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SUMARIO

Este .trabalho analisa os problemas surgidos da implan-
tacdo de um.novo processo de trabalho numa indastria de /

la-de-ago, segundo uma abordagem socio-técnica.

Para isso, descrevemos e analisamos a organizacgao do /
trabalho do novo processo e do que estava em vigor ante-

riormente, do ponto de vista da motivacao e do funciona -
: @ - Il

mento do trabalho.Sob este mesmo enfoque, verificamos as /

circunstancias que envolveram a implantaciao do método, bem

como o layout e a higiene e segurancga.

Concluimos que o processo administrativo ndao se preo -
cupou~com o sistema social, ocorrendo problemas no siste -

ma tecnico.
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Capitulo 1

Apresentagao

1.1. A Empresa

A empresa em estudo se dedica a fabricacao de la-de-'
-aco, estando localizada em Sao Paulo, onde ocupa uma area de
aproximadamente 2,5 mil metros quadrados, divididas em trés

instalacoes distintas, assim distribuidas:

- setor produtivo, departamento pessoal e areas de estoque de

matéria-prima, produto acabado e material de embalagem;
- prédio administrativo, departamentos comercial e vendas;

- galpado de produto acabado e matéria-prima.

Constitui-se numa empresa familiar, e possuil uma par
ticipacdo de aproximadamente 13% no mercado brasileiro de la-

~-de-aco, com um volume de produgdo diadria de 90 mil unidades .

Conta atualmente com um contingente de 300 funciona-'
rios, entre administracao, vendas e producao. Deste total 192

pessoas trabalham na fabricacao de la-de-acgo.

1.2. A la-de-aco

A la-de-aco & uma esponja de limpeza de uso doméstico
muito difundida no Brasil, constituindo-se de fios de aco mui

to finos, gue possuem a caracteristica de serem abrasivos.

A la-de-~ago possui varias aplicagdes secundarias. Na
forma de bobina, é utilizada como instrumento de limpeza para

consumo industrial. Na forma moida, & usada para a fabricacao



de lonas de freio. Serve ainda para lixar e dar acabamento em
moveis de madeira,e como filtro para recuperagdo de prata em

processo fotografico.

Para consumo domestico, por razodes mercadoldgicas,
o produto & comercializado sob varios modos. Essas variacgdes '
sao relativas a quantidade, peso e embalagem.

Faremos a segulr as descrigdes dos produtos e as a

reas de consumo a que se destinam.

produto: la-de-aco
coddigo: 5555

apresentacdo: saquinhos pladsticos, nas cores branca e
amarela, com letras em vermelho e azul,

pesando 52 g. Conteudo de 8 unidades.

O principal produto da empresa, com comercializacio
em guase todo o pais.

produto: la-de-acgo
coédigo: 1111

apresentacdo: saquinhos pldsticos de cor leitosa, com
letras em vermelho e azul, pesando 42

g. Contetdo de 6 unidades.

Produto com grande penetraclo nas regides norte e nor

deste, principalmente regioces de baixo poder aguisitivo.

produto: la-de-aco
codigo: 2222

apresentacgao: caixas de papeldo, conteUdo 144 unida-

des.



Produto destinado exclusivamente para regioces norte e
nordeste, onde os atacadistas locais distribuem nas cidades do

interior destes estados.

produto: la-de-acgo
codiqo: 4444

apresentacao: saquinhos plasticos de cores branca e
amarela, com letras em vermelho e ézul,
pesando 52 g. Conteudo de 4 unidades(du
pla)

Produto destinado exclusivamente para ¢ mercado da
Grande Rio de Janeiro, onde o conceito de consumo é a lia-de- '

-ago com embalagem de 4 unidades, com o dobro do tamanho das

esponjas convencionais.

produto: la-de-aco
cobdigo: 7777
apresentacdo: sagquinhos plasticos transparentes, com

letras em azul de fundo branco, pesando

33 g. Conteudo de 3 unidades,

Produto com grande penetragao nas regides norte e nor
deste, especialmente locais de baixa renda, devide ao seu bai

x0 prec¢o de comercializacao.

produto: la-de-aco
cédigo: 8888
apresentacao: saquinhos plasticos de cor leitosa, com

letras em azul e vermelho, pesando 60 g

Contetdo de 8 unidades.

Produto feito com exclusividade para a Cobal (Compa-
nhia Brasileira de Alimentos), que o distribui em todo o terri

toério nacional, através de suas sucursais.

produto: palha-de-aco



codigo: 3333

apresentacgao: saquinhos plasticos transparentes, com
letras em azul e vermelho de fundo bran
co, pesando 80 g.

Produto com dimensoes diferentes dos comumente encon
tradados no supermercado, por ter o dobro do tamanho, sendo !
muito utilizado para acabamento em construgdes, ferragens, mo

veis e madeiras em geral.

1.3. 0 Estagio

0 estagio foi desenvolvido junto & geréncia de produ
¢dao, que € o Departamento responsavel pelos estudos de meto
dos, planejamento e execucdc de projetos técnicos, controle de
mao~de-obra direta, cdlculos de incentivos e demais estudos li
gados a produtividade. A geréncia de producdo estd ligada a
diretoria administrativa, que & guem determina e controla oS

projetos necessarios.

Os primeiros meses de estagio foram dedicados ao co
nhecimento do processo produtivo, com énfase na tecnologia de

processo utilizado e aplicagao da mio-de-obra.

No inicio de 1983, estava em inicio de implantacao
um método de trabalho que ficou conhecido como "processo estei
rinha" . Este sistema de trabalho apresentou virios problemas
de adaptacao do trabalhador, que se refletiram na sua produti-

vidade, até gue a administracdo optou pela sua suspensao.

1.4. Objetivos do trabalho

O presente texto tem como objetivo analisar os pro

blemas surgidos na implantacac do novo método, localizando os



pontos insatisfatdorios, visando a sua reimplantagéo numa segun
da etapa. Isto implica em analisar a organizagao do trabalho
posta em pratica, bem como as condigoes ¢ue a cercaram e suas

influéncias sobre a motivagao e o trabalho.

O enfoque utilizado para esta andlise & o sécio-téc
nico, ou seja, admitimos gue a produtividade de um sistema de
produgao & resultante do funcionamento conjunto do sistema téc

nico e do sistema social.
1.5. Esquema Geral
O presente estudo estd dividido em & Capitulos.

O Capitulo 2 descreve a tecnologia de processo utili
zada na fabricagéo da lé—de—aqo da empresa em estudo, detalhan
do as operagoes basicas, o funcionamento das maguinas e equipa

mentos e destacando os problemas do processo.

0 Capitulo 3 descreve a nova organizagao do trabalho
e a gue estava em vigor anteriormente, procurando estabele
cer, para cada uma delas, um guadro de motivagao e funciona
mento do trabalho.

O Capitulo 4 compara os guadros tragados no Capitulo

anterior, mostrando as desvantagens dos processos ce traba
lho utilizados.

Além disso, analisa as circunstancias que envolveram
a implantacao do novo processo, bem como as condigoes de traba

lho e suas influéncias sobre a motivagao e funcionamento do tra
balho.

0 Capitulo 5 conclui sobre as razoes que motivaram o
fracasso do novo processc.



Capitulo 2

0O Processo Produtive

2.1 - Introdugao

Este capitulo tem por objetivo descrever o processo
de produgao de la-de-ago existente na fabrica em estudo, bus-

cando conhecer seus principais problemas,

Inicialmente, serao apresentados os atributos de !

gualidade do produto, estabelecidos pelo autor,

Em seguida, sao especificadas a matéria-prima, ins-
trumento de extragao de ld-de-ago, magquinas e eguipamentos, '
bem como explicagoes sobre seu funcionamento. O texto ressal-
ta as dificuldades de fabricagao do produto, analisando seus
possiveis controles.

2.2 - A Qualidade do Produto

O produto la-de-ago apresenta certas caracteristi -
cas de gualidade gue devem ser satisfeitas para que possa- ser
considerado adequado para a venda.

- A Textura

O produto & composto de fios de ago muito finos que
compoe © item de gualidade Textura, sendo este considerado
bom quando os fios sao homogéneos, de mesma espessura em toda
sua extensao e macio ao togque das maos.



- O Formato

O Formato & o item de qualidade relativo & aparén
cia do produto, que deve ser cilindrico, sem vazios no cen-
tro nao podendo estar desfiado, nem amassado. Além '

disso, a la padrdo deve possuir as seguintes dimensoes

largura minima: 9,0 ¢cm
largura maxima: 10,0 cm
didmetro minimo: 5,0 cm
difmetro maximo: 6,0 cm

- A Limpeza

A la-de-ago deve apresentar-se sem excessos de !
6leo, lixo (pd de la-de-ago) e sujeiras (materiais que n3o se

jam Zic de la-de-ago).

Além desses itens, existem outros relativos & apa-
réncia da embalagem do produto e quantidades de la-de-aco em

cada sagquinho, que podem ser vistos nos anexos.

2.3 = 0 Processo Produtivo

A produgaoc da la-de-ago pode ser entendida como se
fosse uma linha continua, onde as maquinas estao dispostas '
na mesma sequéncia das operagoes. Assim, a matéria-prima pas
sa de magquina em madquina até a -formagdo do produto, tal qual
€ consumido. Este entao & transportado para a area de embala
gem, onde serda ensacado.

A sequéncia de operagOes necessarias para a obten-
cao do produto estdoc ilustrados na figura 2.1



FASES DO PRODUTO OPERACQOES

== = ¢ usinagem
= — < - = —

= _——
_—— ‘% corte

enrolamento

agrupamento

ensacamento

FIG. 2.1, Fase do produto e operacOes necessarias

{Elaborado pelo autor)



3.1 - A Matéria-Prima

A Unica matéria-prima utilizada na fabricagdo de
la-de-ago & um ago liga, cuja composicdo guimica corresponde
a de um ago SAE 1011, cujas caracteristicas permitem a sua '
usinabilidade. Esse material & fornecido pela companhia side
rurgica Belgo Mineira, na forma de rolos de arame de 70,0 cm
de diametro, pesando em média 200 kg e com didmetro de fio '
de aproximadamente 3,10 mm.

2.3.2 - A Faca

O instrumento utilizado na operagao de extracgdo da
la-de-ago & uma lamina de ago RCC com dureza 64 RC, conheci-
da na fabrica por faca. Na face inferior da faca existem es-
trias paralelas muito proximas e de pequena profundidade, '
que cobrem toda a sua superficie, partindo da borda cortante
até a outro extremo.

Avallve. das oxtnias /
o \
& . y

\_.____'___/

figura 2.2 - faca de extragao da la-de-ago

(Elaborado pelo autor)
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2.3.3 - As Maguinas

A operagao de extragao da la-de~ago & feita atra -
vés de maguinas especialmente construidas para este fim, da-
da a singularidade do processo. Estas maguinas sao dispostas
numa linha de quatrc, lado a lado, interligadas entre si, de

modo que um sb fio matéria-prima abastega a linha inteira.

