, no maximo quatro tipos de
aparelhos podem estar sendo montados; sendo as equipes des

locadas, dentro das proprias linhas, de acordo com a pro-
gramacdo da produgao.

Os postos de trabalho sao montados em mesas padronizadas -
(nas dimensGes), onde sdo alocados os recipientes para es
toque de pegas e os dispositivos ou ferramentas necessarios

Uma esquematizacgao das.linhas de montagem de secadores e a

indicagdo do tipo de aparelho montado em cada posto sdo da
das nas figuras 2.1 e 2.2. =

Cada linha possui um operador reserva e ainda um operador

responsavel por efetuar reparos nos aparelhos que vierem a
apresentar defeitos.

12 Conjunto de operadores que montam determinado tipo de aparelho

11
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Figura 2.1 - Esquema da linha montagem / Figura 2.2 - Esquema da linha TS11
Nos postos TS1l-A sao
montados HL 1804 e =
HL 2885 postos TS11-B &
montado HL 1803

postos TS11-C e TS11~-D
sao montados HL 2891/92/

Os secadores TS10. BEn cada
grupo de postos A/B/C/D -
sao completamente montados
0s modelos HP 4228 e -
HL 2880/81/82. As letras
T,C e E indicam os postos
de teste, reparo e embala
gem, respectivamente.

(elaborada pelo autor)

93

(elaborada pelo autor)



A supervisao de ambas as linhas & efetuada por apenas
um supervisor.

O nimero 1liquido de horas trabalhadas & de nove horas
didrias!®, cinco dias por semana.

A relagao horas perdidas (falta ou atraso) por horas -
trabalhadas & de 2.14% nas linhas de secadores, sendo -
de 3.24% nas montagens em geral e 3.05% na fabrica ( Wa
lita ) como um todo.

Um levantamento junto ao pessoal em atividade nas linhas
de montagem de secadores revelou um tempo de casa, médio
de quatro anos e meio.

2

O sistema de caixa de sugestoes existentes registrou, -

nos Gltimos dois anos (de 08.10.83 & 08.10.85), apenas
doze sugestoes relacionadas a secadores de cabelos.

A alimentacgdo das linhas é atribuida a um departamento
especifico cujo procedimento & relatado no anexo 4 - A
limentacdo das Linhas.

DL

Um resumo das caracteristicas das linhas de montagem
dado a seguir:

2 esteiras rolantes
4 conjuntos completos de postos de montagem em cada
esteira
Postos de testes e embalagem para cada conjunto de -
postos de montagem
Dois operadores reservas
Dois operadores responsaveis pelos reparos
. 4 equipes de seis ou sete elementos em atividade
Nove horas diarias de trabalho
. Relacao horas perdidas/horas trabalhadas = 2.14%
. Tempo médio de casa - 4.5 anos
Sugestdes recolhidas nos Gltimos 24 meses - 12 suges-
toes

13 ONhor‘ério das linhas de secadores: entrada 6:45hs, saida 17:36hs, refgi_
¢ao das 12:10hs as 13:10hs e intervalos das 8:30hs as 8:40hs, 10:30hs as
10:40hs, 14:40 as 15:00hs e 16:50hs as 17:00hs.

13
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A montagem do modelo HL 1803 - Compact Jet

£ estudada aqui, detalhadamente, a montagem do modelo -
HIL 1803 (Compact Jet), como & atualmente executada na Wali-
ta, e a partir dela, no capitulo 5, & exemplificada a apli
cacdo das idéias do enriquecimento de fungoes. =
A montagem do secador HL 1803 é efetuada em seis postos da
esteira rolante TS11l, esquematizados na figura 2.3.

1 dh de
=== i j I [ L [ e

—

)
N N || N ) P £ S | o ¥ | 5 l_.JLE]L:S—j[:-—ﬁ?J

Postos utilizados na montagem, teste e embalagem do secador =

HL 1803
Figura 2.3 - Esquema dos postos da linha HL 1803 alocados ac longo da
esteira TS1l. Os postos, 1, 2, 3 e 4 sac de montagem, o
posto 5 & de testes e 0 6 eﬂde embalagem;nos postos

3 e 4 executam—-se as mesmas operagoes., O posto indicado -
por C e utilizado para repareos. (Elaborada pelo autor)

O desenho do aparelho e a listagem das pegas componentes -
sao dadas no anexo 5.

0 D.T.E.Q., - Walita possui uma divisdo da operacdo completa
da montagem, teste e embalagem do HL 1803 em elementos e
suas respectivas duragoes. Porém, devido & baixa precisdo

dos tempos indicados, por sugestao do analista de eficién
cia responsavel, foi realizada uma nova divisao em elementos
e efetuada a cronometragem dos mesmos com ¢ intuito de se
levantar os tempos padrao de cada um dos postos.

Unma descrigdo do procedimento, dados obtidos e manipulacgao
dos mesmos € feita no anexo 6.

O0s graficos de operagoes (mao esquerda/mao direita), deta
lhando a sequéncia de movimentos elementares realizados em
cada posto e os '"Layouts'" dos postos de trabalho da linha -
de montagem do HL 1803 estao agrupados no anexo 7.

14



I POSTO JL 1) ) 30 s e bl 6

Tempo Padrdo (s)| 36.2 | 37.0 | 32.9 | 32.9 | 26.9 | 28.8

Tempo Inativo(s) 0,8 0.0 4.1 4.1 10.1 sl

Tabela 2.1 - Tempos padrao e inativos para cada posto da linha de mon-
tagem do HL 1803. O tempo de ciclo e 375 (maior tempo pa
drao da linha), considerando-se ritmo normal. (elaborada
pelo autor)

A tabela 2.1 apresenta os tempos padrdao e inativo para cada
posto da linha de montagem do HL 1803,

Como se tem um operador reserva para duas equipes de monta-
gem temos, a rigor, seis e meio elementos designados para a
montagem, teste e embalagem do HL 1803.

A somatoria dos tempos padrao € 194.7 S e o tempo total de
operacao (numero de operadores vezes o tempo padrao) e de
6,5* 37 = 240.58 e portanto o tempo total inativo e 45.8S

Com isso temos que, devido apenas aos problemas relativos
ao balanceamento, a taxa de inatividade ou ociosidade
igual a *3:8/5,0 5 = 19%. Assim sendo, 19% do tempo, o
operadores estao'sem efetuar trabalho, quando trabalham t
dos em um mesmo ritmo.

|O th @y

A produgao diaria esperada € 9 (horas)* 3600 (S’'hora)/37(s/AP)
= 876 aparelhos HL 1803.

0 elemento responsavel pelos testes (posto 5) registra em
impresso adequado, as falhas encontradas.

Umn levantamento das falhas encontradas nos dias 2,3,4,5,0 e
09.09.85, mostrou que cerca de 3.6% dos HL 1803 montados ne
cessitam ser reparados pelo elemgnto designado para o repa
ro. (Ver tabela Z.2) R descrigao do tipo de falha por dia
do levantamento & feita no anexo 8.
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Producao Total

Producao Defeituosa

Indice de Falhas

6360 unidades

228 unidades

3.6%

Tabela 2.2 - Indice de falhas encontrado na montagem do HL 1803 no pe~

riodo de 02 a 10.09.85.

(Elaborada pelo autor)

Deve-se ressaltar ainda que, no conjungo total, os postos

se utilizam de dois dispositivos pneumaticos, trés parafu-
sadeiras, 3 ferros de solda, um voltimetro, um amperimetro,
um medidor venturi de vazao, uma alimentadora de fita goma
da e pequenas ferramentas. =

Resumo dos Dados Referentes a Montagem do HI 1803

embalagem)

6 postos de operagao (4 de montagem, 1 de testes, 1 de

1/2 reserva + 1/2 reparador

Tempo de ciclo: 37 s (ritmeo normal)
Nivel de ociosidade: 19%

Producao: 876 aparelhos/dia (ritmo normal)
fndice de falhas: 3.6%

16
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CAPITULO 3 - Consequéncias da Montagem em Linha

Além das consequéncias ja citadas (ineficiéncia gerada pelo balan
ceamento e alto indice de falhas)quese & possivel quantificar, e
necessario tecer consideracdes sobre outras consequencias.

Os principais sentimentos que decorrem do trabalho em linha de
montagem sao a impoténcia e a alienaciol

Independentemente de suas habilidades fisicas, vitalidade e capa-
ctidade mental, o operador de linha de montagem permanece cerca de
dez horas didrias executando uma atividade absolutamente mecanica,
numa rotina que se estende por anos a fio.

O operador nao tem controle nenhum sobre seu ritmo de trabalho, o

3

horario de inicio e término do mesmo e ainda & obrigado a regular
suas necessidades fisiologicas.

Numa analise de Marx, este tipo de trabalho & mondtono e sem opor
tunidade para criagao e auto-expressio. O operario tem pouca -
idéia do processo total do trabalho e de sua contribuicao para -
ele; seu trabalho nio tem sentidolS .

Durante ¢ periodo de trabalho raramente o operirio reflete sobre
0 que esta fazendo, ele apenas tem pensamentos fantasiosos!® e
anseia pelo termino do periodo de trabalho.

Esta afirmacao € plenamente ratificada se lembrarmos o nimero de
sugestoes recolhidas nas caixas nos Gltimos dois anos, relativas -
aos secadores de cabelos.

Apesar da existéncia de premios para as sugestoes

1% 0 proprio autor teve contato direto com esta situagao, trabalhando na emba
lagem de componentes (depdsito central — DDF - Philips) e nas proprias 11
nhas de secadores de cabelos (Walita-Philips), respectivamente por 45 e 1¥
horas (5 e 2 diasg),

15 Etzioni A, - Organizagoes Modernas - Sao Paulo, Pioneira, 1967 - Pag. 69
16 Em Ingles ~ "Daydreams",



adotadas, ndo mais do que uma duzia de sugestdes (aceitas ou ndo)
foram efetuadas no que se refere aos secadores de cabelos, duran-
te dois anos!

Fica claro entdao que o potencial criativo existente nos operado-
res estd sendo literalmente desperdigado, nio devido as limita
¢Oes dos proprios operadores, mas sim devido 3 organizacdo do -
trabalho.

Una pesquisa realizada por Bonjean e Vance (1968), citada por
Argyris em sua revisdo da teoria da personalidade e organizacgdo?’,
mostrou que, quanto menor o grau de auto—criagéo e auto-estima -
gerado pelo trabalho, mais os empregados tenderdo a se comportar

tendo: 1- Pensamentos fantasiosos, 2 - sentimentos agressivos -
frente aos supervisores, 3 - sentimentos agressivos frente aseus
colegas, 4 - resultados restritos, 5 - cometendo €Enganos no

trabalho, 6 ~ postergando tarefas ou decisfes dificeis, 7 - preo
cupando-se com recompensas materiais do trabalho, 8 - pensando”
em outros trabalhos, 9 - mostrando menor interesse em seu traba-
lho e 10 - indicando que nao estdo satisfeitos.

Os itens acima relacionados estao diretamente ligados aos resul-
tados _obtidos pelo trabalho e nenhum deles parece ter influéncia
favoravel.

Além disso deve-se atentar ao fato de que o grau de privacao das
n idades basi 18 lacionad trabalho influenci i

ecessidades basicas relacionado com o trabalho influencia sig
nificativamente o ti?o de desempenho que os empregados alcangam
fora do seu trabalhol?,

O trabalho rotineiro, submisso e nao criativo leva, deste modo ,
a atitudes passivas e alienadas também quando o individuo se vol
ta para atividades familiarés, recreativas, politicas e socio-
culturais.

Como observou Fromm, "A passividade do homem € apenas um sintoma
numa sindrome total que podemos chamar de sindrome da alienacido.
Sendo passivo, ele nao se relaciona ativamente com o mundo e e
forgado a submeter-se aos seus idolos e suas exigéncias. Por -
consequencia sente-se indefeso, solitario e ansioso. Tem pouco
senso de integrigade ou identidade proria. A submissdao parece -
ser a Unica maneira de evitar a ansiedade intoleravel, e mesmo a
submissao nem sempre alivia a sua ansiedade'20.

17 Argyris - P & 0 Theory Revisited - Administrative Science Quarterly - June

73 = Pag. 145

Necessidades relacionadas por Maslow em sua teoria de motivacao e que deta
lharemos no capitulo seguinte.

18

19 Argyris ~ Obra citada - Pag. 162

20 Fromm, E. = A Revolucao da Esperanga — Rio de Janeiro - Zahar, 1968 -
Pag. 54 .



Segue, ... "Ele passa o tempo fazendo coisas nas quais ndo esta
interessado, com pessoas nas quais n&o esta interessado, _produ-
zindo coisas nas quais nio estda interessado; e, quando ndo esta
produzindo, estd consumindo"?!.

E deve-se acrescentar que _cOnsome sem O MENnor Senso critico, re
sultando em enormes prejuizos para a sociedade e para os 1nd1v1
duos devido a alocac¢do indevida e ineficiente de recursos.

Estas colocagoes sobre comportamento podem ser facilmente senti
das no proprio ambiente de trabalho.

Nas linhas de secadores, qualquer um que tiver a oportunidade -
de conviver um pouco com os operadores podera perceber, sem di
ficuldade, que os operadores mais desenvoltos, mais ativos e se
guUTros SA0 OS reservas e 0s responsaveis _pelos reparos, cujas -
tarefas sdo mais desafiantes, menos mondtonas e que possuem mai
or autonomia.

Os fatores ligados a este tipo de atitudes podem se¢ tornar cla
ros quando sao analisadas algumas teorias mais destacadas sobre
comportamento e motivagdo (no trabalho e fora dele).

21 Fromm, E. - Obra citada - Pag. 162
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CAPITULO 4 - Motivagdo Humana ¢ Motivagao para o Trabalho

A Administracao Clentlflca levou ao meio industrial alteracles
profundas na organlzagao do trabalho e no projeto do método do
mesmo. Os beneficios resultantes da aplicagdo de seus pr1nc1plos
em termos de aumento de produtividade e reducdo de custos sao -
indiscutiveis.

Porém, deve-se levar em consideragao que a administragdo cienti-
fica tem suas limitagdes como filosofia da organlzagao do traba-
lho. A Administracdo Cientifica busca o otimo em termos de modo
de produgao e, em relagao aos operarlos limita-se a preocupar-se
basicamente com aspectos fisiologicos.

Ao enunciar o seu segundo principio da admlnlstragao cientifica,
o da selegao cientifica do trabalhador??, Taylor ja entdo intui-
tivamente admitia a interferéncia da atitude mental do operario
sobre seus resultados_produtivos mas, para ele, Taylor, isto po
deria ser contornado a medlda que encontrassemos um trabalhador
que se adequasse as caracterlstlcas do trabalho. Trabalho esse,
projetado de acordo com seus pr1nc1plos,

Esta premissa de Taylor, de que o trabalhador € que deve se adap
tar ao trabalho, e nao o contrario, comegou a ser questionada ja
entad em 1927, apds pesquisa realizada na fabrica de Hawthorne ,
da Western Eletric Company, de Chicago, onde a motivacao gerada

entre os trabalhadores envolvidos, devido ao tratamento diferen-
ciado _que receberam, provocava aumento gradativo de produtivida-
de, nao sendo preponderante a necessidade da correta aplicagao -
dos principios da administrac8o cientifica.

22 Taylor, F.W. - Principios da administragao cientifica - Sao Paulo, Atlas,
1966 - Pags 68 e 118.

23 Homans , G.C. - As pesqu;sas na Western Eletric em: O comportamento huma—
no na empresa, De Baleao, Y.F. e Cordeiro, L.L. = §ao Paulo, EFGV , 3¢ -
edigao, 1977 - Pag., 5 29



Pela primeira vez admitia-se que "o operario ndo era simples pe-
¢ca do processo, mas sim um individuo com personalidade complexa,
relacionando-se com os demais numa situacao de grupo, motivado -
nio so pelo conforto material, mas também por necessidades de na
tureza social e psicoldgica"

Sao abordados agora, susc1ntamente, as teorias e estudos mais di
fundidos no que se refere & motivagdo humana e motivagdo para o
trabalho.

4,1 A teoria da motivacdo humana de Maslow

Uma das teorias difundidas sobre motivagao humana, foi
elaborada por Maslow. Segundo ele, os individuos bus
cam a satisfacao de necessidades ba51cas que seguem -
uma hisrarquia de predom1n1o ou seja, existem necessi-
dades que o individuo precisa satisfazer antes que ou
tras, nao sendo, porem necessaria a completa satisfa-
¢ao desta "mais" basica, para que outra neze531dade -
surja em sua mente.

Estas necessidades basicas s@o: mnecessidades fisiolo-
gicas, de segurancga, sociais, de auto-estima e de auto-
realizagdo, nesta ordem, com prioridade decrescente?’.

A satisfagdo da necessidade de auto-estima conduz a -
sentimentos de auto-confianga, prestlglo forga, capa-
cidade e auto-suficiéncia, de ser Util e necessario ao
mundo. Porém, a frustagﬁo dessas necessidades produz
sentimentos de inferioridade debilidade ou impotencia,
os quais, por sua vez, dao lugar a reacoes desanimado-
ras, compensatdrias ou mesmo neurdticas?®.

A necessidade de auto-realizacao esta ligada a possibi

- - - - - . —
lidade de o individuo vir a desenvolver suas potencia-
lidades nos mais diversos campos de atuacao.

0s conceitos de necessidades fisiologicas, de seguran-
ca e sociais sdo intuitivos e nao necessitam detalhamen-
to. ,

Ao se analisar brevemente esta teoria de Maslow, pode-
se facilmente concluir que o trabalho realizado em 1i
nha de montagem, segundo os pr1nc1p105 da administra-~
¢cdo cientifica e os ditames burocraticos impede a sa
tisfagdao das necessidades de auto-estima e auto- reali-
zacdo, a medida que € mondtono, nao apresenta desafios
que despertam a criatividade e potenc1a11dades dos ope
rarios e ainda confere de forma muito ineficiente um
senso de responsabilidade.

2% cordeiro, L.L. = O significado das relagoes Humanas em: O Comportamento Hu
mano na Empresa — Pag. 83

25 Maslow, A.H. - Motivation and Personality — New York, Harper and Row,1970

2% Maglow, A.H. = Obra citada = Pag. 95
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Mas de que maneira se pode mudar essa situagdo ?
antes de mais nada, que se
o trabalho.

E necessario ,
entenda o mecanismo de motivagao para

4.2 0Os estudos de Herzberg sobre motivacao para o trabalho

Un estudo sobre motivagao para o trabalho foi realiza-
do por Herzberg, Mausmer e Snyderman??, cuja teoria e
corregdo de resultados & ratificada, segundo Barnes, -
por mais de trinta reprodugdes ou variagdes do estudo
original, projetadas para testar sua validade?®.

Este estudo de Herzberg apresenta como resultado, de
certa forma ndo intuitivo, a separacao dos fatores que
levam ou podem levar a satisfagao no trabalho (fatores
motivadores), dos fatores que trazem ou podem trazer a
insatisfacao no trabalho (fatores de higiene, assimcha
mados por Herzberg). N

Os fatores motivadores estdo ligados as caracteristi-
cas intrinsecas ao trabalho: interesse despertado pe
las tarefas, reconhecimento, realizagao e possibilida-
de de crescimento profissional.

Os fatores de higiene estaoc ligados as condigoes ambien
tes do trabalho: supervisdo, relagoes interpessoais |,
condicoes fisicas de trabalho, politica da companhia e
praticas administrativas, saldrio, beneficios e seguran
ca no trabalho. (Ver tabela 4.1)

MOTIVACAQO PARA O TRABALHO

Fatores que levam a Insatisfa
céo

Fatores que levam a Satisfacfo

(De Higiene)

. Supervisao
. Seguranga no trabalho

{Motivadores)

. Interesse despertado pelas
tarefas

. Relagoes interpessoais
. Condigdes fisicas de trabalho

. Reconhecimente
. Possibilidade de Crescimento

. Salario profissional
. Politica da companhia . Satisfagao das necessidades
. Beneficios de auto-realizagao

. Praticas administrativas

Tabela 4.1 - Conclusces dos estudgs de~Herzber%, levando a se
paracao dos fatores que trazem insatisfacao daqueles gque levam &

satisfacao e motivacao dos trabalhadores.

27 Herzberg, F. - Mauémer, B. - Snyderman, B. - The motivation to work
N.Y., John Wiley, 1959

2 Barnes, R.M, - Estudo de movimentos e tempos - Sao Paulo, Edgard Blicher,
1977 - Pag. 534
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Deste modo, pode-se concluir que a motivagao para o traba-
lho € pa551ve1 de alcance quando se manipula os fatores mo
tivadores, A solugdo dos problemas relativos aos fatores
de higiene, apesar de ser condigdo necessaria, nado € capaz,
por si so, de levar a satisfacgao, motivacao e engajamento
do operario naquilo que executa.

A existéncia de tarefas capazes de motivar o operdario tor-
na-se, assim, condigao essencial para que sejam alcangados
ao mesmo tempo, a satisfagdo das necessidades da organiza-
gao (como alta eficiencia e qualidade, essenciais ao alcan
ce de seus _objetivos) e tambem dos individuos (condigéo
essencial a satde mental dos mesmos e da sociedade como um
todo).

Deve-se entao, buscar uma estrutura de trabalho, derivada
ou nao da Admlnlstragao Cientifica, que permita gerar con-
dicdes que levem a satisfacdo das necessidades dos indivi-
duos e a realizacao dos objetivos da organizacio.

25
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CAPITULO 5 - Introdugdo ac Enriquecimento de Fungdes

O enriquecimento de fungoes, de cargos ou ampliacao do trabalho -
nao se apresenta como uma novidade e diversos experimentos e ani
lises sao relatadas em livros e periddicos que estudam a organiza
gao do trabalho?9, -

O termo enriquecimento de cargos (Job Enrichment) foi utilizado -
pela primeira vez em 1943, para designar um programa proposto e
lo presidente da International Business Machines Corporation (IBM)
que envolvia operadores de maquinas ferramentas3?O,

O enriquecimento dgfungaegpsté intrinsecamente ligado as tecni-
cas da Administragac Cientifica & medida que depende da aplicacio
deste metodo para entdo poder ser introduzido3!l.,

0 enriquecimento de fungoes pode se dar de duas formas:

. Ampliagao Horizontal - um maior nimero de tarefas funcionalmen
te semelhantes & delegado a um mesmo operario.

Ampliagao Vertical - tarefas funcionalmente distintas s3ao -
incorporadas por um mesmo operario. Podemos citar, como exem-
plo, um operario (montador), que passa a ser responsavel tam
bém pelo controle de qualidade (testes) e pela manutengao de
dispositivos.,

Pode-se considerar a rotacdo de cargos como um tipo de ampliacao
horizontal a medida que o operario executa uma maior numero de ta
refas, alternativamente.

O enriquecimento de fungles abré a possibilidade de reestruturar-
se 0 trabalho em si, de modo a que seja possivel uma melhor utili
zagdo_do potencial humano dentro da empresa, o que & extremamente
desejavel nao apenas sob o ponto de vista da empresa, mas também

do individuo e da sociedade. "0 empregado vai trabalhar porque -

29 yer Barnes, R.M. - Estudo de tempos e Movimentos - Ford, R. - Job Enrichment
- Lessons from AT & T. Harvard Business Review 1/73 - Fleury, A.C.C. & Vargas,

N. - Organizacao do trabalho - Capitulo 5 (de Mario Henrique Orlean) Pg.107
>0 Barnes, R.M. - Estudo de tempos e Movimentos - Pag. 543

31 Fleury, A.C.C. & Vargas, N, - Obra citada ~ Pag. 33
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o trabalho lhe interessa e desafia, e quando ele desempenha seu
servigo com eficiéncia vai sentir-se motivado por teé-lo feito -
bem. O replanejamento do trabalho eficiente altera diretamente
0 comportamento cofaz de maneira tal que esta alteragdo € dura-
doura.

O processo de enriquecimento de fungdespermite que se iniciem ou
tras altcracoes na empresa, de forma a possibilitar a introdugao
de modernas técnicas industriais33.,

No entanto, a aplicacgdo do esquema de enriquecimento de fungdes -
nao & intuitiva ¢ sua sistematizacdo parece ser bastante dificil
dado o niimero de fatores (quantificaveis e nao quantificaveis) -
envolvidos e para os quais em geral nio se busca solucoes radi-
cais, mas sim uma ponderacao conveniente.

Até o momento, ndo foi possivel se estabelecer uma generalizacao
completa dos principios relativos ao enriquecimento de fungoese,
nao se deve esquecer que a tecnologia e as operagdes envolvidas
podem inviabilizar qualquer tentativa de aplicacao do mesmo.

A Proposta de Sistematizacdo de Robert Ford

Robert Ford apresenta uma proposta de abordagem sistemati-
zada que passaremos a descrever.

A estratégia pode ser apresentada como sendo uma reestrutu
racao do trabalho atraves de mudancas sistematicas em:

a) Modulo de trabalho,

b) Controle do modulo,
c) "Feed back'3t

a) Modulo de Trabalho

E necessario, segundo Ford, dar a cada empregado uma -
area natural de responsabilidade, tentando acumular ta
refas funcionalmente semelhantes (ampliacdo horizontalY
até que seja possivel delinear estas trés entidades: A-
um cliente (alguém fora da empresa): B- um usuario (al-
guém da empresa, auxiliando o operario a servir o clien
te e C- uma tarefa (se ligada a produgdo, o operario -
produziria, num caso ideal, um item completo).

32 Hackman, J.R. ~ Enriquecimento de fungoes- Apenas outra moda ? ~ Revista
Exame = 5/76.

33 Abordaremos mais detalhadamente essa possibilidade no capitulo seguinte.

3% Robert Ford - Job Enrichment Lessons from AT & T - HBR 1/73 ~ Pag. 91
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b) Controle do mddulo

A medida que o operario ganha experiencia, o supervisor
deve continuamente delegar um volume crescente de res
ponsabilidades até que, num caso ideal, o operdrio te-
nga em suas maos toda a responsabilidade por seu traba-
lho.

Isto tem como consequéncia, a transformagdo da ativida-
de do supervisor, que necessita entao assumir uma postu
ra de gerenciamento do trabalho.

c¢) "Feed back"

0s resultados dos esforcos dos operarios devem ser dis-
cerniveis e devem ser necessariamente comunicados aos -
proprios operarios, de modo a satisfazer suas necessida
des de auto-estima e pcssibilitar uma evolugdo em ter-
mos de qualidade do trabalho e comportamento.