A bobina de matéria-prima tem a sua ponta desenro-
lada e introduzida na entrada da maquina 1, sendo extraida '
certa guantidade de 13, depois passa a maguina 2, onde mais'
outro tanto serd retirado, e assim sucessivamente, até a sai

da da guarta maquina, onde o fio sucata & enrolado.

A sequéncia das magquinas de extracgdo, e a segdo '
transversal do fio matéria-prima apds a passagem em cada uma

das maguinas pode ser vista na figura 2.3

~
< &
T -
2 Y / / N
! ! \
' ! !
\ i

/s ~N -
\
1
figura 2.3 - fluxo do fio materia-prima e a sua segdo trans-

| S

versal apOs a passagem pelas maquinas.
(Elaborado pelo autor)
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2.3.3.1 - A Maquina de extracado da la-de-ago

E composta de duas grandes polias com 36 condutos

em cada uma, que giram simultaneamente pela a¢do de um mo-'
tor.

Entre as polias existe uma guia posicionada na ho

rizontal do modo como o ilustrado na figura 2.4,

©

figura 2.4 =~ guia na posi¢ao horizontal e polias

A guia também possui 36 sulcos, de modo gue o
fio matéria-prima é enrolado em torno do conjunto polia-
guia, passando sulco por sulco, formando um plano de 36 li-
nhas paralelas. A seguir, a operagao de enrcolamento & repe-

tida nas trés maquinas restantes sempre utilizando o mesmo'
fio.

Logo acima da guia, existem suportes de facas, de

modo gque o fio matéria-prima passe entre eles., Quando
as polias sao postas em movimento, simultaneamente, os fios

se deslocam por entre os sulcos da gquia, como se esta fosse
um trilho.
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Os suportes possuem manivelas que acionadas, fazem
as facas baixarem e pressionarem o planoc dos fios, segundo'
certo angulo de atagque. Quando as bordas cortantes das fa -
cas atacam os fios em movimentos, saoc extraidos varios fios
de pequena espessura que formam uma manta de la-de-acgo de

largura da faca, conforme a ilustragao da figura 2.5.

O controle sobre o peso do produto & feito atra -

vés das manivelas dando ao fio a espessura desejada.

figura 2.5 - faca extraindo la-de-ago dos fios matéria-pri -
ma.

(Elaborado pelo autor)

Cada maguina de extragdo de la-de-ago possui va- '
rios suportes de facas, produzindo cada um deles uma manta '
continua de la. Trés ou quatro destas mantas sao unidas pe
lo simples contato, numa manta principal e dirigida5531méqu£
nas tesoura-enroladeira.

A figura 2.6 ilustra os suporte de facas na magui-
na de extragao de la-de-a¢o e a unido das mantas na manta '

principal.
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figura 2.6 - suporte de facas e formagao da manta principal.

(Elaborado pelo autor).

Pelo gue observamos, a operacao de extracao de 13
possui uma tendéncia natural de instabilidade da espessura '
da la, normalmente acarretando uma reducao da sua grossura, o
gue leva 3 uma difinuicdo da densidade linear. Quando a espes
sura do fio de la~de-acgo diminui demasiadamente, o produto ‘°
perde a sua qualidade, apresentando textura e formato inade

quados, além de redugao de peso.

As causas da redugao da espessura do fio de la-de-
ago sao muitas. As principais sdo o estado das facas !
utilizadas, qualidade da matéria-prima e inabilidade do ope-
rador.

As facas utilizadas para operagao de extragao so -

frem desgaste do fio de corte devido ao uso. O desgaste po =
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de ser acelerado guando a matéria-prima apresenta grau'

de dureza maior que o normal, necessitando de trocas fregien

tes de facas.

A perda da afiagao das facas produz varios efeitos
como a obtengdao de uma l3a-de-ago Aaspera, grossa, ou mesmo
guebradiga. Pode também ocorrer quebras do fio matéria-prima,

© gue resultard na parada da linha de maquinas de extracao.

Sempre que a faca perde a sua afiacao, & necessd -
rio trocd-la por outra que esteja com o fio de corte adequa-
do.

A operacgao de afiagao de facas & realizada nas re-
tificas, cuja tarefa & de alta responsabilidade pois facas
mal afiadas, invariavelmente, conduzem a quebras do fio maté -

ria-prima ou 1la de baixa qualidade.

Uma outra razao para a ocorréncia da redugdo da
espessura do fio da la-de-ago, & relativa ao efeito agdo-rea
gao da faca sobre o fio matéria-prima. Este, ao receber a
pressao das facas sobre si, exerce uma forca contraria que
tende a desregular a pressao de atague das facas, Neste caso
€ necessario reapertos periddicos das manivelas dos suportes

de facas, para gue estas promovam a obtencao de uma espessu-
ra de fio la-de-ago correta.

Um dos principais fatores de dificuldade da opera-
gao de extragao & a gualidade da matéria-prima.

A matéria-prima & fornecida pela companhia siderlr
gica Belgo Mineira, Unica fornecedora, em lotes de aproxima-
damente 300 bobinas. Dependendo das caracteristicas da maté-
ria-prima, a operagao de extragao de la-de-ago fornece somen
te pd ao invés de produto. Pode ocorrer também a possibilida
de de extragao de uma 13 de qualidade aceitivel, mas mescla-
da da presenga de pd. Outro problema, & a extragdo de uma 13
adspera ou quebradica, que pode ser evitada através de um ha-
bil controle das facas.
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Os problemas técnicos das maquinas saoc também fa -
tor relevante na gqualidade da la-de-ago. Deste modo séoimpoE
tantes a manutencan da guia com lubrificacao adequada, tro -

cas das guias, e do rolamento dos volantes.

2.3.3.2 - A Maquina Tesoura-Enroladeira

Tem a fungdo de cortar a manta em tiras e de enro-

la-las em pequenos cilindros. Estd localizada junto as méqui
nas de extracao de 1a.

Os principais componentes de uma maquina tesoura -
-enroladeira sao:

cilindro de recepgao da manta de la
lamina de corte (giratdria)
variador de peso

calha de queda das tiras

calha de enrolamento da 1a

correia de enrolamento.

Os componentes da magquina tesoura-enroladeira po -

dem ser vista na figura 2,7 n ,
dindma. di onte (ainatonia.)

4

Wawta de &
=

wlimdne de e peab - vatipdon, de. peso

calha de ennolaments

MMA¢ﬁqw¢L

orlud. ce tmnslamenh
figura 2.7 - componentes da maguina tesoura-enroladeira

(Elaborado pelo autor)
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A manta de la-de-a¢o proveniente da maquina de ex-
tragdo & recebida pelos cilindros de recepgao, sendo cortada
em tiras pela ladmina de corte giratdria. Essas tiras caem pe
la calha de queda até a entrada da calha de enrolamento, '
que consiste num tubo de seg¢ao retangular de um metro de com
primento. Na parte superior interna da calha ha um material'
abrasivo, geralmente lixa. Na parte inferior interna hd uma
correia em movimento. A tira de la ao entrar na calha recebe
um momento provocado pela diferenca de velocidades entre a
lixa e a correia, que a faz enrolar-se até formar pequenos '
cilindros de la-de-ago.

O variador de peso consiste numa manivela que alte
ra a velocidade de giro da ladmina de corte, obtendo-se tiras
maiores ou menores. Este instrumentoc possui uma amplitude de
controle restrita sobre o comprimento das tiras, fazendo-as'

variar dentro de certos limites.

Quandc o fio da la for extraide com espessura infe
rior ao padraoc, pode-se compensar a perda de peso correspon-
dente, aumentando-se o comprimentoc das tiras, através do uso

do variador de peso. Essa prdtica & comum dada a instabilida
de do processo de extragao.

De modo geral, o controle de peso do produto pode

ser feito tanto na maguina de extracao de la, gquanto no va -
riador de peso da maquina-tesoura enroladeira. Porém, este '

Ultimo possui recursos limitados no controle de peso.

Os atributos da qualidade, qgue sao:a textura, o
formato e a limpeza, sdao controlados junto & maguina de extra
cao de 13.

As las enroladas na forma de cilindros pela maqui-
na tesoura-enroladeira sao langadas na mesa de trabalho, on-

de sera feito o agrupamento de 13as na forma de um conjunto.
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2.2,3.3 - A Mesa de Trabalho

E composta de uma correia transportadora, margeada

por calhas abertas, conforme mostra a figura 2.8

figura 2.8 ~ mesa de trabalho, mostrando a correia transpor-

tadora e a calha

(Elaborado pelo autor)

Os cilindros de la ao cairem na mesa de trabalho
sao carregados lentamente pela correia transportadora, para

que seja efetuado o trabalho de agrupamento das 1las.

2.3,3.4 - A Esteira Transportadora

Estd localizada no centro da area de producdo, jun
to ds mesas de trabalho, de onde recebe as las e efetua o '

transporte até as magquinas de embalagem.

Existem atualmente trés esteiras transportadoras
independentes, dispostas uma sobre a outra, possibilitandc o
transporte de trés produtos simultaneamente, cada qual em '

uma esteira.
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2.3.3.5 - A Magquina de Embalagem

E um equipamento eletrdnico desenvolvido especial-
mente para a la-de-ago, devido ao fato do produto possuir ca-
racteristicas que dificultam o seu embalamento. Nesta maqui-
na, somente a sua alimentacgao & feita manualmente, retirando

o conjunto de las da esteira e introduzindo na maquina.

2.3.3.6 - A Mesa Acondiciocnadora

0 produto ensacado cai continuamente numa caixa °
justaposta a ela, de onde os saguinhos s3o retirados e intro
duzidos num dispositivo gue permitird o seu acondicionamento
em "fardinhos" (sacos de papel). Estes fardinhos sao selados

e levados para outra mesa onde serao acondicionados em “far
does" (grandes sacos de papel)

Os fardoes sao colocados em equipamentos de movi-

mentagao e levados para o depdsito de produtos acabados.

2.3.3.7 - A Retifica

Sao utilizadas duas retificas convencionais para a
afiagao das facas.

As facas sao fixadas nas placas magnéticas das re-

tificas, sendo que uma possui capacidade para 7 facas e a '
outra 14.
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2.3.4 - A "bagunga"

A la fora de certos limites e peso, com prcblemas'
de textura e limpeza, ndo pode ser embalada e posta & venda'
pois traria sérias consequéncias 3 empresa, devido 3 agao
dos Orgaos fiscalizadores de peso (') ou pelas exigdncias de

qualidade do consumidor (perda de prestigio da marca),

A gualidade da matéria-prima, as condigdes das ma-
quinas e o desempenho do operador afetam diretamente a quali
dade e peso do produto.

A ocorréncia de qualguer destes problemas ira ori-
ginar o aclmulo de produtos inadequados na Area de produgao,
junto ds mesas de trabalho, ji que estes produtos nao podem'
seguir para a 4rea de embalagem. Este tipo de ocorréncia &

conhecido na fabrica como "bagunga" (2).