Robert Ford apresenta, ainaa, os‘seguintes passos a serem
dados como forma de melhorar o modulo de trabalho:

. DPuxar as tarefas de preparagao para o modulo,

. Transferir responsabilidades para niveis mais baixos,

. Puxar as tiltimas etapas do trabalho para o modulo e

. Separar as tarefas mais insignificantes ou automatiza-
las completamente3>

Acrescenta ainda que o enriquecimento de cargos deve vir -
acompanhado de uma reestruturagédo no arranjo fisico dos se
tores envolvidos, fazendo com que sejam aninhados3® funcio
narios com modulos diversos, como forma de melhorar omoral
e aumentar a eficiéncia dos trabalhadores.

Ao se analisar esta abordagem de Robert Ford e retornando
ao caso da linha de secadores & possivel sem maiores difi-
culdades visualizar a aplicagao de suas propostas.

Para o setor de montagem de uma industria de eletrodomésti
cos, cujas operagdes € tecnologia utilizada apresentam-se
como bastante favoraveis a aplicagdo do enriquecimento de
funcgdes, devido a simplicidade de pegas e dispositivos: ©
modulo de trabalho pode se dar atraves da montagem de um
item completo.

Robert Ford — Job Enrichment Lessons from AT & T - Pag. 101

Em ingleés - "Job Nesting"
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0 controle deste modulo apresenta varios niveis, como o
ritmo de trabalho, a execugao de testes, o horario de inter
valos e mesmo a atribuigao de reparar os aparelhos:; respon
sabilidades que podem ser paulatinamente delegadas aos fun
cionarios.

0 Feed back, no caso da moentagem de eletrodomésticos em
geral e dos secadores em particular, pode ser dado pelo -
correto acompanhamento do supervisor da montagem e pela -
possibilidade de o operador testar e reparar o aparelho,

30
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CAPITULO 6

Aplicagdo das Ideias do Enriquecimento de Funcdes

Uma proposta de montagem enriquecida para o HL 1803

De modo a exemplificar o enriquecimento de fungdes |,
elaborou-se, de forma detalhada, um novo método para
a montagem, teste e embalagem do HL 1803, que busca
a ampliagdo horizontal e vertical do trabalho atual-
mente executado e descrito no capituloc 2.

Osﬁcritérios utilizados para a elaboracao foram efi-
ciencia, flexibilidade, nivel de qualidade, custos -
de implantagao, motivacl@o gerada e autonomia do ope
rador.

De modo a minimizar os custos necessarios a implanta
¢cao torna-se conveniente que o conjunto de postos en
riquecidos (denominados aqui por ilha ou ilha de mon
tagem) seja alocado ao-longo da esteira rolante pois
apesar desta nao ter funcido de transporte para a -
ilha, sua estrutura engloba os sistemas de alimenta-
cao de energia elétrica, ar comprimido e ar & baixa

pressao, cuja reestruturacdo seria demais onerosa.

Quando se depara inicialmente com a ideia do enrique
cimento de fungoes, a primeira impressdo que se tem &
que CONVEm agruparem um Unico posto todos os recipien-
tes, ferramentas e dispositivos necessarios a monta-
gem, e fazer tantos postos quantos necessarios para
executar a produgdo. Porém, nio se pode esquecer -
que isto implica em sub-utilizacao dos dispositivos
em cada posto e a proporcional necessidade de aquisi
¢do de novos dispositivos. Uma visualizagido pode seT
feita na figura 6.1.

32
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Figura 6.1 - Quando as operacoes sao divididas (montagem em linha) sao neces
sarios um dispositivo X e um ¥. No caso de efetuarmos toda a
montagem em cada um dos pontos € necessario a compra de mais -
dispositivos, (elaborada pelo autor).

Isto implica em uma analise criteriosa, de modo a que 0
custo de aquisigd@o de novos dispositivos ou ferramentas -
ndo inviabilize o projeto.

No caso da montagem atual do HL 1803 podemos diferenciar -
alguns tipos de dispositivos/ferramentas: dois dispositi-
vos de acionamento pneumatico, tres parafusadeiras, tres
ferros de solda, um conjunto de equipamentos de teste ( am
perimetro, voltimetro e medidor de vazao ), além de peque
nos dispositivos,bercos de apoio e ferramentas manuais -
(chaves de fenda).

0 projeto da ilha visa , assim, a aplicagdo das ideias do

enriquecimento de fungdes com custo de implantagao minimo.

A solugdo adotada € mostrada na figura 6.2

Os graficos de operagdes (mdo esquerda/mdo direita) e o)
layout de cada posto sdo encontrados no anexo 9.

Assim, a ilha & constituida por cinco postos que executam
apenas dois conjuntos de operacoes.

No posto 1, indicado na figura6-2, sao efetuadas as opera-
¢goes que utilizam os dispositivos pneumaticos {que pode-
mos denominar operagles de preparo), cujo operador € en
carregado de alimentar manualmente os demais postos (2, 3,
4 e 5) com a sua produgdo.

0 restante da alimentagdo ndo sofre alteracses sensiveis
em relagao ao atual metodo de montagem.

Cada um dos postos restantes tem a tarefa de completar a
montagem, efetuar os testes e embalar os aparelhos, sendo
que ha apenas dois conjuntos de equipamentos de testes pa
ra quatro postos de trabalho. B
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Figura 6.2 - Esquema da ilha de montagem/teste e embalagem do HL 1803 a ser
alocada ao longo da esteira rolante TS11.

== - Posto 1 - Efetua as operagoes que utilizam os dois dispo
sitivos pneumatlcos e alimenta os demais postos.

D — Postos 2, 3, 4 e 5 - Efetuam isoladamente as demais ope
ragEes de montagem, testes e embalagem, sendo que os -
equipamentos de testes encontram—se nas bancadas A e B
{ } utilizadas uma para cada dois postos.

‘ i Area para estocagem das caixas de produtos acabados,

Os operadores devem efetuar um rodizio, trabalhando, cada
um, um dia por semana ( 5 dias Oteis ) no posto 1.

Os elementos (sequen01as de movimentos) que compoem a mon
tagem completa nao sao modificados, mas sim, apenas sdao
reagrupados e, deste modo, pode-se utilizar os tempos cro
nometrados do anexo 7 para se avaliar ©OS tempos relativos
a ilha (Ver tabela 6.1
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Posto 1 2 -3 -4 -5

Tempo padrao (s) 36.4 158.0
Frequéncia 1/1 4/1
Tempo padrao '
Por unidade (s/pega) 36.4 39.5

Tabela 6.1 - Tempos padrao dos postos da ilha e tempos padrac por
unidade produzida gelo conjunto de postos funcional-
mentesemelhantes, 3/, (Elaborada pelo autor)

. 5 Operadores
. Tempo de Ciclo 158.0 s

» Produgao de 820 aparelhos por dia

Figura 6.3 - Principais dados relativos & execugao das operagdes de
montagem/teste/embalagem do HL 1803 na configuracao pro
posta. (Elaborada pelo autor)

Em uma fase inicial, ap6s a implantacao, o operador ante-
Tiormente encarregado dos reparos deve auxiliar os opera-
dores da ilha a executarem eles proprios os reparos e, se
necessario, completar a produgdoc diaria. A médio prazo -
(poucos meses) espera-se que a habilidade dos_operadores
esteja desenvolvida no que se refere ao diagnostico e re
paro de falhas, o que, juntamente com uma esperada queda
na taxa de falhas permitiria que o operador (reparador) -
fosse suprimido e deslocado para outras montagens, redu-
zindo ainda mais a mao-de-obra envolvida.

A nova estrutura necessitara, como investimentos, apenas
¢inco parafusadeiras, um ferro de solda e um conjunto -
de equipamentos de testes, além de pequenos dispositives

ou ferramentas. O restante das instalagSes deve ser apro
veitado da estrutura atual. B

37 0 calculo dos tempos apresentados & feito mo anexo 10.
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Deve-se considerar também que o tempo de aprendizado pa
Ta os postos enriquecidos deve ser dilatado, sendo que a
velocidade de 60 bedaux (ritmo normal) deve ser al
cangada nao mais em dias, como nos ciclos menores -
que 35 horas/1000 aparelhos, mas de 10 dias (ciclos en
tre 35 e 60 horas/1000 aparelhos). -

No anexo 11 s&o apresentadasas curvas de aprendizado utili-
zadas na Walita e calculada a perda de produgdo quando
dd entrada em operacgdo

Consequéncias da utilizacdo da ilha

a) Eficiéncia - A eliminacd@o dos tempos inativos e dos
movimentos de transporte existentes na montagem em
linha, bem como a supressao da necessidade de meio
operador reserva®® e também, a médio prazo (alguns -
meses), a eliminacao do meio operador de reparos, -
torna a configuragao de trabalho proposta {(ilha), ex
tremamente eficiente no que se refere a utilizacao
da mao-de-obra, como se visualiza na tabela 6.2.
necessario frisar que os numeros relativos & produ-

s |

¢ao nos diferentes esquemas sdo alcancados em ritmo
normal.

B Montagem em| ITha |11ha

Metodo Linha {Fase iniciall(em regime
Nimero de operadores |6+1/2+1/2=7| 5 + 1/2 5
Produgdo diaria (pe-

¢as) 876 820 820
Produgdo percapita

(pecas/operador) 125.1 149.1 154

Nivel de Eficiencia 100 119 131

Tabela 6.2 - Quadro comparativo dos esquemas atual e proposto
na montagem do HL 1803.
em ilha apresenta uma vantagem de 31 pontos

Vemos que a configuragao

centuais em relagao a montagem tradicional em

nha.

(Elaborada pelo autor)

per
iy

38 Deve se lembrar que ha uma reserva e um reparador para cada duas equipes
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b) Qualidade - O aumento do nivel de qualidade € espera-
do devido 3 presenga dos seguintes fatores:

. O prdprio operador deve efetuar os reparos, de mo
do a formar um "feed back' imediato apds a ocorren
cia de cada uma das falhas.

. As caracteristicas intrinsecas ao método de monta-
gem na ilha (maior autonomia, menor repetitividade
e possibilidade de desenvolvimento e aperfeigoamen
to devem levar naturalmente os operadores a um al
to nivel de atengao em relagao as tarefas que exe
cutam, resultando ém menor nimero de falhas e um
trabalho de melhor qualidade.

Deve-se ressaltar que esses fatores acima citados vao
ao encontroda filosofia da técnica industrial comumen
te chamada de controle de qualidade total, cujas metas
sdao o habito de aperfeigoar e a propria perfelgao e

que, tem entre seus principios b351cos o controle do
processo, a qualidade facilmente visivel, a corregao

dos proprios erros e a conferéncia 1ntegra1 dos itens

trabalhados39.
c) Flexibilidade - Na nova configuracao de montagem, a
programacao da produgao passa a contar com mails um

grau de liberdade pois, ao contrario da linha de mon
tagem, que tem de operar com todos 0s postos comple-—
tos e tem apenas um nivel de produgdo (para um mesmo
ritmo de trabalho), a montagem efetuada na ilha pode
ser feita por qualquer nimero de operadores entre um
e cinco (1nclu51ve) sendo apenas necessario redefinir
o tempo de rodizio para cada caso.

Assim, enquanto, para a programacgao da produgao, uma
linha pode estar ativada ou desativada, a configura-
cao em ilha pode apresentar, no nosso caso, 5 niveis
de producgao. (Ver tabela 6.3)

39 Schonberger, R.J. = Tecnicas industriais Japonesas - Sao Paulo, Pioneira,
1984 — Pag. 62
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Montagem em Linha (Atual) Montagem na Itha (Proposta)
N® Operadores|Producao Diaria | N® Operadores'Produgio Diaria

1L 1.
PRz 876 5 820
4 656
* A linha de montagem nao po g ggé
de operar com niumero fra- 1 164

cionado de operadores

Tabela 6.3 - Possibilidades do nivel de produgao das configura=-
goes em linha e ilha de montagem do HL 1803, consi
derando ritmo normal. (Elaborada pelo autor)

Este fato possibilita o trabalho em lotes de produgao
bastante reduzidos, que & uma condigcdo essencial a u
tilizagdo do "Just-in-time""*0, cuja tendencia de ado
cdo & crescente em nosso meio industrial. -

0 aumento de flexibilidade e sentido também a nivel -
da mao-de-obra que, devido ao desenvolvimento de habi
lidades e senso de responsabilidade, podera fluir fa
cilmente para os problemas ou pontos de maior carga -
de trabalho.

d) Satisfagao no Trabalho - Os valores intrinsecamente a
gregados a esta nova configuragido enriquecida vao ao
encontro da satlsfagao das necessidades de auto-esti-
ma e auto-realizagao anteriormente citadas e levam a
extingdo dos sentimentos de impotencia e alienagao, -
presente nos operadores em linhas de montagem e cujas
consequeéncias desastrosas ao individuo, empresa e so
ciedade abordou-se nos capitulos 3 e 4.

Os pontos acima colocam claramente a vista o potencial do
enriquecimento de fungoes com relagao a eficiencia, quali
dade, flexibilidade e motivacgdo. Porém, deve-se repassar
que os fatores envolvidos numa estrutura de cargos enri-

quecidos vao muito além de simples questoes técnicas. A

pertinéncia de se adotar o enriquecimento de funcoes e a
forma de transformar esse potencial em realidade sao 0s
assuntos do proximo capitulo.

40 1A jdeia em que repousa o "Just-in-time" & simples: Fabricar e entregar
produtos apenas a tempo de serem vendidos, sub-monta-los apenas a tempo de
monta-los nos produtos acabados, fazer pegas apenas a tempo de sub-monta-—
las e adquirir materiais apenas a tempo de transforma-los em pegas fabrica
das" - Schonberger, R.J. Tecnicas industriais Japonesas - Pag. 20
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CONSIDERACOES
SOBRE A INTRODUCAO DO
ENRIQUECIMENTO DE FUNCOES



CAPITULO 7 - Consideragdes sobre a Introdugao do Enriquecimento
de Funcgdes

A reestruturacao do trabalho, na forma do enriquecimento de fun
¢oes, pode vir a ser um poderoso instrumento para promover aumen
to de eficiencia, qualidade, flexibilidade e motivacio, além de
permitir o surgimento de mudangas organizacionais e a aplicacgio

de modernas técnicas industrials (como controle da qualidade to
tal e _Just-in-time). Poreém, sua implantacdo ndo € necessariamen
te viavel técnica e economicamente, além de depender de uma =
série de fatores estruturais e ambientais, a maior parte nao -
quantificavel. A utilizacido do enriquecimento de cargos feita
sem maiores cuidados e sem uma analise coerente pode ter conse
quéncias indesejaveis para a administragdo e producgdo, além de
provaveis danos para o relacionamento humano dentro da empresa.

0 diagnostico da aplicabilidade do enriquecimento de fungdes e
certamente uma tarefa dificil e um determinado grau de incerte:za
e inevitavel com relagao aos resultados a serem alcancados.

Passa-se a descrever, neste capitulo, uma série de colocagoes -
passos, analises e atitudes que o autor julga que devam ser obser
vados e seguidos pelos administradores que desejarem analisar <=
concreta e detalhadamente a conveniencia da implantacio do enri-
quecimento de fungoes e mesmo sua proOpria implantacgio.

Pode-se encarar esse estudo como um procedimento sugerido ou mes
mo uma abordagem sistematizada do enriquecimento de funcdes, -
quando se considera sua introdugdo.

Uma Abordagem Sistematizada do Processo de
Introducao do Enriquecimento de Funcdes

A introdugdo do enriquecimento de fungBes nas empresas pode ser
dividida em tres fases:

1. Verificagao da pertinencia da adogdo do enriquecimento de
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fungGes (ou o estudo do enriquecimento de fungGes na empre-

sa).

2. Implantagao dos projetos de enriquecimento de fungdes.

3. Avaliag®s sisteméticas/replanejamento.

Em cada fase, uma serie de pontos deve ser considerada, e deve-
se lembrar que cada fase deve ser completada antes de se passar

a posterior.

7.1 .0 estudo do Enriquecimento de Fun¢des na Empresa

7.1.A Coordenacao dos Estudos

Os estudos relativos ao enriquecimento de funcdes ,
dentro da empresa, devem ser efetuados a nivel da
administracao superior e nao delegados a um departa
mento especifico (em geral o_departamento encarrega

do dos estudos de tempos e métodos). Isto e uma -
decorrencia da gama de fatores envolvidos com o en
riquecimento de funcoes e também por facilitar a

aceitagao_das mudancas ocasionadas por uma possivel
implantacgao.

E fundamental que fique claro que o que se busca -
inicialmente nao & como promover o enriquecimento -
de funcdes, mas sim, se € ou nao pertinente sua im
plantagao em alguma ou diversas areas da empresa. -
Una decorrencia imediata deste ponto € que a alta
administragiao deve criar um clima tal que deixe os
encarregados do estudo completamente a vontade em
relagao as conclusdes finais. Os responsiveis pelo
estudo nao podem ver sua imagem vinculada, no caso,
a necessidade de implantac¢do do enriquecimento de
funcodes.

A Equipe de Estudos

A equipe encarregada de estudar a conveniéncia da
implantagao deve ser multidisciplinar®*!, envolvendo
administradores, engenheiros industriais (producio)
psicologos e sociologos. Isto € necessario devido
a complexidade dos fatores envolvidos (técnicos, ~
economicos, administrativos, humanos, sociais e po
1iticos). -

3

Em uma primeira fase, todos os elementos desta equi
pe multidisciplinar devem estudar detalhadamente as
teorias e estudos publicados sobre a reestruturacgao
do trabalho.

“l gugestao apontada por Argyris (mesmo que implicitamente) em P80 Theory
Revisited - Pg, 143
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7.1.C Diagnostico

Terminada a fase de estudos, a equipe multidiscipli-
nar deve procurar responder, da forma mais objetiva
p0551ve1 os pontos colocados abaixo, de modo a -
~criar uma base para a futura tomada de decisao.

. Quais as variaveis que se deseja alterar através
do enriquecimento de fungdes: eficiéncia, quali
dade, motivacao, flexibilidade ?

. Qual o nivel de insatisfacfo encontrado entre os
funcionarios devido as condigoes existentes e ao
tratamento dispensado pela admlnlstragao superior
aos fatores de higiene (supervisao, politica da
empresa, salarios, condigdes fisicas de trabalho,
relagSes interpessoais, etc ) 7 (Quanto maior o
nivel de insatisfagdo existente, maior sera a re
sistencia encontrada em relagaoas mudancas, o
que pode inviabilizar um projeto técnica e admi-
nistrativamente viavel).

. Como os funcioniarios encaram a possibilidade de
virem a executar um trabalho mais desafiante e
que implica em maior nivel de responsabilidade ?
(esse item deve ser tratado com especial cuidado,
pois a forma de inquiricao influi fortemente nas
respostas sobre receptividade que se deseja ob
ter)

. 0Os processos e tecnologia existentes sao adequa-
dos a implantacdo do enriquecimento de fungdes -
em algumas areas ? Quais ? (Fleury coloca que
0 enriquecimento de fung¢oes apresenta em geral -
me lhores resultados quando aplicado no trabalho
semi~automatizado em empresas cujo ambiente orga
nizacional € quase estatico, com inter-relagdes
estaveis e seguindo moldes burocratlcosqz)

. 0 esquema administrativo sera capaz de gerenciar
as novas var1anc1as que deverdo surgir com a no
va organizagio do trabalho ? Sera capaz de de
fender e se empenhar satisfatoriamente em rela
¢do ao projeto de enriquecimento de fungoes ?

. As tarefas podem ser significativamente altera-
das ? Como & p0551ve1 promover o equilibrio do
nivel de enriquecimento dos diversos cargos ou
minimizar as consequéncias dos desequilibrios in
superaveis ?

. As alteragoes, numa analise superf1C1a1 parecem
ser técnica e economicamente viaveis 7

“2 Pleury, A.C.C. & Vargas, N, - Organizacao do Trabalho - Pg. 88
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. Como a administragao pretende repassar as vanta-
gens obtidas pela implantac@o do enriquecimento
de fungdes (salarios, flexibilidade no horario ,
etc ). :

- A estrutura organizacional existente seri capaz
de assimilar a passagem de responsabilidades pa
ra niveis mais baixos ?  Sabera lidar e deseja-
ra as mudancas comportamentais que certamente se
rdo geradas ? Sabera_se portar com maior flexi=
bilidade com relagfo as suas bases burocriaticas?

» Quais as alteragoes mais substanciais que decor-
rerao da implantagdo do enriquecimento de fungdes
nos diversos setores da organizacio ? (& neces-
sario tentar fazer uma avaliacgao dos efeitos co

laterais provocados pela reestruturacgao do traba
lho) . .

A maior parte das respostas a essas perguntas nao &
de facil elaboracdo, mas a confecgdo desse diagnos-
tico & essencial para que a decisao de implantagao
seja tomada de forma coerente e racional e tenha -
grande possibilidade de ser bem sucedida®3.

A analise das respostas as questdes acima deve per-
mitir a alta administracdo, em conjunto com a equi-
pe multidisciplinar, opte pela implantacdo do enri
quecimento de fung¢des em uma ou mais areas ou ainda
pelo abandono do projeto.

7.2 Implantagdo

Caso se faga a opgao pela implantagdo do enriquecimento de
fungoes em uma ou mais areas, alguns passos devem ser se-
guidos:

7.2.A Definigcao dos setores e fungdes que serdo atingidos.
Elaboragao de uma rede de atividades e uma primeira
avaliacao dos custos envolvidos.

7.2.B Definigao, por parte da equipe multidisciplinar, das
teorias ligadas a reestruturacdo do trabalho que ser
virao de base para os projetos de enriquecimento, de
modo a caracterizar uma linha de atuagao objetiva e
coesa.

7.2.C Repasse de beneficios. Espera-se que, como as modi-
ficagoes aserem introduzidas devam gerar ganhos em al
gumas variaveis (eficiencia, qualidade, etc) a curto
e médio prazo, os ganhos obtidos pela empresa sejam
de alguma forma avaliados e repassados aos funciona-
rios, na forma de incremento de salario, flexibilida

“3 A necessidade do diagndstico & levantada por J Richard Hackman em seu ar
tigo "enriquecimento do trabalho: apemas outra moda?" - Revista Exame -
26.05.76. Neste artigo sac abordados, embora de forma dispersa, boa par
te dos pontos colocados. 43



de no horario, etc ).

7.2.D Sistemas de divulgacdo. Como uma forma de encora-
jar a discussao aberta e a analise do projeto a me
dida que ele se desenvolve, torna-se aconselhiavel a
criagaoc de um sistema para divulgar as experiéncias

obtidas com o projeto para servir de guia para no
vas fases"",

Un fator muito importante a ser colocado &€ que € -
fundamental que os funcionarios sejam comunicados a
respeito do andamento do processo em questdo, de
uma forma direta, clara e organizada, deixando ~
transparecer a intengdao de uma participacdo efetiva
dos mesmos. Isto deve influenciar drasticamente o
modo como os funcionarios encarargc as mudancas e di
minuir a resisténcia 3as mesmas a niveis ndo signifl
cativos. E diffcil precisar a partir de que ponto
do processo de implantagdo estas comunicacgoes devam
ocorrer mas, sem duvida, um cuidado especial deve -
ser tomado para que elas cheguem antes dos boatos.

7.2.E Capacitagao dos Supervisores. Os supervisores de
linha devem receber um tratamento especial, pois -
estardo muito ligados ao sucesso do projeto, visto
que, alem de necessitarem aprender a gerenciar a no
va estrutura e suas consequencias, podem tornar-se,
em um primeiro instante, um foco de resisténcia, -
por entenderem que nao terdao a mesma influencia e -
poder de controle apos as mudancas. Torna-se neces
sario que sejam elaboradas atividades de desenvolvi
mento organizacional, programas de aperfeigoamento
de atitudes, cursos de treinamento e programas para
fixar objetivos. Estes programas podem ser tambem a
plicados, com o enfoque e detalhamento conveniente,
a outras gerencias e chefiasque, de um modo ou de
outro, estejam envolvidas.

7.2.F Projeto de métodos/reestruturacido das tarefas. A
reestruturagac detalhada das tarefas, deve contar c/
o trabalho dos analistas de tempos e métodos, que
serao orientados pslos integrantes da equipe multi-
disciplinar.

O planejamento das tarefas e postos de trabalho na
forma do enriquecimento de fungdes deve ter a parti
cipagdo dos operarios que terdo suas funcgdes rees-
truturadas, em um nivel tal que se lhes permita ter
influencia real sobre as solucoes adotadas.

"% Hackman, R.J. - Enriquecimento do trabalho.Apenas outra moda ? ~ Pag.l3
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[ necessario reafirmar que as alteracdes devem  se
concentrar nas tarefas executadas pelos operadores
e nunca em aspectos ambientais. E a reestruturacéo
do trabalho em si que interessa.

7.2.G Implantacao propriamente dita. Definidas as tarefas
e postos de trabalho, parte-se para a implantacdo -
das modificagdes, contando sempre com o acompanha-
mento da equipe mu1t1d15c1p11nar de forma a permi-
tir rapida agao sobre possiveis variagdes ou proble
mas que possam surgir. Este acompanhamento deve se
estender tambeém a fase inicial de operacdo dos no
vos postos de trabalho. )

7.3 Avaliacdes Sistematicas

Apos a entrada em operagﬁo e terminada a fase inicial, du
rante toda a vida dos projetos devem ser efetuadas avalia-
-¢Oes sistematicas as mais objetivas possiveis, como forma
de deixar transparecer os resultados obtidos em relagdo as
metas inicialmente formuladas e, se for o caso, buscar 0
aperfeigoamento através de novas modificagdes.

Este procedimento que acabamos de descrever busca assegurar re
sultados satisfatorios aqueles que pretendem introduzir modi f1
cagoes na forma do enriquecimento de fungGes. (Ver figura 7.17
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NA EMPRESA

ESTUDC DO E.F.

IMPLANTACAO

AVALTAGAO

FENRIQUECIMENTO DE FUNGOES

COORDENACAO DOS ESTUDOS A CARGO DA
ADMINISTRACAO SUPERICR

CRIAGAO DE UMA EQUIPE MULTIDISCIPLINAR

ESTUDO MINUCIOSO DAS IDEIAS ENVOLVIDAS NO E.F.