(') O INPM (Instituto Nacional de Pesos e Medidas) & o orgao
governamental encarregado de efetuar o controle de peso
de produtos colocados & venda, visando a protegac do con

sumidor, e evitando a sonega¢do de impostos sobre circulg
¢ao de materias.

O INPM exige que a variagao entre o peso liquido nominal
e O peso real do produto seja inferior a 1%, para mais ou
para menos.

0 Orgdo faz a coleta de materiais em localidades diver -
sasdo territdrio nacional, sem datas pré-fixadas. Verifi
cada a irregularidade, sao aplicadas pesadas multas so-
bre a empresa infratora.

(?) Termo utilizado pelos operarios, em alusdo i grande guan
tidade de la espalhada pela fabrica. Esta, normalmente, '
provoca a interrupgao do processo, obrigando os funciona
rios a se deslocarem para o local, e efetuarem a recupe-
ragdo do material ruim.
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A "bagunga" & um tipo de acontecimento indesejavel,
j& que guando isto ocorre, had um atrasoc da producgdo da fabri

ca.

A ocorréncia da "bagunga' normalmente & imprevista,
dada a diversidade de causas que a originam. O periodo em
gue ha produgao de material inadequado é indeterminado, poden
do durar varios dias, até que seja identificada e sanada a

origem do problema.
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3. A Organizacdao do Trabalho

3.1. Introducao

A organizagao do trabalho do processo de fabricacao '
de la-de-ag¢o & bastante influenciada pelas caracteristicas da
tecnologia adotada, devido ao grau de complexidade de controle,
instabilidade do processo, etc. Observe-se porém, que a tecno-
logia restringe(!) mas ndo determina o esguema de organizacao '

do trabalho, sendo este definido pela administracao da empresa.

O objetivo deste Capitulo & descrever e analisar as '
formas de organizacao do trabalho do novo sistema (processo es
teirinha) e do que vigorava anteriormente (processo antigo) |,

individualmente, sob o ponto de vista da motivacao e do funcio

namento do trabalho. Desse estudo, vamos destacar os pontos que

julgamos desfavoraveis, visando formar, ao final de cada des-
crigao, um resumo dessas caracteristicas, para no Capitulo se

guinte realizarmos a comparacao entre 0OS processos.

Serao descritas, nesta ordem, o processo antigo e o
esteirinha.

3.2. O Processo Antigo

A partir dos anos setenta, a empresa passou a ser di-
rigida pelc seu proprietario, auxiliado por familiares espalha
dos pelas areas comercial e de produgdo.

(Y)Para E. Trist (Fleury, 1978),"formas alternativas de organi-
zagao do trabalho podem existir para uma mesma tecnologia

r
havendo assim a possibilidade de uma escolha organizacional".
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O proprietario era o responsavel pela tomada das prin
cipais decisdes que orientavam a empresa, tais como, tipos e

gquantidades de produtos e mercades a que se dirigiam.

Quanto ao mercado('), as vendas do produto se destina
vam principalmente ao norte e nordeste do pais, em razao da
principal concorrente dominar os mercados do sul, restando so
mente os ditos "marginais", ou seja, aqueles negligenciados
pela grande empresa.

0 volume de vendas era pequeno e um pouco instavel
mas a qualidade do produto satisfazia o proprietarioc: "sempre'

tivemos a fama de fabricar um bom produto”.

O proprietario centralizava o planejamento e controle
do trabalho, mas a responsabilidade pela condugdo do processo

era do encargo dos supervisores(?) (encarregados de turno)

A mao-de-obra utilizada nao possuia qualificacdo, sen
do admitida através de recomendacdes de conhecidos ou parentes
de funcionarios da fabrica, e alocados aos postos mais baixos
da hierarquia da fabrica [embaladeira e tesoureira{3®)]. O trei
namento era "on the job" (no exercicio de cargo), orientado pe
los supervisores. Quando surgia uma vaga numa funcdo mais gra
duada, o recrutamento era feito dentro da propria producdo (),
pelos encarregados, através de critérios como habilidade, co

nhecimento do processo e principalmente responsabilidade.

() Em 1977, a empresa contava com apenas 3% do total de ven-
das do produto la-de-aco.

(?) Funciondrios bastante antigos, a quem sao confiados os con
troles de qualidade e de pessoal.

(*) A funcionaria que trabalha na maguina tesoura-enroladeira.

(*) Este tipo de procedimento traz a qualificacao do trabalha

dor, constituindo-se em importante fator motivador, segun
do os operarios.
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A definicdo de cargos era informal, ni&o sendo expli
citos os limites de atuacgaoc de cada funcao. Isso era bastante
estimulado pela agao dos supervisores, atraves da rotatividade
interna, de modo que, quando ocorria a falta de algum funcioné
rio, havia a sua pronta substituicao, j& gue o pessoal possuia

conhecimento do trabalho de varias fungdes(l).

O controle sobre o trabalho era exercido pelos super-
visores, que dirigiam o servigo dos funciondrios durante o anda-
mento do processo. Porém, o proprietario tambem exercia o}
controle sobre os funcionarios através de métodos radicais:”Fu
grito com todos os funciondrios: o ruim, para que melhore, e o

bom, para que permaneca assim'”.

Este tipo de acao era motivo de grande insatisfacao '
por parte dos operarios, ocorrendo casos onde o individuo nao queria nem
ao menos completar o periodo de experiéncia na empresa, pedin-
do sua propria demissao. Além do mais,criava um ambiente de
medo e preocupacgao,com reflexos negativos sobre o trabalho.
Um exemplo disto € um comentario feito por um dos supervisores,
sobre uma possivel ligacdo entre o mau funcionamento do proces
so e a presenga do patrao: "Parece azar, mas sempre que ele a

parece, comegam a surgir defeitos”.

Durante o periodo em que o processo antigo esteve em
atividade , a empresa apresentava como peolitica motivacional '
extra-trabalho, unicamente, o uso de "vales", onde o trabalha-
dor recebe metade do seu salario na quinzena anterior a data ‘'

de pagamento.

Neste processo, as fungoes que sofreram modificacdes
com a introducdo do novo processo sao as segqguintes: maquinis-

ta, tesoureira, recuperadora de la e inspetora de gqualidade.

() Todas essas informacoes foram obtidas através de conver-—
sas informais com os supervisores mais antigos.
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3.2.1, O Maguinista

O maquinista & o principal responsavel pelo andamento
da maquina de extracdo de la, e portanto,pela obtencao dos. !

itens de qualidade e peso do produto.

Conforme observado, as fungoes basicas do maguinista’

- Controle de facas na extracao da la-de-agco , de modo a se '

obter uma manta de la de espessura correta e homogénea.

- Efetuar trocas de facas guandeo estas perdem seu fio de corte,

substituindo por outras afiadas.

- Manter a manta limpa de sujeiras (materiais estranhos) e do
lixo (pd de la-de-ago proveniente da propria extragdo.)

- Soldar o fio matéria-prima quando ha ruptura deste, ou nas
trocas de bobinas.

- Efetuar o enrolamento inicial do fio matéria-prima em volta

das guias e efetuar a partida das magquinas

0 magquinista recebe um prémio incentivo que é calcula

do com base no tempo em que a maquina de extracdo de 13 esta '

em andamento.

0O trabalho possui uma boa variabilidade de atividades,
sendo considerado o mais complexo dentro da area produtiva, e
exigindo do individuo habilidade, experiéncia(l) e responsabi-
lidade.

A funcao apresenta grande dificuldade de trabalho, de

vido as variacgoes do processo conforme descrito no Capitulo 2.

(1) Segundo os supervisores, para um trabalhador ser considera
do um bom maguinista, necessita de aproximadamente oito !
meses de treinamento.
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A minima alterac¢ao na gqualidade da matéria-prima ou demais !

condigoes, exige que o operador tome um tipo de agdo diferente.

Os maquinistas trabalham numa linha de quatro maqui-
nas interligadas por um so fio matéria-prima, exigindo uma al
ta coordenacao entre eles, pois o descuido em uma das maquinas
provoca a parada de todo o processo subsequente (midguinas te
soura-enroladeira, esteira transportadora, etc.), constituindo

-se no "gargalo" da producdo.

As caracteristicas principais do trabalho do magquinis
ta sdao a necessidade de um grande repertorioc de respostas, ini
ciativa e rapidez na acdo.

O controle do seu trabalho durante o dia a dia, & fei
to pelos supervisores, gque procuram conduzir seu trabalho. Po
rém, estes admitem uma acdo individual dos operadores, conside
rada como necessaria ac seu bom andamento, devido a necessida-
de de intervengOes rapidas no processo: "Ndo se pode controlar

tudo o que o maquinista faz, sendo o servieo ndo funciona”,

O controle externo exercido pelos supervisores, se
nac prejudica diretamente o servico dos maguinistas,gera certa
insatisfacao entre os operadores.

As caracteristicas do servigo, e o fato de serem 0s
principais responsaveis pela qualidade e peso do produto suge
rem a existéncia de fatores motivacionais intr{secos ao - sey
trabalho, e gue poderiam resultar em melhor desempenho e dedi

cacdo, caso fosse concedida maior autonomia.

0 fato da responsabilidade naoc ser incentivada, ao
nao permitir maior autonomia sobre o planejamento e controle
do seu trabalho, nos parece bastante incoerente, ja que o con

trole externo ndo produz motivacdo , mas insatisfacao.
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3.2.2. A Tesoureira

A manta de 13 extraida continuamente & cortada em
tiras e enrolada pela maquina tesoura-enroladeira, sendo as

las lancadas na mesa de trabalho.

Segundo o observado, as funcoes basicas da tesoureira
Sdao0:

- Efetuar a arrumacao das las em conjuntos, colocando-as na

esteira transportadora.

- Pesar os conjuntos de las periodicamente, verificando se es

tao dentro dos limites de toleradncia permitidos.

- Caso o peso do conjunto esteja fora dos padrOes, deve mane-
jar o variador de peso, de modo a fazer o produtc voltar a '
ter seu peso dentro da tolerancia. Se esta medida ndo resol-
ver o problema, caso o produto esteja com o fio muito fino ,

devera alertar o maquinista para que proceda o reajuste das
facas.

A tesoureira recebe a instrucdo de colocar na esteira
transportadora somente os conjuntos de la que apresentarem pe
so e qualidade corretos, devendo acumular junto a sua mesa de

trabalho, os produtos que nao obedecerem a essa especificacao.

Outra orientagao recebida, & a de que os conjuntos co

locados na esteira devem estar bem arrumados.

O trabalho da tesoureira € bastante simplificado, a-
presentando como principal caracteristica,a repetitividade, o

gue o torna monotono e desinteressante, sem estimulo & motiva-~
cao.
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A tesoureira possui um cartao, onde sao anotadas as
medidas de peso dos conjuntos, anotagdes essas, que sao fei -
tas pela inspetora de qualidade. Ao final de cada expediente,'
estes valores sao recolhidos e s3o computados o total das me-
didas fora da tolerancia de peso admitidas. Caso seja ultra -
passado determinado nimero de "erros", sao estabelecidas ad

verténcias e suspensoes automdticas destas funcionarias.

Este tipo de controle coercitivo provoca grande insa
tisfagao entre as tesoureiras, originando freguentes atritos'
entre estas e as inspetoras, surgindo acusacoes de “"persegui-
¢do", etc. Os chogues também ocorrem com os maguinistas, na '

medida em que estes sao os principais responsaveis pelo con-
trole de peso.

Quando ocorre a incompatibilizagao entre tesourei -
ras e maguinistas, s3o alterados os grupos de trabalho, tao '

grande &€ o grau de atrito gerado.

Cremos gque este tipo de arranjo, além de inadequado,
na medida em gque pressupoe uma obrigagao do funcionario em !
nao apresentar falhas, & incoveniente ao andamento do proces-

so devido aos efeitos provocados pelo seu uso.

Os métodos de trabalho da tesoureira nao sao especi
ficados, de modo que fica ao critério de cada funciondria es-
colher a melhor maneira de realiza-lo.

O ritmo de trabalho & dado pela maguina de extracao

de la-de-ago, sendo gque ela nao possui nenhum controle so -
bre esta.

Apesar disso, o trabalho da tesoureira & importante
na produgac, na medida em que & responsavel por parte do con-

trole de peso e promove a boa arrumagdao dos conjuntos.
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3.2.3. A Recuperadora de la

As variacdes do processo de extragaoc produzem las '
com problemas de peso, textura, formato e limpeza. A recupera
dora de 1l3a & a funcionaria gue trabalha junto a maguina tesou
ra - enroladeira, malis exatamente, na entrada da calha de-en-

rolamento de la. As suas fungOes basicas sao:

- Efetuar a recuperagdo das las com peso ou gqualidade
ruins, através do reenrolamento das tiras na calha de enrola-
mento, mistura da 1la ruim com las boas, disfarcando as falhas,
retirando os fios grossos da la e separando a la considerada’
imprestavel para o embalamento.

~ Substituir as tesoureiras guando estas nao estao em
seu local de trabalho.

3.2.4. A Inspetora de Qualidade

A inspetora de qualidade possui a responsabilidade'’
de promover controles sobre o trabalho através de medidas .
quantitativas e qualitativas.

Segundo o observado, suas fungoes sdo:

- Pesar os conjuntos de 1la colocados na esteira !
transportadora, anotando essas medidas nos cartoes de contro-
le de peso de cada tesoureira.

- Alertar o supervisor quando a qualidade da 13 nao

estd boa, para que este tome as devidas providéncias.
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A inspetora de gqualidade recebe um prémio incentivo
cujo cdlculo & inverso ao do maguinista, baseando-se no tem
po em que as maquinas de extragao de 13 estdo paradas. Em ou
tras palavras, a administracgao busca gerar um conflito entre
maquinistas e inspetoras baseando-se na idéia de que os opera
dores tenderdo a maximizar o uso das maquinas para receberem'
o maximo prémio, e que as inspetoras coibirao possiveis abu
sos, buscando interromper © processo sempre gque a gqualidade '
ficar prejudicada, na medida em que isto também aumenta seu '

salario.

3.3. Quadro de Motivacao e Trabalho no Processo Anti

go

Baseando-se na descricdo feita, podemos chegar a al
gumas conclusdes relevantes sobre a influéncia do processo an

tigo sobre a motivagao e funcionamento do trabalho na produ-
cao.

0 planejamento e controle do trabalho, tal qual ° &
exercido pelo proprietario , admite uma certa informalidade

na definicido dos cargos, possibilitando uma flexibilidade de
trabalho na produgao.

No caso dos maguinistas, a existéncia do controle ex
terno sobre seu trabalho provoca insatisfacao. Contudo, os su
pervisores admitem a impossibilidade de um controle total so
bre seu trabalho, dado o grau de incerteza da tarefa, permi-
tindo que parte da iniciativa do controle das maquinas seja
atribuido ao maquinista.

As caracteristicas do trabalho dos maguinistas su

gerem a possibilidade-de delegacao de maior autonomia, indu

zindo maior responsabilidade e motivacdo dos funcionarios.
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O incentivo ao confronto entre maguinistas e inspeto
ras, provocado pela presenga dos prémios calculados a partir
de bases opostas, representa grave problema ao andamento do
processo, na medida em que niaoc admite uma cooperagao entre os

funcionarios na busca de solugdes para os problemas surgidos.

0 servigo da tesoureira & bastante mondtono, apre
sentando poucos motivos de interesse. Apesar de possuir o con
trole sobre seus métodos de trabalho, o ritmo & determinado pe

las maquinas, O gue nao permite maior autonomia.

A presenca dos cartoes de controle de peso coerciti-
vos traz dificuldades ao processo, pois gera conflitos entre
as tesoureiras e demais fungoes, trazendo desagregagao ao Sis

tema social, com reflexos na produtividade.
3.4, O Processo Novo

Em 1980, ocorre uma mudanga no quadro administra
tivo da empresa, com a entrada do filho do proprietdrio, enge
nheiro de produgao, a quem & feita gradativamente a transferén
cia dos negbcios. Assim, a administragao passa a ser exercida

pelos dois familiares, que ditam os rumos da empresa.

Em 1984, as vendas sofrem um crescimento acelerado ,
em razao de uma agressiva politica de vendas iniciada por uma
nova equipe de marketing. Como resultado dessa estratégia, no
ano de 1983, as vendas totalizam 417.750 fardos, o que repre

senta um aumento de 300% em relagao a 1980(1).

(1) Atualmente, a empresa possui 13% do total de vendas do mer
cado. .

Todas as informagdes relativas a situagao da empresa no
mercadoc foram obtidas junto ao departamento de vendas.



.31.
Apesar disso, a introducdo do produto nos grandes '
mercados & dificil, dada a grande penetracao do produto da

principal concorrente , e sua agao monopolistica('}.

A administracdo da empresa passa a se descentralizar,
com a criacdao de novos departamentos. Desta forma, © novo ad-
ministrador supde que a colocacao de novos profissionais nos

postos-chave, auxiliaria o processo de modernizagao da empre
sa.

Desse modo, a producao passa a contar com um enge
nheiro , um supervisor-chefe, e um homem de treinamento (%) ;

que teriam a finalidade de organizar a producgao.

Esse departamento passa a realizar a determinacao '
dos métodos de controles de trabalho que sdo utilizados, sob
a orientacdo do novo administrador; " As tesoureiras devem ma

nipular os conjuntos como se fossem automaticas"”.

(}) Extraido do manual do departamento de vendas da empresa !
em estudo: "...encontramos hoje -muita repugnancia por par
te dos nossos concorrentes, que se utilizam de atitudes 8
artimanhas anti-éticas, escabrosas, desleats junto a d
clientela, oferecendo contratos de exclusividade aos gran
des c¢lientes, retirando nossoe produtos dos pontos de ven
das, danificando-os, levantando calunias, ete., na tenta-

tiva de barrar a ascengdo vertiginoga que vem alcangando
0.0 "

(*) O supervisor-geral e o encarregado de treinamento Sao ex-
—funcionarios da empresa lider do mercado.

’
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A selecao procura ser mais rigorosa, embora com di
ficuldades(?), surgindo a entrada lateral, ou seja, funciona-
rios novos, entrando diretamente em cargos mais elevados da

hierarquia. Alem disso, o treinamento passa a ser realizado
por um individuo especializado,com aulas tedricas para oS
maquinistas. A promogdc dos funciondrios passa a ser realiza

da pelo gerente de producao, fato gue causa desagrado aocs su

pervisores.

A definicdo de cargos &€ maior, caso da inspetora de

qualidade, cujos procedimentos de trabalho passam a ser forma
lizados (%),

A presenca de manuais rigidos prejudica em parte o
funcionamento do sistema, ao propor solucdes para situacgoes !

idealizadas, dificultando a sua acaoc direta sobre os problemas.

0 controle de trabalho &€ realizado pelos superviso-
res e nova chefia, porém ainda com forte interferencia da ad
ministracdo, através de "pressoes" a moda antiga (por exemplo,

permanecem as ameacas veladas de demissao).

A empresa nao possul nenhuma politica motivacional
estabelecida, acrescentando-se ao uso dos "vales", um convé-

nio farmacia.

(1) A empresa estd localizada numa area ndo industrial, onde
& dificil encontrar trabalhadores qualificados. Além dis
so o saldrio ndo & muito atraente, de modo que boa parte
dos funcionarios nao possui escolaridade alguma. Apesar '

~disso, a grande maioria dos trabalhadores é composta por

jovens que pretendem voltar a estudar, e se empregar em
escritorios.

(2) Vide nos anexos o manual de inspetor de maguinista:
". se forem encontrados em duas pesagens consecutivas a
qualificagdo anormal, para o mesmo item, serao intenst

ficadas as pesagens ate desaparecer o problema. (grifo
do autor)

- caso persista, informar o supervisor de turno.

- se ainda assim o problema persistir, informar ao super
vigor~-chefe”.
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No inicio de 1983, é implantado um sistema de traba
lho, gue ficou conhecido na fabrica como "processo esteirinha",

trazido da principal empresa concorrente, pelo encarregado do
treinamento.

Passaremos agora a descrigdo e analise desse novo mé
todo de trabalho. Antes porém, mostraremos as principais modi

ficacdes ocorridas nas magquinas, equipamentos, layout e no '
quadro de pessoal.

3.4.1. ModificacOes nas Magquinas, Equipamentos,

Layout e no Quadro de Pessoal

3.4.1.1. A Maquina Tesoura-Enrcladeira

O variador de peso da maquina tesoura-enroladeira &
suprimido, de modo que o controle de peso s6 pode ser feito !

junto a maguina de extracao de 1la.

3.4,.1.2. A Mesa de Trabalho

A mesa de trabalho recebe um cilindro amassader, de
modo gue as las chegam pre-amassadas as midos da tesoureira .

A ilustracao 4.1 mostra a nova mesa de trabalho.
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FIG. 4.1. Mesa de trabalho do processo esteirinhas, com desta

que para o cilindro amassador. {(Elaborado pelo au

tor}.
4.4.1.2. 0 Layout

O layout e modificado, acoplando-se as maquinas te
soura-enroladeira, duas a duas, para cada mesa de trabalho |,
de modo gue a quantidade de las lancadas na mesa de trabalho'

seja maior. Além disso, a balanca de pesagem é colocada mais

proxima a maguina de extracdo.
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FIG. 4.2. Novo ilayout, com destaque para as miaquinas tesoura-
-enroladeira acopladas numa mesa de trabalho e a po
sicdo da balanca.

{elaborado pelo autor)
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O quadro comparativo mostra o numero de funcionarios

nos dois processos:

Processo antigo Processo esteirinha
n? de tesoureiras 24
18*
n® de recuperadoras de la 8
n? de maquinistas 8 8
n? de inspetoras de qualidade 2 2

* N3o ha diferenciacdo entre as funcgdes de tesoureira e recu-

peradora de 1a.