VERIFICAGAO DA PERTINENCIA DA IMPLANTAGAO

1o ABANDONAR O PROJETO

SIM

DEFINIR SETORES E CARGOS A SEREM REFORMULADOS
EXECUTAR CRONOGRAMA / AVALIAR CUSTOS

DEFINIR FORMAS DE REPASSE DE BENEFICIOS/
SISTEMAS DE DIVULGACAC

ESCLARECER 0S FUNCIONARIOS

CAPACITACAO DOS SUPERVISORES E DEMAIS ENVOLVIDOS

PLANEJAR TAREFAS COM A PARTICIPACAO DOS OPERARIOS

[—_ IMPLANTAR E  ACOMPANHAR

‘ PROMOVER AVALIAGOES SISTEMATICAS

\ REPLANEJAR

Fig. 7-1 - esquema do procedimentp sugerido para introdugao do
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CONCLUSOES

Os dados e situa¢gbes levantados junto as Linhas de Secadores
e da Walita como um todo, bem como a proposta que foi possi-
vel se elaborar pela reestuturagao do trabalho, constroem um

quadro bastante Util a ratificacgdo das idéias expostas neste
estudo.

Encontrou-se uma empresa onde os fatores ditos de Higiene
(instalacdes, salario, beneficios, politicas adminsitrativas,
estabilidade no emprego) aﬁresentam-se de tal forma cuidados
que o nivel insatisfacdo parece ser razoavelmente baixo. Is-
to pode ser confirmado pelos dados relativos ao tempo medio
de casa do pessoal das Linhas de Secadores (4,5 anos) e o in
dice de absenteismo da fabrica (3%), numeros atipicosno meio
industrial paulista e brasileiro (em relacdo a média, o pri-
meiro numero € bastante elevado e o segundo, bastante baixo).

Apesar das condigOGes ambientais favoraveis, a existencia de
uma politica de recursos humanos e a aplicagio integral dos
principios da administragdo cientifica, o envolvimento com as
tarefas € quase inexistente (uma sugestdao a cada dois meses
nos 0ltimos dois anos) e a taxa de falhas & bastante elevada
para quem pretende ter um alto padrao de qualidade (3,6% ou
36.000 PPM:).

Todos estes dados vem corroborar a afirmativa de que o traba

lho executade em Linhas de Montagem carece de sentido e ¢ ali
enante e confirmam as conclusoes de Herzberg de que a motiva-
¢80 e o real envolvimento estdo ligados as condigOes intrinsg
cas ao trabalho e que o tratamento de questOes marginais nao

& suficiente para promover uma postura favoravel por parte dos



é4)

operarios em relagd@o @ propria motivacdo e envolvimento® 1

Podemos concluir também que o projeto de postos enriquecidos
na montagem de eletrodomésticos ndo apresenta maiores difi
culdades ¢ cue & possivel alcangar nas novas configuracoes
altissimos indices de eficiéncia (ver tabela C-1) com peque
nas alteragles estruturais e baixo investimento.

= Montagem em Linha Montagem em Ilha
Metodo (atual) (proposta)
Numero de Operadores 64~%-+ = 7 5
Producao Diaria (pegas) 876 820
Producao/Operador 125.1 164.0
Nivel de Eficiéncia 100 131

TabelaC-1- nivel de eficiéncia dos esquemas atual e proposto na
montagem do HL1803 (elaborada pelo autor).

As modificacdes que surgiriam com a nova configuragio de monta-
gem vem ao encontro das conclusdes da teoria de Maslow e dos es-
tudos de Herzberg e facilitariam a introdugdo de modernas tecni
cas industriais. Na tabela C-2 relacionamos e comparamos as mo

dificagoes introduzidas,

Montagem em Linha (Atual)

Montagem em I1lha (Proposta)

. Ciclo de 37 segundos
. Ritmo ditado pela esteira
. Intervalos fixos

. Operador exclusivo para reparos

'+ Operador exclusivo para testes
Onico nivel de producio possivel
(876 pegas/dia)

. Operador executa uma pequena
parte da montagem

. Producao/Operador 125 pecas/dia

. Tempo de aprendizado de 6 dias

. Habilidades restritas

. O operador pode interromper o traba-

Ciclo de 1§8 S
Ritmo variavel

lho em qualquer instante

. Todos operadores devem reparar os a-

parelhos defeituosos que montarem

. Todos operadores efetuam os testes

Cinco niveis de produgdo possiveis
(164-328-492-656-820 pecas/dia)
Operador monta, testa, repara (se
for o caso) e embala o produto

. Produgao/Operador 164 pegas/dia

Tempo de aprendizado de 10 dias
Habilidades multiplas

Tabela C-Z - Quadro comparativo entre os esquemas atual e proposto

de montagem (elaborada pelo autor).

(44) Herzberg, F. - The motivation to work, pg 134
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Assim, a reestruturacdo do trabalho, concebida na forma do
enriquecimento de fungoes, pode possibilitar, pelos motivos
colocados no decorrer do trabalho e neste fechamento, o al-
cance de tarefas, de tal modo planejadas, que motivem e sa-
tisfagam o trabalhador, e tragam eficiéncia, flexibilidade

e nivel de qualidade elevados; permitindo a organizacio, co
mo um todo, atingir mais eficazmente seus objetivos ao mesmo
tempo que utiliza seu potencial humano, de maneira a tornar
os individuos mentalmente mais saudiveis e {iteis a sociedade.

Sua utilizacgdo, entretanto, estaria condicionada ao procedi~
mento descrito no capitulo 7. Obviamente, esta afirmativa &
valida também para a Walita, onde & possivel, com base neste
estudo, concluir-se apenas que a introdugdc Enriquecimento
de Fungdes e Técnica & economicamente vidvel, ao menos para
as Linhas de Secadores.







— 013, Diogo.

- 0la, Doutor.

- Voceé pode me dar uma idé€ia do que estia fazendo?

- Claro! coleoco quatro parafusos na parte traseira direita
de um carro. |

- E?

-~ O senhor vé aquele tonel?

- Sim.

- Contém 10,000 parafusos. Sabe o que farei quando acabar
com esses 10.0007

- Diga.

- Irel pegar outro tonel.

- Mas, Diogo, voce parece um tanto desanimado.

- 0 senhor nao estaria?

- Mas, seu trabalho n3c & uma parte importante...

- Ora, espere; niao me venha com a velha historia do pessoal
da administracgao.

- Mas, Diogo, n3o & verdade que se esses quatro parafusos nao

fossem colocados direito, ¢ carro todo poderia cair em pedagos?

- Sabe, doutor, € isso que doi. O senhor gostaria de viver num

Mundo onde a coisa mais importante a fazer & colocar quatro
parafusos na parte traseira de um carro?

(Dialogo relatado por Chris Argyris entre ele e um operario

numa Linha de Montagem de Automdoveis. Transcrito de "0 in-

dividuo e a estrutura organica" de Chris Argyris, em: O Com

portamento Humano na empresa, de Balcao, Y.F. & Cordeiro, L.L.

FQV. 1967 - pg.311).
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Anexo I - A empresa, o Departamento de Tecnica Eficiencia e Organizagao
(IT.E.0.) e seus objetivos,

A.l1. A empresa

A organizacao Philips Brasileira & uma "holding" de empresas ligadas ao
setor eletroeletronico, com onze unidades industriais (a maior parte se
diada na Grande Sao Paulo), possuindo cerca de treze mil funcionarios.

Sua estrutura e burocratica tradicional, temdo como particularidade a e
xistencia de organismos centrais (departamentos centrals de administra-
cao, sistemas, garantia de qualidade e T.E.Q. que tambem existem em ca-
da uma das unidades industriais.

A2. O Departamento.de téecnica Eficiencia e Organizagaoc (T.E.0.), (ao
gqual e vinculado o estagio).

0 T.E.O. de cada unidade apresenta suas atividades gerais voltadas as
areas de eficiencia, custos e treinamento, descritas na tabela A.l,

EFICIENCIA E CUSTOS TREINAMENTO

. Analise de Valor . Planejamentc, desenvolvimento,
. Tomada de Decisao aplicacdo, avaliagao e acompa-
. Sistemas de automagao nhamento de programas de trei-
. Organizagao e Sistemas namento de supervisores, teeni
. Coordenacao de Trabalhos cos e operadores.

. Estudos de '"Make or Buy"

. Estudos Especiais

. Pre-Calculo de Custos :

. Racionalizagao . Participacao na elaboracao de

Ergonomia estudos e projetos especiais.

. Manuseio de Materiais
. Layout

. Sistemas de Incentivo
. Caixa de Sugestoes

. Embalagens

-

Tabela A.1. - Atividades gerais dos departamentos T.E.O.



A-3 - T.E.0. - Central

Ao T.E.0.-Central cabe a tarefa de, considerando a organizacao como um todo,
realizar trabalhos nas areas citadas na tabela A-1; atuando atraves de proje

tos, treinamento, coordenacac, comissoes e pesquisas que envolvam uma ou ma-

is unidades.

A-3-1. Recursos. o Departamentc apresenta-se como um grupo de apoio, com~

posto por aproximadamente 20 elementos.

As principais ferramentas estao diretamente relacionadas a Engenharia de Pro
dugao: racionalizagao, metodos, estudos de tempos, layout, manuseio de mate-
riais, etc; cujo embasamento tedrico e relativamente simples, nao recente e

muito difundido nas areas academicas relacionadas.
A-3-2, Componentes. O T.E.0,-Central esta subdivido em cinco areas, a sa-
ber: efici€ncia e custos, layout e manuseio de materiais, treinamento indus

trial, automagao e logistica (em fase de implantacao).

0 organograma e mostrado na figura A-1.

iGerenteGeral T.E.OJ
]

l 1 '
|Ger.EfidCusts| [Cer. Trein. Indus| [Ger.Layout | lGer.Automac50|
| Logistica
| Analistas | | Analista | [ Analistas |
| Estagiarios I

Figura A-1. Organograma do T.E.O.-Central.

A~3-3, Posigao hierarquica frente a organizacgao.
0 Gerente Geral T.E.0Q. esta em um mesmo nivel hierarquico que os Gerentes Ge

rais das Unidades Industriais, que por sua vez, reportam~se a Diretoria In-

dustrial.
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Anexo 2 ~ Programa de Estagio (extraido do programa fornecido pelo Departa-
mento de Treinamento Industrial), T

0 Programa de Estagiarios de Engenharia do Departamento de Treinamento Indus-
trial, foi implantado a partir de 1969, contando no ano de 1985 com 8 estagia

rios.

0 Programa Basico, cujo cronograma & dado pela Tabela A-2, tem suas fases de-

talhadas em seguida,

PERIODO FASE
Inicio Termino NQ Area
07/01 01/02 I Introdugdo/Integragao  *
1I Estudo de caso l/visita
as unidades *
04/02 15/02 11T Operario %
25/02 08/03 IV T.E.O.
11/03 22/03 v Desenvolvimento do Produto
25/03 05/04 Vi Planejamento Industrial
08/04 19/04 VI I.5.A. (Informagoes, Sistemas
e Automagao)
22/04 03/05 VIII Garantia de Qualidade
06/05 17/05 X Manutencao
20/05 31/05 X Administragao
03/06 05/07 XI Estudo de Caso 2/Debates
08/07 12/07 XIT Supervizor *
15/07 31/12 XITI Trabalho de Formatura
* Periodo Integral

Tabela A-2 - Programa Basico dos Estagiarios do T.E.Q. - Central - 1985,
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Fase I - Introdugao/Integragﬁo

Constitui-se numa série de palestras e jogos, com o objetivo de tranmsmitir ao
estagiario informagoes basicas sobre a Organizagdo, o estagio em si e sobre o
seu proprio grupo.

Fase II - "Estudo de Caso I" e Visitas as Unidades Industriais

a) "Estudo de Caso': visa fornecer ao estagidrio uma visio de todas as provi-
déncias necessarias para que um nove artigo seja produzido, desde a pesqui

sa de mercado ate a distribuigdo fisica ac consumidor.

b) Em grupo, os estagiarios farao visitas as Unidades sediadas no Estado de
Sao Paulo, com a finalidade de ter uma vis3o ampla da Organizagao Philips

Brasileira,

Fase III - Operario

Em tempo integral, o estagiario cumpre todas as obrigacoes de um operario,in
clusive horarios, local de refeigdes, uniformes, etc. O objetivo basico &
proporcionar ao futurc engenheiro uma vivencia real das condigoes sociais de

trabalho do empregado que manipula o produto.

Fase IV a X - Estagio nos Departamentos das Unidades

Com o objetivo de fornecer ao estagiario:

- uma visdao de como se inter-relacionam os departamentos industriais;

condigoes para identificagao vocacional;
- oportunidade de escolherem um departamento onde queiram realizar a fase

de Trabalho Intensivo do Estagio ou Trabalho de Formatura (Fase XIII),

contato com as rotinas e tecnicas de trabalho de cada departamento,

Fase XI - Estudo de Caso II/Debates

Um novo estudo de caso e desenvolvido, com o objetivo basico de fixar con-

ceitos e ampliar informagoes.

Sao tambem realizadas reunides com os grupos, onde sao discutidas as expe-

riencias vividas nas fases anteriores.

Fase XII - Supervisor

Continuando a experiencia da Fase III (Gperario) num nivel hierarquico su~

perior, os estagiarios supervisionarao, de fato, uma pequena segao indus-
trial.



Fase XIII - Trabalho de Formatura (item elaborade pelo autor)

0 tema deste trabalho de formatura foi escolhido pelo proprio autor, para quem
a motivagdo humana e o aproveitamento efetivo, racional e saudavel do tempo de

vida util do ser humano sdao uma preocupagao constante.