3 .4.2. 0 Maquinista

0 maguinista continua sendo o principal responsavel’

pelo andamento da magquina de extracao de la, mas passa a re-
ceber um acréscimo de tarefas e responsabilidades:

Segundo observado, essas tarefas e responsabilidades

5a0:

- pesar os conjuntos de 1a, verificando se estes estaoc dentro

das tolerancias permitidas.

- controlar o peso do produto, sem a ajuda da tesoureira, ja'

que houve a supressac do variador.
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Como consequéncia disto, © maguinista passa a ser O
Ginico responsavel pelo controle do pescoe pela obtencao de tex

tura, formato e limpeza corretas.

Para promover a aceitacdo das novas responsabilida-
des e motivar o maguinista , &€ estipulado um prémio incenti-
vo de gualidade e produgao, calculado com base na analise de

trds parametros: peso, gualidade e produgao.

Este prémio €& acumulado sobre o prémio de funciona-

mento da maquina de extragdo de la.

O controle do trabalho passa ser exercido pelos °~ su
pervisores e pelo encarregado de treinamento, especialmente '
este Gltimo, que dirige todas as tarefas realizadas, ditando'
os novos procedimentos a serem tomados com relagdao a soldagem

do fioc matéria-prima, partidas de maguinas, etc..

A exigéncia de controle por parte da alta direcaoc
no novo processo € maior, trazendo como consequéncia, redugao
da autonomia dos magquinistas com relac¢do aos métodos utiliza-

dos, e que resulta em menor velocidade de acao o processo.

0 novo prémio incentivo nao apresenta nenhum aumen-
to de motivacdo. Isto acontece , ndo porque o salario nao se
ja um fator motivacional, mas pela falta de outros elementos
geradores de empenho, como autonomia, reconhecimento pelo es
forco realizado em &pocas anteriores (segundo o proprietario:

"ninguém nunca faz nada") , etc.

O trabalho dos maguinistas torna-se umais dificil ,
devido & exigéncia do controle de peso, de forma que obriga o
operador a manter atencao constante 4 operagdo de extracgao de

13, responsabilidade essa, que era dividida com a tesoureira.
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outra conseqiiéncia da maior dedicagac ac controle de
peso, & a diminuigao da integragao com os companheiros, com me
nor coordenagao e dificuldades em evitar a ruptura do fio maté

ria-prima.

Os choques entre magquinistas e tesoureiras diminuem ,
j& que nao mais existem os cartoes de controle de peso das fun
ciondrias. Apesar disso, os conflitos entre maquinistas e ins
petoras de gualidade aumentam, devido a forte cobranga da dire

cado com relagdao & gualidade do produto.

Egsses conflitos criam uma inimizade entre os funcio-
narios, fazendo com que a gqualidade do produto seja posta em
segundo plano.'Deste modo, verificamos gue as normas ditadas
pela administracdo, ao invés de otimizarem o sistema técnico,

geram distorcédes que prejudicam a produtividade.

Podemos verificar gque a administragao ao tentar me
lhorar a gqualidade do produto, se utiliza de métodos que nao
procuram gerar um clima de auxilio mutuo, incentivando a compe
tigéo,de modo, A0 NOSSO ver, NOoCivo ao processo.

3.4.3. A Tesoureira

2s 1l3s provenientes das duas magquinas tesoura-enroladeira sao
langadas na mesa de trabalho, passando pelo cilindro amassador,

antes de chegarem as maos da tesoureira.

O pré-amassamento da 13, tem como fungao simplificar
os movimentos da tesoureira, que passa apenas a juntar as las em

conjunto, sem a necessidade de comprimi-las umas contra as outras.
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Os métodos(!) e ritmos sdo determinados pelo encarre

gado do treinamento ., através de estudos de movimentos e cronometragens.

Cada tesoureira recebe um treinamento, que consiste'
em iniciar o trabalho num ritmo lento, gue gradativamente vai

sendo aumentado, até atingir o estipulado.

E realizado um rodizio de fungodoes entre a tesoureira
e a recuperadora de 13, de modo que nao haja mais diferencia-

cao entre estas funcoes. O rodizio & feito da seguinte manei-

ra:

Trés funcionarias trocam de funcgao a cada uma hora ,
sendo que duas trabalham como tesoureiras e a terceira execu-

ta a funcdo de recuperadora de la.

O trabalho da tesoureira foi simplificado ao maximo,
constituindo-se apenas de juntar as 1las, segundo o método es

tipulado,e coloca-las na esteira transportadora.

A perda de autonomia & completa, ja que a funciona-

ria ndo possui controle sobre o ritmo e métodos.
v

Surgem reclamacdoes sobre a rapidez do trabalho, sen

do poucas as operarias gue se adaptam bem ao ritmo do processo.

Deste modo, a insatisfacao das tesoureiras com o}
processo € claro, fato confirmado por elas proprias, em con-
versas informais.

Isso @ bastante agravado, pelo fato das funciona-
rias nao receberem qualquer tipo de incentivo, o que as leva

a concluir que foram "esquecidas pela diregao da empresa”.

() Os métodos utilizados no novo processo nao foram documentados.
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O "pseudo enriquecimento de cargos" promovido com ©
rodizio entre tesoureiras e recuperadoras nao provoca hnenhunm
tipo de incremento de satisfacao, devido aos varios aspectos

negativos da nova fungao.

A dificuldade do maquinista em controlar o peso, e a
velocidade das las, provocam o surgimento de "bagunca" cons-
tante.

3.4.4. A Inspetora de Qualidade

No processo esteirinha, além das fun¢des antes atri
buidas, a inspetora de qualidade passou a fazer as medidas de
peso e a observagao dos atributos de qualidade, na balancga
colocada junto a maquina de extracao de la, supervisionando '
entao, o desempenho do maquinista. (no processo antigo, esse
trabalho era realizado junto a mesa de trabalho da tesourei-
ra).

Os procedimentos dos inspetores sao formalizados em
manuais, sendo seu cumprimento exigido a risca pela alta dire
¢cdo.

Em muitos dos problemas surgidos, ocorrem tentativas
por parte das inspetoras de argumentarem junto a administra-
cao sobre as dificuldades de acao decorrentes das normas, mas

encontram a resposta de que "nao estavam cumprindo 8suas obri-
gagoes para com a qualidade”,

Permanecem os conflitos com os maquinistas, devido a
manutencao do prémio inspetora de gualidade, e principalmente,

pela pressao exercida pela administracao para a manutencido da
gualidade.
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Os chogques sdo bastante fortes, de modo que as fun-
cionadrias afirmam "preferir exercer qualguer outra fungdo, que

nao a de inspetora’.

3.5. Quadro de Motivagdo e Trabalho no Processo Es

teirinha

A andlise dos fatos apresentados, permitem algumas '
conclusdes sobre a influéncia do processo esteirinha na moti
vacao e andamento do trabalho.

A criacdao de um departamento especializado no plane
jamento e controle do trabalho trouxe maior formalizacao aos

cargos e controle de trabalho.

Assim, o trabalho do magquinista passa a sofrer maior
direcionamento externo, em detrimento da autonomia e satisfa
cao.

Os maquinistas encontram maior dificuldade de traba-
lho, devido ao controle externo e demais fatores, surgindo '
problemas na qualidade. Em razao disso, persistem os choques'

com as inspetoras devido as exigencias da administracao com
relacao a qualidade.

0Os métodos e ritmos de trabalho da tesoureira Sa0

pré-determinados, resultando em nenhuma autoncmia, e dificul-
dade de trabalho.

A direcdo da empresa ainda mantém o controle direto
sobre os funcionarios, o que provoca maiores problemas no an
damento do processo.
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A empresa ndo possui nenhuma politica motivacional

gue induza o trabalhador a uma maior dedicacgao ao trabalho.

De modo geral, apesar das alteragdes nos metodos de
trabalho, estrutura organizacional, etc,ndo ha alteragoes no

quadro de motivacao do trabalhador.
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CAPITULO 4

Andlise do problema

4 1. Introducdo

O processo esteirinha nao apresentou bons resultados,
ocorrendo queda de gqualidade e produgao, com "bagunca" gene-

ralizada durante todo o tempo em que esteve em funcionamento.

Nio temos dados quantitativos que demonstrem o fra
caso do plano, mas , ele foi iniciado em fevereiro de 1984 ,
e desativado em abril do mesmo ano, voltando a vigorar o pro-

cesso antigo.

Neste Capitulo , faremos uma comparacao entre os qua
dros de motivagdo e funcionamento do trabalho dos processos ,
buscando localizar seus pontos insatisfatdrios. Além disso
analisaremos algumas das circunstancias em que se deu a implan
tacdo do processo esteirinha, e que julgamos importante para

a compreensdo do problema.

Em seguida , focalizaremos a higiene/seguranca e o}

layout segundo o mesmo ponto de vista.
4.2. Analise comparativa dos processos

Faremos a analise comparativa dos processos para ca
da uma das fungoes que foram alteradas , destacandc os pon-

tos negativos do novo processo.
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4.2.1. 0O Maguinista

Como vimos, o trabalho do maquinista apresenta bons
fatores motivadores, como variabilidade, desafio e aprendizado
continuo. Com relagdo as exigéncias do processo, a fungao exi
ge do individuo, rapidez, repertdrio de respostas, experiéncia
e responsabilidade.

Dentro do processo esteirinha, © cargo sofreu um
aumento de obrigacgodes e tarefas, de modo gue se espera
va que a administrag¢ao oferecesse incentivos que motivariam o
maquinista a alcangar esses objetivos. Porém isso nao ocorreu.
Os maquinistas perderam boa parte da autonomia, como consequég
cia do forte controle externo, gue acarretou insatisfagéo e di
ficuldade de trabalho.

O aumento dos ganhos monetarios, em detrimento de ou
tros fatores motivacionais, igualmente importantes, nao garan

tiu o melhor desempenho dos maguinistas.

Dentro do processo esteirinha, acreditamos gque houve
uma falha no projeto de trabalho do cargo, ao desconsiderar '
certas caracteristicas individuais e grupais da fungao, como

coordenacao, rapidez e repertorio de resposta.

Houve um descompasso entre as necessidades do sis
tema técnico e social, ac se estabelecer maior controle exter
no e responsabilidade. A nao compreensac desse desarranjo, te

ve forte repercussao na gualidade do produto.

0 nivel de conflito entre maquinista e inspetora, a
través da existéncia de premios incentivo opostos, provocou

mau relacionamento, com reflexos negativos sobre o trabalho.

Quanto a este ponto, o processo antigo configura -se

como extremamente ruim, pois as fungSes de maguinista, tesou
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reira e inspetora, encontram-se todas em choque.

De modo geral, a mudanga na organizagao do trabalho
do maguinista nao alterou o guadro de motivacao do funciona

rio, ja que houve a permanéncia de fatores geradores de insa

tisfagao.

4,2.2. 1 Tesoureira

A fungao apresenta-se como a que possui pior estru
tura dentro do estudo realizado, caracterizando-se pela

auséncia de qualquer espécie de fatores motivadores. Porém, a

pesar disso, sua fungdo possui grande importancia na qualida

de do produto.

No novo método, a situacao da fungao de tesoureira '
se agravou bastante, devido a perda completa de autonomia, e a
simplicidade do trabalho.

O ritmo muito intenso, a auseéncia completa de incen
tivos, nos faz crer que a administragaoc julgou desnecessario '
qualquer instrumento de motivagao ao sistema social. Esse fato
mostrou-se inadequado, na medida em gque houve uma insatisfagao
muito grande, assim como dificuldade .de trabalho, prejudi

cando o funcionamento do processo.

0 uso de instrumentos coercitivos nos parece desacon
selhavel ,dados Os problemas apresentados. Assim, a ldogica admi
nistrativa gue pressupoe a completa irresponsabilidade do fun
cionario, manifestando-se através de pressoes de tal tipo, &

incorreta, como mostra o ocorrido.
4.2.3. A Inspetora de Qualidade
A fungac possuil varios pontos falhos dentro do novo

processo, como por exemplo, o nivel de formalizagao proposto ,

Este fato prejudicou bastante o trabalho da inspetora, e por
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conseguinte dificultou as solugoes dos problemas.

Os conflitos com outras fungoes, apresentaram-se cO
mo um procedimento bastante ruim, em face dos problemas de re
lacionamento surgidos, que trouxeram a desagregacao do sistema

social da empresa.

Desse modo, a ma estruturacdo do cargo, com relagao
ao inter-relacionamento das fungdes, ao invés de otimizarem o

sistema, trouxeram varios prejuizos ao andamento do processo.

De modo geral, as alteragaes feitas no sistema tég
nico, nao foram acompanhadas de mudangas na estrutura motiva
cional da empresa. Assim, os poucos elementos geradores de em
penho, comc o prémioc maguinista, nao surtiram efeito, face &
grande quantidade de fatores de insatisfacgao.

Acreditamos que a alta formalizagao do cargo de ins
petora prejudicou em parte o sistema, mas o principal fator
que acarretou a faléncia do processo foi a auséncia de motiva

¢ao dos funcionarios.

4 ,3. Circunstancias gue Envolveram a Implantacgao do

Novo Processo

Existem alguns outros fatores que devem ser analisa

dos, devido a4 sua relevincia na compreensao do problema.

A implantagdao do processo nao levou em conta a impor
tancia dos supervisores como chefia natural dos trabalhadores.
Durante todo o processo de implantacao, a administracac procu
rou enfatizar o "esgpirito inovador” do encarregadc de  treina
mento, gue promovia o desenvolvimento da empresa, em contra

posicao & "a falta de visao” dos demais funciondrios.

Além disso, a entrada dos novos funcionarios foi sen

tida pelos supervisores, como uma ameag¢a a sua importancia den
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tro da empresa, jd que perderiam boa parte do controle SO

bre o pessoal, caso O processo tivesse sucesso.

Em suma, oS supervisores auxiliaram o minimo  possi

vel na implantagac do processo.

A rejeigio dos novos funciondrios (supervisor - che
fe e encarregado de treinamento) por parte dos supervisores !
foi evidente,surgindo choques, os mais diversos, sobre ordens
de servico a serem tomadas durante o dia a dia do processo. Is
so trouxe reflexos diretos no trabalho, ocorrendo divergéncias
entre as ordens recebidas pelos operarios. Essa falta de coe
sao foi bastante acentuada, gerando o seguilnte comentario de

uma das funcionirias: "Eles (chefia) nao sabem o que querem”.

O novo método de trabalho encontrou um clima desfa
voravel de aceitagao, devido as varias tentativas de implanta
cao de processos que nao levavam em conta o grau de dificulda
de de adaptagao dos operarios. Este tipo de agao, somado as
pressoes, geraram sérias resisténcias com relagao a novos
planos de trabalho.

Durante a implantagac do processo, as tentativas de
controle de peso falharam uma apds a outra, gerando "bagunga"
constante. Isto provocou uma radicalizagao por parte da admi
nistragao, gue passou a acusar Os funcionarios de boicotarem o
novo métode. Este fato fica bem expl{cito, guando num certo pe
riodo em gue as pressoes eram muito fortes, o novo administra-=
dor comentou a respeito de um problema de gqualidade surgido:
"Supervisor "tal'', que trabalha ha 27 anos no ramo de l&—de—g

co, esta desaprendendo o servigo”.

Além desses fatores, existem outros pontos relativos
3ds condicoes de trabalho que afetaram muito o grau de insatisfa

gao e desempenho do servigo, e que serao analisados a segquir.
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4.4 - Layout em Relagdo i Motivacdo e Trabalho

A &rea produtiva da empresa possul aproximadamente'
500 metros guadrados, apresentando como principal caracteris-

tica, a pequena area de trabalho, devido a grande proximidade
das maguinas.

Até 1978, a produgdao contava com uma linha de magqui
nas de extragao de la, doze maguinas tesoura-enroladeira, uma

esteira transportadora, duas maquinas de embalagem e uma reti
fica.

Com a implantacdao do novo layout, gue &€ o atual com
poucas modificagdes, dobrou o nimero de maguinas de extragao'
de 13, tesoura-enroladeira e retificas, subiu para trés o
numero de esteiras transportadoras e para cinco o namero de '
maguinas de embalagem.

0 magquinadrio foi sendo colocado na area de produgao,

procurando,unicamente, atender as necessidades das vendas.

0 resultado dessa politica, a meédio prazo, foi que
houve uma grande reducgao das areas de servicos de cada funcio
nario, com a consequente dificuldade de execugao do traba

lho e movimentacao das pessoas.

As maquinas de extragao de la e tesoura-enroladeira
estao dispostas de modo que, entre elas, formem dois corredo-
res, que se constituem no local de trabalho dos maquinistas.'
Neste mesmo espago, se da a circulagao de materiais e pessoas.
A area é exigaa, de modo que guando hd movimentagac de mate -
riais, os maguinistas necessitam deslocar-se para dar passagem

ao carro, prejudicando seu servigo.

Na &rea de maguina tesoura-enroladeira, a proximida

de delas faz com que o espago em torno da tesoureira seja muito
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pequeno, o que resulta em grande dificuldade de trabalho quan
do da ocorréncia de "bagunga",ja que o material fica acumu-

lado a sua volta, até que seja feita a sua retirada.

As retificas estao dispostas na parede frontal do
prédio,junto d saida da linha de maguinas de extragao de 13, e
da porta que acessa o depOsito de lixo e sucata. Essa disposi
¢ao € muito ruim, pois parte da bobinadora de fio sucata esti
dentro da area da retifica, prejudicando o trabalho do retifi

cador. Além disso, o transito de materiais na sua area de ser
vigo € constante.

Alguns dos corredores de movimentagao possuem dimen
sOoes tais,que permitem somente a passagem do carro de produ -
tos acabados, de forma que guando este esta passando, ocupa '

toda a largura do corredor, e impede a circulacao de pessoas.

De modo geral, procuramos descrever de modo sucinto,
os principais problemas de layout encontrados na empresa em
estudo, ficando caracterizada a presenga de um numero excessi
vo de maquinas no local.

A falta de espago faz com que os equipamentos de mo
vimentagao tenham seu fluxo dificultado , e ocupem locais

destinados ao trabalho, conseglientemente perturbando o mesmo.

Fica bastante claro que guando da colocagdo des
sas maquinas, ndo houve uma preocupa¢ao em se estudar os pos-
siveis efeitos sobre o trabalho dos funciondrios, resultando
no mau funcionamento do processo de produgao.
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4.5 - Higiene e Seguranca em Relagdo d Motivacao
e Trabalho

As condigOes de trabalho na &irea produtiva da empre
sa  apresentam-se bastante rudes, como consequéncia da tecno
logia de processos e da falta de cuidados apresentada. Assim,
a presenga de pd em suspensido, ruido, vapores de &leo e !
outros elementos, representam sérias ameagas a4 salde do traba
lhador.

A existéncia de inlimeros fatores potencialmente cau
sadores de danos ao trabalhador, mostra a falta de preocupagao

da empresa para com a qualidade de vida na producao (!).

O setor produtivo apresenta um ruido intenso e con-
tinuo, provocado pelo funcionamento ininterrupto das magquinas'
de extracao de lia-de-ago. O contato muito préximo do traba-
lhador com as maquinas e o fato de ser um local confinado, '

agravam sensivelmente o problema.

Segundo a literatura de higiene do trabalho existen
te, o individuo exposto a rulido de intensidade superior a 90
decibéis (?) pode sofrer redugao de capacidade auditiva, de '
modo temporario ou permanente, dependendo do periodo de expo-
sigao, frequéncia, tipo de ruido (continuc ou de impacto) e

de acordo com a susceptibilidade individual.

O ruido ocupacional influencia o sistema nervoso do
trabalhador, causando perda de produtividade e acidentes de '
trabalho, devido & distragdo, mau entendimento de instrucdes'

€ por mascarar sinaisg de alarme,

(') N3o foi possivel apresentarmos dados estatisticos de nime
ro de acidentes ou medigoes feitas com aparelhos especia-
lizados das condigOes ambientais dos locais de trabalho, !
mas a simples constatagao da existéncia dos elementos -

aqui apresentados, dao uma nogaoc da gravidade dos proble-
mas.

(%) (MAGRINI)
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Outro problema, & relativo & poluigao atmosférica,
sendo a primeira de uma série de reivindicagoes feitas pela '
CIPA (Comissdo Interna de Prevengao de Acidentes), devido '
ao alto grau de insalubridade do local, mas que nao tem tido

resposta por parte da administracao.

A poluigdo interna da fabrica & causada pelos vapo-
res de Sleo provenientes das maguinas de extracao de la e, '
principalmente, pela presenga de particulas de la-de-ago em '

suspensdo, ja gue o sistema de sucgao das maquinas nao & ade-
quado.

A auséncia de um sistema de ventilagao no interior'
da fabrica nao permite a dispersao do pd, que permanece den -
tro da area produtiva, causando frequentemente irritagoes na
vista e garganta.

A falta de ventilagdo prejudica também a manutengao
de uma temperatura agradavel no local de trabalho, que se ele

va sensivelmente nos dias mais quentes.

A elevagdo da temperatura ambiente, a baixa veloci
dade do ar e a umidade relativa n3c permitem a dissipagaoc do
calor, em niveis suficientes, de modo gue a temperatura do

corpo aumenta, provocando tonturas, nduseas e sensagac de mal
estar.

Os niveis de iluminagao do local de trabalho sao
insuficientes, devido & pequena guantidade de janelas e a pou
ca iluminagdo artificial. Este problema & mais acentuado no '
perfodonoturno, guando nao ha luz natural, provocando fadiga'
visual, e como efeito associado, fadiga fisica, gerando pro -

pensac a acidentes e reduzindo a produtividade.