A realizacdo dos estudos praticos na Divisao Walita, tambem foi sugestdao do pro
prio autor, e somente pode ser concretizada pelos esforgos, nesse sentido, do
Gerente de Treinamento Industrial, Armindo Accorsi Neto; e pelo consentiménto

e fundamental apoio, primeiramente do Gerente do T.E.O. - Walita e do Chefe de
Eficieéncia, Claudio Mussio e Ricardo Ramos Pares, e em seguida de todo o pessoal

do T.E.O, - Walita e das Linhas de Secadores.

0 trabalho teve infcio na segunda semana de agosto/85.
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Anexo 3 -~ Principios de Administracac Cientifica

Os principios de Administracao Cientifica foram elaborados por Frederick
Winslow Taylor e apresentados em obra homonima (do original em Ingles:

"The principles of Scientific Management), publicada em 1911.

Em sua obra, Taylor propoe a aplicacao de metodos cientificos aos proble
mas de administracao, baseando-se em leis, regras e principios claramente

definidos,

“6)

Os principios fundamentais da Administracao Cientifica sao:

I - Desenvolvimento de uma verdadeira ciencia

(referencia aos estudos de tempos e metodos)
II - Selegao cientifica do trabalhador
III - Instrugaoc e Treinamento cientifico do trabalhador

IV - Cooperagao intima e cordial entre a diregao e os trabalhadores

(46) Taylor, F.W. - Principios de Administracao Cientifica. Sio Paulo,
Atlas, 1982, pg.l118



Anexo 4 - Alimentagao das Linhas de Montagem

A atribuigdo da alimentagio @ dada a um departamento especifico que

za de uma area anexa as linhas para estoque e preparo de materiais.

0 procedimento para a determinagao da frequéncia de alimentagao e o

tal necessario a alimentagao e o seguinte:

se utili-

tempo to

~ para cada peca é estimada a quantidade maxima que convem estocar no

no posto de trabalho (isto depende do espago disponivel). A relacgao

entre este numero, o fator de quantidade (n? de pegas por aparelho)

e a producac dizaria dara o numero de vezes que o0 posto deve ser

alimentado em um dia.

- o tempo necessdrio para a alimentagao e estimadoj multiplicado pelo

numero de alimentagoes, ele dara o numero de homens—hora neces

sario 3@ alimentagzo.

- as pecas sao divididas em grupos de mesma frequencia de modo a de-

finir o carregamento de cada viagem do alimentador.

- as pegas miudas (parafusos, etc) sao alimentadas duas vezes por dia.

plasticos onde algumas pegas vao acondicionadas.

sao efetuadas ainda tres viagens diarias para recolhimento dos sacos

A Tabela A-4 de alimentagao do HL-1803 - Compact é dada a seguir.
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Nomenclatura | Fator Quantidade | Frequencia Tempoﬂde Tempo de | Total
de por posto duragao | aliment. | dia
da pega Quant.| {(unidades) (Alim/Dia) | (himin ) | (minutes) | (min)
Corpo 1 72 13.0 0:41 1 13
Calgo 1 100 5.0 1:00 1 &
Guia de Ar 1 120 8.0 1:07 1 8
Grade 1 130 7.0 1:16 1 7
Cx,Embalagem 1 150 6.0 1:30 1 6
Helice 1 160 6.0 1:30 1 6
Motor 1 200 5.0 1:47 3 15
Interruptor 1 250 4.0 2:13 1 4
Plug 1 300 3.0 2:58 3 9
Caixa regul. 1 300 3.0 2:58 2 6
Resistencia 1 350 2.7 3:18 1 3
Recolher sacos 3.0 5 15
Carrinhos 2,0 10 20
Total de homens/hora necessarios a alimentacao do HL 1803 2,07

Tabela A-4 - tabela de frequencia de alimentacoces diarias

e tempo de alimentagﬁo para os componentes do
#1, 1803 - Compact.
(Elaborada pelo Chefe do Setor de Alimentagao,

Hencker).
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Anexo 5 - Desenho do HL1803 e Lista de Pegas.

A Walita encara os desenhos de seus produtos, mesmo que ja fabricados, como
segredo industrial e, deste modo,nao foi possivel reproduzir os desenlios do

HL1803 neste anexo.

A figura A-5 apresenta os componentes do HL1803 e a tabela A-5 mostra suas

respectivas denominagoes.

Observagao: pelo mesmo motivo nao puderam ser fotografados os postos da li
nha do HL1803,.

Figura A-5 =~ componentes do HL1803

Resistencia

Motor

Guia do Ar

Parafusos de fixaggo motor/Guia de ar’
Plug

Anel

Helice

Interruptor

Tubo plastico

Parafusos de fixagao do corpo
Grade

Corpo E

Corpo D

Etiqueta de voltagem

15. Calgos de papelao

16, Embalagem de exposigao '

. . - -

.

- .

'—l
[ V=T o RN o AR W, - U R o B ]

.

=
PO
SRR O g

Tabela A=5 = componentes do HL1803
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Anexo 6 - Cronometragem e Tratamento de Dados

0 conjunto de operagaes executados pela Linha de Montagem do HL-1803 foi
dividido em 13 elementos, que estao indicados nos proprios graficos de o

peragoes do anexo 7 (lateral direita das folhas).

O ritmo foi avaliado para cada leitura efetuada no cronometro. Para ca-
da elemento foram efetuadas 20 leituras (com excegao dos elementos 12 e
13 com 10 leituras cada). A tabela A-6-1 apresenta as leituras e avalia

coes e o tempo normal de cada elemento.

6~1 =~ Determinagao da precisao dos tempos normais obtidos.
0 procedimento para determinagac da precisao dos tempos obtidos e dado a
seguir (transcrito do estudo de tempos e movimentos, de Ralph M.Barnes,
pg 290 e 291): '
— Para cada elemento: .
Passo 1 — dividir as leituras em sub—grupos de quatro.
Passo 2 - determinar a amplitude R para cada sub-grupo (valor maximo me
nos o minimo).
Passo 3 - determinar a amplitude meédia R para os sub-grupos.
Passo 4 - determinar a leitura media (X) para cada elemento.
Passo 5 - determinar o numero necessario de leituras a partir do grafi-
co A-7-1.
Na escala vertical encontra-se a amplitude média R e, na horizontal o
valor medio da leitura do elemento; verificar a posigao do ponto de in
terseccao em relacao as linhas diagonais, que indicam o numero de lei-
turas necessarias para um nivel de confianga de 95% e erro relativo de
+ 57.
Passo 6 — determinar a precisao realmente obtida com o auxilio do gra-
fico A-6-2, Entrar na escala vertical, usando o numero de leituras que
seria necessario para um erro relativo de :_SZ,.até que a linha inter-
seccione o numero de leituras realmente observadas. Na escala horizon-

tal, pode-se entao ler a precisao real obtida.
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Crafico A-6-2 Valor Medio X (segundos)
Figura A~6-1 - Curvas relaciopnando amplitude media para amostras de
quatro elementos e valor medic do elemento (adaptado do Estudo de
Tempos e Movimentos de Ralph M.Barmes, pg 290).
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Grafico A-6-3 erro relativo maximo real (%)

Figura A-6-2 - Curvas relacionando o numero de leituras necessario para
o erro relativo maximo de +5%, o numero de leituras realmente observadas
e o erro relativo maximo, porcentual. Adaptado do Estudo de Tempos e

Movimentos de Ralph M. Barnes, pg 291).

Os resultados encontrados sao expostos na Tabela A—6-4,



Elemento 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 11 | 12 13

R (1) (5) R.R| 0.4] 1.0/ 0.2| 1.1| 1.7} 2.1} 3.5 1.8| 6.7 2.0 3.0| 2.0

R (2) (50 1.7 1.0| &4.0| 2.7! 2.4| 2.0/ 1.2| 3.3|1.8|15.3| 1.2| 1.0} 2.0

R (3) (5) 2.41 2.2 2.4 3.1| 4.4} 2,0 1,7 3.3| 3.2 7.6|13.8 *

R (4) (5) 1.8/ 1.0| 1.8] 4.1 2.0| 2.6 5.2| 3.3; 1.8| 3.8(10.0 1

R (5) (5) | 1.2 2.0| 3.2| 0.8| 1.8| 5.0{ 2.0} 1.6 2.2 8.8! 2.8 \

R (5) 1.9| t.3! 2.5| 2.2| 2.3| 2.9 2.4| 3.0 2,2 8.4‘ 6.0 2.0 2.0

X (5) 10.2] 5.9111.0{18.2(12.3(23.6|16.,8110.0 _8.7 14.8/19.0119.2114.2

N'(A-7-2) | 20| 20| 20| 20| 20| 10| 10| 30| 20 1z5r~7§5 10l 10

Margem de '

erro real

A-6-3) ()| +5 [+5 1+ 5|+ 3l+5 |+3 |+3 j+6 [+ 5 [*12 [+ 7 [+3 [*3
l

% g0 foram efetuadas 10 leituras.

Tabela A-6-4 - quadro contendo amplitudes de grupos de 4 leituras, amplitude

média, leitura média, numero de leituras necessario para erro relativo de

+ 57 (N') e erro relative real para cada elemento cronometrado na Linha de

Montagem do HL-1803 (elaborado pelo autor).

Ve-se que, com excecao do elemento 10, todos os demais apresentam margem de

erro menor ou igual a +/%, o que é bastante satisfatorio para um Estudo de

Tempos.

6-2 - Tempos Padrao dos elementos de montagem do HL1803

A obtengao do tempo padrao dos elementos & feita multiplicando-se o tempo

normal correspondente pelo fator de fadiga.

ver tabela A-6-5.

0 fator adotado foi de 1,15.

: 7
Elemento L Pl o e e s e o B e
Tempo normal(s) [12.0]| 6.8/12.7 19.3|13.0 27.3‘18.7 11.2 | 9.4|14.0,19.0 20.4 15.3
| Tempo padrdo (s)|13.8 7.8|14.6/22.1]14.9|31.4|21.5/12.9 10.6/16.1/21.8 23.6 17.7
| 1 | ]

Tabela A-6-5 - Tempos Padrao dos elementos da operagao completa de montagem

do HL1803, sendo utilizado o fator de fadiga 1,15 - (elaborado pelo autor).
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Assim, o tempo padrac de cada posto sera:

Posto 1 2 3 4 3 ]
Elementos 1z 3] 4 5 6 7 8 6 7 8 9 10 |11 12 1:
Tempo Padrao(s)|13.8 7.8 14.6]22.1 14.9(31.4 21.5 12.9(31.4 21.5 12.9|10.8 16.1|21.8 23.6 17
Frequencia 1:1 1:1 1:1| 1:1 1:1] 2:1, 2:1 2:1} 2:1 2:1 2:1| 1:1 1:1} 1:1 1:6 1:
Tempo Padrao

Total 36.2 37.0 32.9 32.9 26.9 28.8

Tabela A-6-6

(elaborada pelo autor).

- Tempo Padrdo de cada posto de montagem da linha do HL1803



ANEXO 7 GRAFICO DE OPERAGOES - POSTO 1

(Elaborado pelo autor)

~

A. Dispositivo (’
de fixar/pren Isopor
sar + parafu
radeira A
Guia
Helice . '
de oo |
B. Dispositivo Ane 1|Parg Anel Ar Plasti
de fixar anel fusd cos
(sem vinculo <:§> Proteto
com A banca- e =
da) K\ B
rador Resistencia
Motor Ope
MAO ESQUERDA MAO DIREITA

Alcangar Motor l

Agarrar Motor

Transportar Motor ao Dispositivo A
Posicionar Motor no Dispositivo A
Soltar o Conjunto Montado

Alcangar Parafusos

Agarrar Parafusos

Transportar Parafusos ao Dispositivo A
Posicionar Parafusos no Guia de Ar

Soltar Parafusos

Alcancar Helice

Agarrar Helice

Levar Hélice a Bancada
Apoiar Helice ma Bancada

Levar Helice + Anel ao Disp. A
Posicionar no Conjunto Motor + Guia

Fazer girar Helice c/ Toque dos Dedos
Virar Conjunto Montado

Agarrar Resistencia

Prender fios no Motor

Agarrar Conjunto
Transportar Conjunto Montado a Esteira
Soltar Conjunto

v
Alcangar Guia de Ar E
Agarrar Guia de Ar
Transportar Guia de Ar aoc Dispositive A
Posicionar Guia de Ar no Dispositive A
Soltar o Conjunto Montado
Alcangar Parafusadeira
Agarrar Parafusadeira
Transportar Parafusadeira até o Disp. A

Acionar Parafusadeira (Parafusar)

Soltar Parafusadeira E ,
Alcancar Dispositivo B Ei——**w

Agarraxr Dispositivo B

levar Disp. B ate Recipiente com Anéis
Agarrar anel c/ Dispositivo B

levar Anel + Disp. B ate A Helice

Fixar Anel na Helice_
levar Dispositivo B a Bancada

Soltar Dispositivo B

Alcangar Alavanca de Acionamento do Disp. 4
Acionar Dispositivo A (Empurrar Alavanca)
Soltar Alavanca

Segurar Conjunto Montado

Soltar ConjugtoAMo?tado £2
Alcangar Resistencla ———
Aparrar Resistencia E3

Levar a Mao Esquerda

Posicionar fios da Resist. no Conj. Montadc
Prender fios no Motor

Soltar fios

E3

s m———

Aclclicos: 1. colocar isopor + plastico nas caixas respectivas (frequencia 1/25)