A fabricacgdo de ld-de-ago exige de certas fungoOes,'
o contato didrio com Gleo soluvel. Este provoca uma doenga de
pele,conhecida como dermatite,nas pessoas mais susceptiveis.'
GCeralmente estes individuos sdo afastados da produgao, ao pri
meiro sinal de manchas avermelhadas nas maos € em outras partes
do corpo, mas ainda assim, & comum depararmos com algum traba

lhador gue apresente estes sintomas.
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A l3a-de-ago € um produto altamente inflamavel, incen

diando-se rapidamente ac minimo sinal de fogo.

Ao longo de toda a area produtiva, encontram-se espa
lhadas grandes quantidades de la-de-ago, A falta de limpeza e

o consequente acimulo desse material representa sério risco de
incéndio.

As tesoureiras por vezes trabalham cercadas de peque
nos montes de l3a-de-ago, principalmente guando da ocorréncia
de "bagunca", do gue resulta grande perigo de queimaduras, em
caso de sinistro.

As areas de estoque de produtos acabados concentram'
grandes guantidades do produto, sem a minima protegao contra o

fogo, com o agravante de estarem apoiadas sobre piso de madei-
ra.

Boa parte das chaves elétricas e a totalidade dos mo
tores apresentam-se sem blindagens, © qgue possibilita o aclimu-

lo de pd de la-de-ago, favorecendo © risco de curto-circuitos.

A instalacdo elétrica da fabrica & bastante precaria,
devido & presenca de fiagao exposta (sem embutimento na parede),
e bastante antiga, com fios desencapados.

A protecdo das miquinas € outro fator muito relevan-
te no estudo da seguranc¢a do trabalho da empresa.

Grande nimero de maguinas apresentam pegas mbveis '
sem a devida protegao, o que representa sérios riscos de le -

sdes no curso do trabalho, principalmente nos membros superio-
res.

£ comum a existéncia de volantes, correias, engrena-

gens, pontas de eixos, sem prote¢do e ao alcance do trabalha -
dor.
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Nas maguinas de extragao de la e nas retificas, o '

manuseio didrio de facas causa cortes nas maos, com grande '
frequéncia.

0 uso de luvas e botas na area produtiva apresenta-
-se como necessidade primordial, especialmente nas fungaes !
gue lidam com materiais pesados ou cortantes. Atualmente veri

fica-se que sdo poucos os trabalhadores que dispoe desse equi
pamento.

Como podemos observar, o trabalho na empresa apre -
senta aspectos bastantes rudes, com sérios riscos & salide do
trabalhador. Isso traz um clima inseguro aos trabalhadores, '

resultando em medo e insatisfagao, com reflexos diretos sobre
sua predutividade.
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CARPITULO 5

CONCLUSAQ

O objetivo deste trabalho foi analisar as razoes
que levaram a implantagao do novo processo de trabalho ao fra

casso.

Acreditamos gue para a analise deste fato, foi fun
damental a utilizag@o de uma abordagem sbcio-técnica, pois
partimos do pressuposto de gue a produtividade de um sistema
de producio & fungao do desempenho conjunto do sistema técni
co e social. Assim, foi necessario conhecermos as necessidades
das partes humanas e nao humanas envolvidas, verificando ‘seu
entrosamento.

Do ocorrido, podemos constatar gue a administragéo
procurou preocupar—se somente com a parte técnica da ques
tao, ao planejar a implantagao do novo processo sem alterar a
estrutura motivacional vigente, como se o sistema social fos

se adaptar-se automaticamente; otimizando a produtividade do
sistema técnico.

NZo obstante, ocorreram resisténcias e boicotes, de
forma que o processo fol suspenso.

Varios pontos se revelaram insatisfatdrios, nac in
duzindo o sistema social 3 mudanga necessaria. Assim, o layout,
a higiene e sequranga nao sofreram alteragoes, permanecendo '
bastante ruins. Da mesma forma, o conflito acirrade entre ing
petoras e maguinistas , constituiu-se en barreiras a melhor
performance. Além disso, ndo foi levada em conta as ameagas 2

estrutura do poder existentes na empresa.

Foge ao escopo deste trabalho buscar solugoes para
a reimplantagao do processo esteirinha, mas cremos que estas

varifveis citadas teriam que ser equacionadas no planejamento
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da implantacao do processo, de forma a provocar mudangas ade

guadas no sistema social e conseqlientemente otimizagao da pro

dutividade.
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02 - PLANC DE TRABALHO

Feita a definigao dos criterios de qualidade a serem atingidos
vamos tratar do pessoal envolvido no controle de qualidade.
Tambem tratarcmos do material de analise, bem como do local de
trabalho.

2.1 - PESSOAL

Todo o pessoal aqui relacionado deve receber um treinamento pa
ra estar apto a realizar seu trabalho, bem como estar conscien
te das metas de qualidade que lhe serao exigidas.

Para isso foram elaborados os manuais de inspetor de maquinis-
ta e inspetor de fardinhos.

Os manuais de maquinistas e de operadoras de embalagem estao
aqui citados mas nao constam do trabalho.

2.1, - MANUAL DE INSPETOR DE MAQUINISTA

Ao inspetor cabe fazer:

a pesagem das unidades

L o - -
- a analise de qualidade das unidades
~ - rd - - -
- as anotagoes das observacoes no grafico de maquinista

- comunicar ao supervisor as irregularidades-encontradas no
&’ .
ato da analise.

- em caso da irregularidade persistir comunicar ao supervisor-
chefe pare as devidas providencias.

Faterial de trabalho do inspetor:

0 inspetor deve ter sempre a mao:

- relégio de pulso

- caneta vermelha

- regua pequena

~ micrometro

Normas de trabalho do inspetor:
a) Quanto ao local de inspegao

- ~ rd
- sobre & mesa de inspec¢ao deve haver somente a balanga e o gra
fico de maquinista.

- o chao ao redor da mesa deve estar sempre limpo e desimpedi-
do



b) Quanto ac material de trabalho

A

balanga deve estar:

semnpre bem regulada

l impa de qualquer sujeira

colocada de modo visivel ao maquinista
idem para o gréfico de maquinista

’ - - *
deve haver um grafico para cada maquinista

. L4 . - -
¢} Quanto ao preenchimento dos graficos de maquinista

-

use somente cancta vermelha

procure escrever grosso e firme

nunca use lépis

nao serao admitidos graficos rasurados ou ilegiveis

. ‘ [ 4
em caso de erro, risque a linha e preencha o 1tem observa -
goes na mesma |inha, escrevendo "sem validade”

0 . r ¢ ~
gquelquer irregularidade, anota-la no item observacoes

PROCEDIMENTO DE TRABALHO

Todo infcio de expediente, verificar as balancas, caso haja
qualquer irregularidade comunicar ao Supervisor para imedia-
ta correggo.

Se a irregularidade persistir comunicar ao Supervisor-Chefe.

Verlfscar se as plaquetas de peso correspondem ao produto '
que esta sendo febricado.
Em caso de negativa, trocar pela plaqueta correta.

- - - - - - &
Fixe um grafico para cada maquinista na mesa de inspecgao.
‘. o o [4
Preencha o cabegalho do grafico sem omitir nenhum item.

Sera determinado o numero minimo de 50 pesagens ao turno, po
dendo ser maior conforme o seguinte critério:

- se forem encontrados em duas pesagens consecutlvas a quali
Flcacao hnormal para o mesmo item, serao intensificadas as
pesagens ate desaparecer o problema.

Caso persista informar o 3upervisor do turno.
Se ainda assim o problema persistir, informar ao Supervi -
sor-Chefe.

- . ~ ¢ f .
- se a qualidade estiver normal, serac pesados o numero mini
mo de 50 vezes ao turno.



COLETA DA UNIDADE DOE PESAGL!

Procure nao estabelecer uma rota fixa de inspegoes nas mesas
dos maquinistas.

- - 4 o )
fo chegar a esteira, pegue a ultima unidade nela colocada.
Faca a pesagem.
Anote a hora da pesagem.
Na tabela de conversao veja o valor a ser anotadoe.

r o - o -~
jargque com um ponto no grafico de maquinista a caneta verme-

lha.

(textura)
(formato)
(limpeza)

~ 4 . . -~
Colocando para cada item a qualificacao normal ou anormal
conforme o “Conceito da La Padrao”.



TABELA DE CONVERSAQ
PRODUTO k11
Peso observado
32 33 34 35 3§ 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 {8 49 50 51 52
10 29 25 =7.-5 =503k o iohll 2l iR NG
NERr e o
PRODUTO 2222
Peso observado
20 21 22 23 24 25 26 27 z§ 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
VSR L T T SRR IR OV ) 0 9
No grafico S
PRODUTO 4444 e 5555
Peso observado
g? 4; 4? 4§ 4§ 4] 4§ 4? 59 53 5? 5§ 55 5§ 5? 57 5§ 5? 69 GJ 6?
SEEDEEEE L EEFERE DS ) )
No grafico L
PRODUTO 7777
Peso observado
2§ 24 2§ 2? 27 2§ 2? 39 33 3373§ 3} 35 3§ 37 38 39 40 41 42 43
915928 20 <650 g a1 ighIL gl o el e B
No grafico 'I | B
PRODUTO 8888
Peso observado
50 5! 52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70
“1o -9 -? -7 -? -5-4-3-2-101 2 3 456 7 8 9 10
No grafico o



2.1.2 -« MANUAL DE INSPETCR_DE  FARDINIS

Ao inspetor cabe fazer:
-~ A coleta de fardinhos.
- Appesagem do fardinho e unidades.

- As anotagees das observagoes na folha de controle de Fardi
nhos.

- Comunicar ao Supervisor as irregularidades cncontradas no
, -
ato da analise.

- Em caso da irregularidade persistir, comunicar ao Supervi-
sor Chefe para as devidas providencias.

MATERIAL DE TRABALHO DG INSPETOR

- Relogio de pulse.

- cancta ozul.

NORMAS DE TRABALHO DO  INGSPETOR

a) Quanto a coleta

- o ” = , .
A coletz nao deve scr feita em horarios pre-determinados ,
. 4
de modo previsivel.

0 fardinho coletado deve ser o ultimo que foi embalado.

b) Quanto ao precenchimento da folha de controle de fardinhos
Freencher o cabegalho corretamente nao deixando nenhum es-
pago em branco.

s - L4 - -
Apos a coleta do fardinho, fazer a analise e preenchinmento
das colunas da Tolha de controle de fardinhos da seguinte
maoneira:

- L4 -
(¢ preenchimento deve ser ftodo numerico.) ~

Coluna llora: anotar 2 hora da pesagem.

Coluna Peso fardinho: anotar o peso do fardinho.

Coluna Pcso de saquinho: anotar o peso individual de todos

os saguinhos do fardinho.

Coluna Peso:

* Coluna Peso - : anotar quantos saguinhos estao '/
com peso abaixo da tolercncisa.

L

Coluna Peso 4+ : anotar guantos saquinhos estao '
- -~ Ld
com pesco acima da tolerancia.

Coluna Embal.:

LN

* Coluna Embal =: anotar se o fardinho tem saqui-
nhos a menos que o correto.