2. colocar aneis sobre a bancada

(frequéncia variavel)



GRAFICO i

OPERAGOLS = POSTU 2

(Elaborado pelo Autor)

S0
bl Ferro de

i_; - Sl’)lda
Chave de Fenda | |

| J

O Dispositivo Fixacao If
D. |

|

|

|

o |

L\ 0 Botoes de Acionamento (]

Sacos
Plasticos

MAG ESQUERDA

Aparrar Resistencia
Apoiar Motor no Dispositivo D

Levar Resistencia 3 mao Direita
Girar motor no Dispositive D
(8 voltas attti=horario)

Soltar o Conjunto Montado Q

Retirar Corpo Direito + Esquerdo.(
do Saco Plastico

oA

separar Cotpo Direito do Corpo Esquerdo (
Levar Corpo Esq.(s/ impressdo) ao Disp. C
Posicionar Corpo Esquerdo no Disp.
~Soltar Corpo Esquerdo
Aleangar Botao Esq. de Acionamento
Acionar Dispositive €

Alcangar Cotpo Esquerdo
Agarrar Corpo Esquerdo
Alcangar Corpo Direito
Agarrar Corpo Direito

Levar a Esteira
Soltar Corpo Diteito e Esquerdo

radof

— -
| Corpo do |
Secador |

ORI

MAO DIREITA " H4
__-.—'-\7‘

Aleancgar Conj. Motor + Resisténcia Esteira

Agartar Conj. Motor + Resistineia

Transportar ac Dispositivo D

Soltar o Cornjunto

Alcangar chave de fenda

Agarrar Chave de Fenda

Levar Chave av Dispositivo D

Abaixar "Orelhas'" do Motor (C/ o Cabo)

Levat Chave a Bancada

Soltar Chave de Fenda
Alcarigar Ferro de Solda

Agarrar Ferro de Solda

Levar Ferro de Solda ao Dispositivo D
Soldar Terminais

Levar Ferro de Solda a seu Apoio
Soltar Ferro de Solda

Agarrar Resistencia

Pogsicionar fives da Resistencia
Soltar fios .E.ﬂ'__aA
Alecangar Cotpo Direito + Esquerdo Eg“““*r

Agarrar Cprpo Direito + Esquerdo
Levar a mao esyuerda

Levar Sato Plastico a Caixa

Svltar Saco Plastieo
Separar Corpo Direito do Corpo Esquerdo

Alcangar Botao Direito de Acionamento

-Acionar Dispositivo C

Alcangar Conj. Motor + Resistoncia
Agarrar Conj. Motor # Resistoncia

Levar 3 Esteira
Soltar Conj. Motor + Resistencia

, b

s —— s



CRAFICO 1R

OPERAGOES = POSTOS 3 ¢ 4

(Elaborado pelo Autor)

7 ™
Plugs
q I’ﬁbos Ferro de
Parafusadeira Plﬁspi Solda
cos
Para- Bergo de Interrupto-
fusos Apoio Tes
\_ £
OpeTador
MAO ESQUERDA MAO DIREITA

Alcangar Conjunto Motor + Resistencia
Agarrar Conjunto Motor + Registencia

Levar Conjunto ao Bergo
Posicionar Conjunto no Corpo Direito

Soldar Conjunto
Alcangar Plug
Agarrar Plug
Levar Plug ao Bergo
Posicionar Plug

S C

Prender Terminais de fios (Dois)

Prender Te;minél (fio) a0 Interruptor
{Girar duas voltas)

‘Segurar Interruptor CP '

Soltar Interruptor

Segurar Fio

Posicionar Fio no Corpo (Labirinto)
Soltar Fio

Alcangar Corpo Esquerdo

Agarrar Corpo Esquerdo

Levar Corpo Esquerdo ao Bergo
Encaixar Corpo Esquerdo no Direito

Soltar Corpo Montado
Alcangar Parafusos
Agarrar dois Parafusos
Levar Parafusos ao Corpo

Posicionar Parafusos

Agarray Secador
Levar Secador a Esteira

[o D, RFERUR . PR,

Alcangar Corpo Direito e Esquerdo EG v

Agarrar Corpo Direito e Esquerdo
Levar a Bancada

Soltar Corpo Esquerdo

Levar Corpo Direito ao Bergo

Posicionar Corpo Direito no Bergo

Posicionar fios
Soltar Fios

Alcangar Interruptor
Agarrar Interruptor
Levar Interruptor ao Bergo

Soltar Interruptor

Alcangar tubo Plastico

Agarrar tubo Plastico

Levar Tubo Plastico ao Bergo
Encaixar Tubo no Fio Solto do Plug

Prender Fio ¢/ Tubo ao Fio (amarelo)

Prender fio (verde) ao InterruptorEﬁ
Soltar fios N
Alcangar Ferro de Solda Ej““““?
Agarrar Ferro de Solda

Levar Ferro de Solda ao Bergo
Soldar Terminais

levar Ferro de Solda a seu Apoio
Soltar Ferro de Solda

Alcangar Tubo Plastico
Posicionar Tubo Plastico

Posicionar Interruptor no Corpo
Segurar Corpo

E7

—,
——

3

Soltar Corpo Montado
Alcangar Parafusadeira
Agarrar Parafusadeira

Levar Parafusadeira ao Corpo

Acionar Parafusadeira (Parafusar)
Soltar Parafusadeira



GRAFICO DE OPERAGUES — POSTO 5
(Elaborado pelo Autor)

: c=====§ggelho I

Voltimetro Amperimetro
= O
i;: Frasco cf
Grades Vazac Alcool
Flanela Fixador de Grade
Plata-
forma de Disp. |
Torgla Borra— y ‘ de Fi-
\;, cha ) ,)
- L) chave 220/110v
operador
MAO ESQUERDA MAO DIREITA
‘ ~
Alcan¢ar Secador na Esteira Eg
Agarrar Secador
Levar Secador ao Dispositiveo E
Posicionar Secador no Dispositivo E
Soltar Secador
Alcangar Grade Alcancar Fixador de Grade
Agarrar Grade Agarrar Fixador de Grade
Levar Grade ao Fixador Levar Fixador a Grade
Soltar Grade Posicionar Grade no Fixador
Levar ao Dispositivo E
Fixar Grade a
lLevar Fixador a Bancada
Soltar Fixador de Grade
Alcangar Plug do Secador Alcangar Secador
Agarrar Plug Agarrar Secador
Levar Plug a Tomada
Encaixar Plug na Tomada g
Soltar Plug Ligar Secador (Apertar Interruptor)li____¢3
Levar Secador a Plataforma
Bater Levemente Secador na Plataforma (3 Vez,
Posicionar Secador (Voltar frente p/ o espe lho)
(Observ. se a Resisténciag fica avermelhada)
Alcangar Flanela Levar ao medidor de vazao
Agarrar Flanela Posicionar Secador no medidor de vazao
& (Obser. vazao na escala)
Levar Flanela a Plataforma © Levar Secador a Plataforma
Limpar Secador ¢/ a Flanela
Levar Flanela a Bancada Levar Secador a Esteira
Soltar Flanela &S Soltar Secader na Esteira E‘ﬂ
’E\—é

Aciclicos: Anotar falha na ficha de levantamento e colar pedago de
fita no secador indicando o tipo de falha (frequencia variavel)

12



GRAFICO

DE OPERAGOES - POSTO 6

(Elaborado pelo Autor)

~

Pilha de Em
balagens de
Exposicao
{Desmout adas) (/fi
Pilha de Em~
Calgos balagens de
Ro}o de Comercializa
Etique cao (Desmon-—
tad
Alimentadora de sca2)
Fita Gomada
J
operador
Almogada ara
arimbar
Carimbo ()
MAO ESQUERDA MAO DIRELTA
Alcancar Embalagem de Exp031gao Alcangar Embalagem de ExposigEO E]]

Agarrar Embalagem de Exp051gao

Armar Embalagem de Exposigao

Soltar Embalagem

Alcangar Rolo de Etiquetas

Pegar Ethueta

Levar Etiqueta a Embalagem de Exposlgao
Fixar Etiqueta na Embalagem

Alcancar Secador na Esteira

Agarrar Secador

Levar Secador a Embalagem de Exposigao
Colocar Secador na Embalagem
Fechar Embalagem de Exposigao

Levar a Embalagem de Comercializacao

Colocar Embal. (Exp) na Embal. (Comercial)
- Soltar Embalagem (Exp.)
Alcangar Alimentadora de Fita CGomada

Segurar Ponta da Fita
Puxar Fita Gomada

Levar Fita a Embalagem (Com.)
Fechar Embalagem (Com.)
Soltar Embalagem (Com.)

Alcangar Embalagem Carimbada
Agarrar Embalagem Carimbada

Armar Embalagem Carimbada
Soltar Embalagem
Alcangar Alimentadora de Fita Gomada

Segurar Ponta da Fita
Puxar Fita Gomada

Levar Fita a Embal. Carimbada

(Fechar um Lado da Embalagem ¢/ a Fita
Levar Embalagem 4 Bancada

Posicionar Embalagem na Bancada
Soltar Embalagem

Agarrar Embalagem de Exposigao (a mesma)
Armar Embalagem de Exposicao

Fechar Embalagem de Exposicao

Soltar Embalagem de Exposigao’

Alcangar Embalagem de Comercializag@o
Segurar Embalagem de Comerc1allzagaoE11

Soltar Embal. de Comerclallzagao
Alcangar Alimentadora de Fita GomadaE13

Pressionar Alavanca
Empurrar alavanca p/ baixo
Acionar Guilhotina

Fechar Embalagem (Com.)

Soltar Embalagem (Com.) 13
Alcangar Carimbo

Agarrar Carimbo E'
Pressionar Carimbo na Almofada

Levar Carimbo & Pilha de Embalagens (Com
Carimbar Embalagem (Com.)
Levar Carimbo a Almofada

Soltar Carimbo )
Aleang¢ar Embalagem Carimbada

Agarrar Embal, Carimbada (a mesma)

Armar Embalagem Carimbada
Soltar Embalagem
Alcangar alimentadora de Fita Gomada

Pressionar Alavanca
Empurrar Alavanca p/ baixo
Acionar Guilhotina

m
™~

Fechar um Lado da Embalagem ¢/ a Fita
Levar Embalagem a Bancada

Posicionar Embalagem na Bancada
Soltar Embalagem F1?

|



Anexo 8 - Levantamento de Falhas na Montagem do HL-1803

Dias do Mes 09/85 02 03 04 05 06 09 10 Total
Curto Circuito 6 9 2 2 il 9 7 46
Corrente  esp.

Corrente esp.

Corpo Manchado

Ligagdo Direta

Ligagao Invertida 1 1

Mau Contacto

Nao Liga 3 il 7

Nao Liga Motor 1 3 3 2 20
Peca Solta Dentro 1 2 1 1 5

Helice Raspando 2 5 12 16 14 49
Vibragao 2 2
Corpo Deformado

Corpo Espanado

Falha de gravacao

Abert.entre tampacorpol 1 2

Helice Solta 6 9 8 33 16 23 95
Total Falhas 19 23 13 45 28 50 50 228
Producac (Unidades) {924 936 882 900 930 906 | 882 6360
Indice (Z) 2,0 2,5 1,5 5,0 1,0 5,5 | 5,6 3,6
Tabela A~8 - levantamento de falhas na montagem do HL-1803 efetuado

entre os dias 02 e 10/09/85.

das Linhas de Secadores, Helio,

14

Elaborada pelo Supervisor




Anexo 9.

GRAFICO DE OPERAGOES - POSTO I
(Elaborado pelo Autor)
A. Disp. de 7y \
fixar/prensar [sopor
C
. . Guia d
B. Disp. de fi A A;la =
xar anel Sacos
Ane 1 =i
' Plasti-
Helice cos
C. DisE. de gra i'i::-
vagao do lo~ \k, =i _JJ
te
Lz operador Resistencia
MAO ESQUERDA MAQ DIREITA

Alcangar Motor

Agarrar Motor

Transportar Motor ao Dispositivo A
Posicionar Motor no Dispositivo A

Soltar Conjunto Montado
Alcangar Parafusos

Agarrar Parafusos
Transportar Parafusos ao Dispositivo A
Posicionar Parafusos no Guia de Ar

Soltar Parafusos

Alcangar Helice

Agarrar Helice

Levar Helice a Bancada
Apoiar Helice na Bancada

Levar Helice + Anel ao Disp. A
Posicionar no Conjunto Motor + Guia

Fazer girar Helice ¢/ Toque dos Dedos

Virar Conjunto Montado
Soltar Conjunto Montado

irar Corpo Direito + Esq. do Saco Plastico

Separar Corpo Direito do Corpo Esquerdo
Levar Corpo Esq. (s/ impressdo) ao Disp. C
Posicionar Corpo Esq. no Disp.

Soltar Corpo Esquerdo
Alcancar Botao Esquerdo de Acionamento

Alcangar Dispositivo C
Alcangar Corpo Esquerdo

Agarrar Corpo Esquerdo
Alcangar Corpo Direito

Agarrar Corpo Direito
Levar a Esteira

Alcangar Guia de Ar

Agarrar Guia de Ar

Transportar Guia de Ar ao Dispositivo A
Posicionar Guia de Ar no Dispositivo A
Soltar Conjunto Montado

Alcangar Parafusadeira
Agarrar Parafusadeira

Transportar Parafusadeira ate o Disp. A

Acionar Parafusadeira (parafusar)

Soltar Parafusadeira

Alcancar Dispositivo B

Agarrar Dispositivo B

Levar Disp. B até o Recipiente ¢/ An&is
Agarrar anel com Dispositivo B

Levar anel + Disp. B ate A Helice

Fixar anel na Helice_

Levar Dispositivo B a Bancada

Soltar Dispositivo B

Alcangar alavanca de Acionamento do Disp..