% Coluna Embal +: anotar se¢ o fardinho tem saqui~
nhos a mais gque o corrcto.

Coluna Controle de Embalagem

* Coluna Sol.Lat.:anotar o n%. de saquinhos que tem
a solda lateral! aberta.

”

Coluna Sol.3up.:anotar o n2. de saguinhos que tem
a solda superior aberta.

e

Coluna Rasg. ;anotar o n2. de saquinhos que tem
embalagem rasgada.

I
%

Coluna Suja :anotar o n2. de saquinhos gue tem
embalagem suja.

* Coluna Cort. ranotar o n?. de sagquinhos que tem

2 AT . ¢
embalagem com os dizeres (peso 11
quido, marca registrada, etc,)cor

tados.

¥ Coluna Desl. :anotar o nf. de saguinhos que tenm
cmbalagem com a marca deslocada

* Coluna Cutros :anotar o n?. de saauinhos que tem

embalagem com algum outro tipo de
problema.

Coluna Qualidade

o

3

Coluna Formato 'Scrao abertos dois saguinhos e se
rao atribuidos normal ou anormal’
a cada ume das las.
Anotar na Coluna rormato a quanti
dade de las gue szo anormeis

4

Coluna Textura inos dois saauunhOJ aberuos gue se
rao atribuidos gUﬂ'l icagoes nor-
ma! ou anormal a cada ume das la
Anotar na Coluna Textura a guent
dade de las anormais.

_.m
L]

- L . -
Ao final do dia, contar o nf®. dec analises feitas e efetuar =2
soma total de cada coluna, anotando embaixo de cada tipo de
o = P
defeito (I, 2, 3, ..., 15, 18).

- 2 ~ 2 0 . -
0s numeros obtidos serio depois aplicados na formula do calcu
lo do {ndice de Jualidade.

2.0.3 - MANUAL  DE  MAQUINISTA

MARUAL  DE  OPERADORA D

BITYNE A MR
EH:L ln._f\r‘a_i'r

rl

sses manuais saoc necossarios para o treinamento dos maquinis
tas e operadoras de embalagcm, mos nao constam deste trabalho.



4 N A oA A [ R Ve
2.2. - MATER AL DE TRABA Ho

— s .,
Fasse 1tem sc refere acos formularios de controle.
Sao eles:

s - - .
- graficos de maguinista.

- folha de controle de fardinhos.

& . &2 L4 - -
A descricaoc de uso esta exposta nos manuats de inspetoras.
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03 - PREMIOQ IMCENTIVO

3.1 - NORMAS

Todo o trabalho esta baseado no incentivo salarial.

Os prlnc;pals envolvidos na qua!idade da produgao receberao
scus salarios, parte fixa e parte baseada na produgao e quali-
dade do produto.

r

2.2 - [NDICE DE QUALIDADE

3.2.1 - 1.6, E INCENTIVC SALARIAL

Para se determinar a parte do salar:o relativa ao incentivo sa
tarial, tcremos que fazer um criterio para aval:agao do desem-
penho do funcionaric envolvido.

330 os indices de qual idade.

3.2.2 - DETERMINACAC DA ESCALA DE GRAVIDADE DOS DEFEITOS

Para a availagao dos indices de qual idade de cada envolvido

foi construrdh uma tabela de 1.2 i
A construgao obedeceu o scguinte metodo:

inicialmente foram determinados a ordem de importancia de de -
feitos qualificados em:

- A - (defcito mais grave -~ 2 pontos)
- B - (defeito grave - 2 pontos)
(defeito - | ponto )

TABELA OE CRAVIDADE DE DEFEITOS

Defeitos mais graves (A) : 3 rontos

- quantidade de embalagens a menos nos fardinhos (lesando o do
no do supermercado).

- saquinho com ,a em balagem deslocada {estragande a imagem do
produto que e dada pela marca da embatlagem).

- embalagem com peso menor que o padrac (lesando o consumidor’

e INPY).

Defecitos graves {(B) : 2 pontos

- quantidade de embalagens a mais nos fardinhos (lesando a fa-
brica).

- quantidcode de embalagens com esponjas a menos {novamente le
sando o consumidor).

- solda lateral da embalagem aberta
- solda superior da cmbalagem aberta
- ecmbalagem rasgade
- embalagem suja

{apresentagao do produto)

~ problema de textura (desgosto do consumidar}.



Defeitos (L) : | ponto

L. - Ll
- embalagem com o peso acima do padrao (lesando a fabrica).

-~ quantidade de cmbalagens com esponjas a mais (novamente le-
- Ld
sando a fabrica).

- identificacao cortada (imagem do produto).

- formato
- limpeza {desgosto do consumidor em relagao ao produte).

- outros problemas.

3.2.3 - TABELA PARA © cALCULO DO !.Q.

4 (g . . £
fipos & construgao da tabela.de gravidade de defeitos, construi
mos uma tabela, dividindo em tres categorias os defeitos pos-

€ .
Sivels:

"”oan

- Categoria "A":

defeitos relativos a peso.
defeitos relativos a quantidade.

- Cstegoria "E":

defeitos relativos ao embalamento do produto.

-~ Categoria "C":

defeitos relativoes a la em: textura, formato, limpeza.

A cada categoria foi dado um peso:

- Categoria "A” : peso |0.
- Categoria “5” : peso 3.
- Categoria ”C" : peso 0.

Juntando este tabela com a anterior, obhtivemos o peso final de
o {
cada defecito possivel.



Com estes peses finais podemos construir varias tabelas
cazlcule de constantes {K), para cada tipo de produto produzido.
Estas constantes vao entrar junto com os dados ds amostra numa
formula de calculo de fndices de Gualidade.

PAR CALCULO DO 1.Q. EASEADC NCS FARDINHO3
QEFINIQGES . CLASSE gfigSE Zgigo AMOSTRA i?iiL

Unidade c/peso acimsa C o I 14 iy
Unidade c/peso abaixo| D 3 10 14 30
Fardinho c/emb.a mais| B 2 10 14 20
Fardinho c/emb.amenos A 3 10 14 20
Qte.emb.c/esp.a mais C | 10 h 16 iC
Jte.emb.c/esp.amenos B 2 10 16 20
Solda lat. aberta E 5 2 14 G
Solda sup. aberta B 2 3 14 )
Embalagem rasgada B 2 3 14 )
Embalagem suja B 2 3 14 6
Identificagso cortada C | 3 i4 2
Embal agem deslocada A 3 2 {4 @
Qutros c l 3 14 ! 2
Formato S | ) 16 I 6
[ Textura B 2 A 16 12
ILimpeza ¢ i 6 16 5

Para cada produto podemos fazer esta tabela, fazendo variacgoes
L4 - .
de acordo com suas caracteristicas particulares.

para



Produto: 5535

SUPERVISCR MAQUINESTA CP. DE EMDALAGEN

4 x 20 = 28 | x 2 = 20 |
| x 30 = 30

2 x 20 = 40

14 x 6 = 84 4 x 6 = 24

14 x 6 = §4 14 x 6 = 84

14 x & = 84 4 x 6 = e4
14 x 6 = 84 14 x 6 = 84

14 x 3 = A2 14 x 3 = 42
4 x ¢ = 126 14 x 9 = 126

4 x S = 42 R e CIE 42

L9 IS 96 R 6 = 6 n?. de operadorziédz
16 x 12 = 102 |1 x 12 = 1z | E:‘:i‘;gsmpz“: contrl
16 x 30 = a6 I x 6 = 6 cagao deste fardinho.

1.250 44

o [y 2y
2 saquinkhos abertos para analise.



Produto: 2222
TASELA PARA clLcuro DO 1.2, BASEADD NAS CAIXAS
PESC PL3C PESQ
1 Fal=lng oL ATAR AT
DEFINICBES ¢ ,.b_;: oL ASSE GRUPO’-—HHOJRA FIx
Unidade c/peso acima C f 10 10
Unidade c/peso abaixo] D 2 10 30
A
Caixa c/esp.a mais B 2 1¢ 20
Caixa c/esp.a menos A 3 18] 20
5 Apresentacao da caixa|l B 2 15 30
(limpe=a, aperencia ,
etc.)
Formato C ! 6 &
C Textura B 2 6 12
Limpeza C | 5 A




Froduto: 222

SUPERVISOR LACUINISTA CP. DE EMPALAGEY
4 x 20 = 80 I x 20 = u
I x 30 = 30
I x 30 = 20
24 x 65 = 144 P 6
24 x 12 = 288 I x 12 = 12
24 x & = 144 I x 6 = 6
746 44

L4 . g - ~ ~
A analise das caixas -~ 4 unidades de 6 las cada = 24 las,

14 > - - ~
No 1tem GEBS. da folha de analise das caixas deverao ser coloca
=) _ A
das anotagoes a respeito de:

- colagem das caixas.
- caixas rasgadas.

- caixas sujas.

- identificagao.

~ outros.

aue deverao ser cobradas do supervisor, pelo supervisor geral.



Para a determinagao da formula de |.Q. de cada elemento fare -
mos o seguinte procedimento:

PARA O MAGUINISTA

, - - - - .
-~ Analise do scu desempenho dado pelo Grafico de ilaquinista.

PARA O OFERADOR DE  EMBALAGEN

[N , .
~ Analise do scu desempenho atraves dos fardinhos coletados.

PARA 0 SUPERVISOR

> - 4 4 - o
- Analise do scu desempenho atraves da analise dos fardinhos.
. L4 - .
[mportante observar que para o calcule do [ndice de Qualidade ’
do maquinista szo importantes:
- unidades com pesos acima e abaixo do padrac.

textura.

formato.

- limpeza.

=~ . ¢ 9
Fara o opcrador de cmbalagem sao importantes os i1tens reclativos
a apresentacao da embalagem (aparencia externa do produtc) .

Para o supervisor sao importantes todos os [tens ja relaciona -
dos:

- pesos acima e abaixo do padrao.

- quantidades de esponjas e cmbelagens.

- aparéncia externa do produto (embalagen).

-

- aparencia interna do produto (textura, formatso, ¢ limpeza).

Qupoe -Se quec seja o supervisor guem tem o controle sobre a pre
duggo, sendo portante natural gue scja ele o principal rcqponﬁa
vel por ela.

3.2.4 - FORMULAS FPARA CALTULOS DE3  1.Q.

r ’
ts formulas para calcules dos [ndices de 2ualidede de cada um
dos participantes sao dadas abaixo:

= Y . o "
CES.: os indices das letras se referem a cada tipo de defeito
da tabela.

SUPERY] SOR

iy

1.3, = 100 - [{*IDI-!- By eeue + PI6£)|6] x 100

[#]]
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Onde:
Kk = constante determinada na tabela.
D =

peso do defeito.

15

D = n®2. de defeitos encontrados nas folhas de observagoes.

N = nf. de amostras retiradas.

3.2.5 - TADELA  SALARIAL

Deve ser conotrulda uma tabela onde entrando com a quanuidadc
de Drodugao ¢ o indice de qualldade, teremos o prémio incenti
vo diario do clemento em questao.