Acionar Disp, A (Empurrar alavanca)
Soltar alavanca

Segurar conjunto Montado

Soltar Conjunto Montado
Alcangar Corpo Direito + Corpo Esquerdo

Agarrar Corpo Direito + Esquerdo
Levar a Mao Esquerda

Levar Saco Plastico a Caixa
Soltar Saco Plastico
Separar Corpo Direito do Esquerdo

Alcangar Botao Direito de Acionamento
Acionar Dispositivo C
Alacangar Conjunto Motor + Resistencia

levar a Esteira



GRAFICO DI OPLRAGOES = posto 2

Posig¢ao em Relagao

(Elaborado pele Autor)

Fe)

a Ilha
D Plug (
(S ] Resis- 1 A
tencia
— - {
Tubo
Para- plast.
e Bercgo
v D| fintex-| |[E
ruptor
= N
lanela Corpo
operador
>~ .
’lo de G
:ique-
18
L
caixas
> ®
>cadas :
J:ixz H | H Parafusadeiras i
Dispositivos de fixagao do Motor
icada |Amperimetro Fixador de Grade

Rolo de
Voltimetro Etiquetas
espelho
K:[l

MAO ESQUERDA

Alcancar Resistencia

Agarrar Resistencia

Levar Resistencia ag Dispositivo A
Apolar Resistencia

Prender Fios no Motor
Posicionar Motor no Dispositivo A

Levar Resistencia a mao Direita i

A
B
G
D Chave. de Fenda

E pispositivo p/ Fixar Grade
F Alimentador de Fita Gomada
G Medidor de Vazao
H Plataforma de Borracha
5 Tomada

Frasco com Alcool

MAO DIREITA

Alcangar Conjunto Motor
Agarrar Conjunto Motor

Levar Conjunto Motor ao Dispositivo A

Posicionar Fios da Resistencia no Conj. Mo

Prender fios no Motor
Soltar Fios

Alcangar Chave de Fenda
Agarrar Chave de Fenda

Levar Chave ao Dispositivo A

Abaixar orelhas do Motor (c/ o Cabo)

Levar Chave a Bancada
Soltar Chave de Fenda
Alcangar Ferro de Solda
Agarrar Ferro de Solda

Levar Ferro de Solda ao Dispositive A

Soldar Terminais

Levar Ferro de Solda a seu Apoio

Soltar Ferro de Solda

do



MAO ESQUERDA

Girar Motor no Dispositivo D
{8 Voltas Anti-Horario)

Levar Conjunto ao Bergo

Posicionar Conjunto no Corpo Direito
Soltar Conjunto

Alcangar Plug

Agarrar Plug
Levar Plug ao Bergo

Posicionar Plug

Prender Terminais de Fios (Dois)
Prender Terminal (Fio) ao Interruptor

Segurar Interruptor

Soltar Interruptor
Segurar Fio

Posicionar Fio no Corpo (Labirinto )
Soltar Fio
Alcangar Corpo Esquerdo

Agarrar Corpo Esquerdo
,Levar Corpo Esquerdo ao Bergo
Encalxar Corpo Esquerdo no Direito

Soltar Corpo Montado
Alcangar Parafusos
Agarrar Dois Parafusos
Levar Parafusos ac Corpo
Posicionar Parafusos

Alcangar Grade
Agarrar Grade ,

Levar Grade ac Fixador
Soltar Grade
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MAO DIREITA

Agarrar Resistencia

Posicionar Fios da Resisténcia
Soltar Fios

Alcangar Corpo Direito e Esquerdo’
Agarrar Corpo Direito e Esquerdo
Levar a Bancada

Soltar Corpo Esquerdoe

Levar Corpo Direito ao Bergo
Posicionar Corpo Direito no Bergo
Posicionar Fios

Soltar Fios

Alcangar Interruptor

Agarrar Interruptor
Levar Interruptor ao Bergo

Soltar Interruptor

Alcang¢ar Tubo Plastico

Agarrar Tubo Eléstico

Levar Tubo Plastico ao Bergo
Encaixar Tubo no Fio Solto do Plug
Prender Fio ¢/ Tubo ao Fio {Amarelo)
Prender fio (verde) ao Interruptor
Soltar Fios

Alcancgar Ferro de Solda

Agarrar Ferro de Solda

Levar Ferro de Solda ao Bergo
Soldar Terminais

Levar Ferro de Solda a seu Apoio
Soltar Ferro de Solda

Alcangar Tubo Plastico

Posicionar Tubo Plastico
Posicionar Interruptor no Corpo
Segurar Corpo

Soltar Corpo Montado
Alcangar Parafusadeira
Agarrar Parafusadeira

Levar Parafusadeira ao Corpo

Acionar Parafusadeira (Parafusar)
Soltar Parafusadeira
Alecangar Secador

Agarrar Secador

Levar Secador ao Dispositivo E
Posicionar Secador no Dispositivo E
Soltar Secador

Alcangar Fixador de Grade

Agarrar Fixador de Grade

Levar Fixador a Grade
Posicionar Grade no Fixador
Levar ao Dispositive E
Pixar Grade

Levar Fixador a Bancada



MAO ‘ESQUERDA

Alcancar Plug do Secador

Agarrgr Plug

Levar Plug a Tomada
Encaixar Plug na Tomada
Soltar Plug

Alcancgar Flanela
Agarrar Flanela

Levar Flanela z Plataforma

Limpar Secador ¢/ a Flanela
Levar Flanela a Bancada

Seltar Flanela

Alcangar Embalagem de Exp051gao
Agarrar Embalagem.Exp051gao
Armar Embalagem Exposigao

Soltar Embalagem
Alcangar Rolo de Etiquetas

Pegar uma Etiqueta

Levar Etiqueta a Embalagem (Exp.)
Fixar Etiqueta

Alcan¢ar Secador

Agarrar Secador

Levar Secador a Embalagem (Exp.)
Colocar Secador na Embalagem
Fechar Embalagem de Exposicao

Levar a Embalagem (Com.)
locar Embalagem (Exp.) na Embalagem (Com.)

Soltar Embalagem (Exp.)
Alcancar Alimentadora de Fita Gomada

Segurar Ponta da Fita
Puxar Fita Gomada

Levar Fita 3 Embalagem {Com.)
Fechar Embalagem (Com.)
Soltar Embalagem (Com.)

Alcangar Embalagem Carimbada

Agarrar Embalagem Carimbada

Armar Embalagem Carimbada

Soltar Embalagem

Alcancar Alimentadora de Fita Gomada
Pressionar Alavanca

Puxar Fita Gomada

Levar Fita a Embalagem Carimbada
Fechar um Lado. da Embalagem ¢/ Fita

) Levar Embalagem a Bancada
Posicionar Embalagem na Bancada
Soltar Embalagem

MAO DIREITA

Soltar Fixador de Grade
Alcangar Secador

Agarrar Secador

Ligar Secador (Apertar Interruptor)
Levar Secador a Plataforma

Bater lLevemente Secador na Plataforma (3w
Posicionar Secador

(Obs. se a Resist. fica _averme lhada)
Levar ao Medidor de vazao
Posicionar Secador no Medidor de vazao

(Observar mostrador)
Levar Secador a Plataforma

Levar Secador a Bancada

Soltar Secador

Alcangar Embalagem (Exp.)

Agarrar Embalagem (Exp.) (a2 mesma)
Armar Embalagem de Exposicao

Fechar Embalagem de Exposicgao

Soltar Embalagem de Exposicao
Alcangar Embalagem (Com.)

Segurar Embalagem (Com.)

Soltar Embalagem (Com.)

Alcangar Alimentadora de Fita Gomada
Pressionar Alavanca

Empurrar Alavanca p/ Baixo

Acionay Guilhotina

Fechar Embalagem (Com.)

Soltar Embalagem (Com.)
Alcangar Carimbo
Agarrar Carimbo

Pressionar Carimbo na Almofada
Levay Carimbo a Pilha de Embal.

Carimbar Embalagem
Levar Carimbo a Almofada

Soltar Carimbo
Alcangar Embalagem Carimbada

Agarrar Embalagem Carimbada

Armar Embalagem Carimbada

Soltar Embalagem

Alcangar Alimentadora de Fita Gomada
Pressionar Alavanca

Empurrar Alavanca p/ Baixo

Acionar Guilhotina

(Com.)

Fechar um Lado da Embalagem ¢/ Fita
Levar Embalagem a Bancada
Posicionar Embalagem na Bancada

Soltar Embalagem



Anexo 10 - Tempos Padrao da Ilha de Montagem

As operagoes efetuadas no Postol da ilha compreende exatamente os elementos
cronometrados 1, 2 e 5; sem nenhuma alteragao. Portanto seu tempo de opera-

gao @ dado pela soma dos tempos padrao obtidos para esses elementos.

As operagoes efetuadas nos Postos 2, 3,4 e 5 correspondem basicamente os elementos
cronometrados 3, 4, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12 e 13; nessa ordem. As alteracgoes
necessarias para a ligacao dos elementos que anteriormente pertenciam 3 pos-

tos diferentes (ligagoes elemento 4 - elemento 6, elemento 8 ~ elemento 9 e
elemento 10 - elemento 11) foram processadas apenas trocando operacoes de mao

ou introduzindo operagoes simultaneas e, desta forma, o tempo padrao destes
postos corresponde a soma dos tempos padrao dos elementos citados. Assim te-

mos, de acordo com a tabela A-10:

PosTO 1 POSTOS 2, 3, 4 e 5

Elemento Tempo Padrzo (s) Elemento Tempo Padrao (s)
13.8. 3 4.6
7.8 4 22.1
5 14.9 6 31.4
7 21.5
8 12,9
9 10.8
10 16.1
i1 21.8
12 * 3.9
13 =% 2.9
Total (s) 36.5 Total 158.0

* Frequencia 1:6

Tabela A-10 - Tempos Padrao dos Postos da Ilha de Montagem
proposta para o HL 1803 (elaborada pelo autor).
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Anexo 11 = Tempo de Aprendizagem

Os processos de montagem, durante sua fase inicial, demandam um certo periode
de tempo para que sejam aprendidos pelos operadores de modo a que as opera -

goes venham a ser executadas num ritmo satisfatorio.

0s fatores que influenciam este periodo de aprendizado sao:
1. o tamanho do ciclo
2. o grau de dificuldade da tarefa
3. experiencia e habilidade do operador
4. o tempo entre duas repetigoes (D
Bruno2 desenvolveu, a partir da teoria de Wright (1936) curvas de aprendizado,

utilizando as proprias Linhas de Montagem da Walita como fonte de dados.

As variaveis consideradas foram a dificuldade da tarefa e o tamanho do ciclo,

resultando assim em 4 curvas (fig.A-11).

(ritmo) 80
performance 75 = ]
70 ///i/, G,zﬁﬁjjﬁ B
(Y) B/H 65 2 =
60 .
55 \\QS\\%/ A - Y = 38,55 *x 2% —
5010 o B - Y = 34,54 *x"23 ——
asb\b Z C-Y = 34,92 #x° 2 —
40,25// D - Y = 29,05 #x' 2/ ——
35
30
25
20
1 5 10 15 20 25 30 35 40 dias
Figura A~11 - Curvas de Aprendizado (X)

(1) Bruno, L.F.C. Analise do impacto dos programas de treinamento opera-
cional na produtividade - pg.l7.

(2) Bruno, L.F.C. obra citada



Fig. All - Curvas de Aprendizado

trabalho normal * e tamanho de ciclo menor que 35 h /1000. produtos

trabalho dificil e tamanho de ciclo menor que 35 h /1000 produtos

trabalho normal e tamanho de ciclo entre 35 e 60 h/1000 produtos

g 0 W
1

trabalho dificil e tamanho de ciclo entre 35 e 60 h/1000 produtos

* A classificacao da dificuldade da tarefa esta de acordo com o "ready work

factor" (transcrito de analise do impacto dos programas de treinamento opera

cional de Leo F.C,Bruno).

A mudanga do metodo de montagem do HL 1803 da situagao atual para a configu-
ragao proposta (ver anexo 9) implica em sairmos da curva A para a curva C

da figura A-11.

Isto implica em que o tirmo de 60 B/h (Bedaux/hora) ou 100% devera ser alcan

cado nao mais em 6 dias, mas sim em 10 dias (ver figura A-11).

A perda da produgdo pela introdugdo da nova configuragao (/\prod) & dada por:

Prod = Area achurada (fig. A-11)
o 0,23
_ 60 * 9 * 942 34,92 1/ X7 * 942
ZQ;Prod = -
60 60
’ 9
Nerod = 22 (60 %9 - 28,4 * x?° i )
&0 !

[fSProd

15,7 [540 - 28,4 (15,6 - 1)]

[fﬁProd

15,7 (540 ~ 414,6) = 1969 unidades
Portanto, devido a mudanca de metodo de montagem, deixarao de ser montadas,

testadas e embaladas, 1969 unidades do HL1803; o que

corresponde aproximadamente, a Produgao de dois dias.



