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RESUMO

Na industria calcadista, de modo geral, predomina o sistema Taylorista -
Fordista de producdo, que tem como principal caracteristica a realizacdo de uma
Unica tarefa durante toda a jornada, durante meses e anos. Este sistema tem sido
motivo de afastamento por adoecimento e acidente de trabalho. Desta forma, neste
projeto, prop8e-se um re-arranjo fisico e um novo sistema de trabalho que tem como
norteador a multifuncdo e visdo ergondmica aplicada aos postos de trabalho, a
atividade e ao processo. O método de pesquisa € a pesquisa acdo, onde foi
realizada uma pesquisa prévia (fase exploratéria); a intervencdo propriamente dita
que corresponde a fase principal e, a avaliacdo validacdo, que é a posterior a
intervengdo. Espera-se em termos de resultados obter melhor qualidade de vida
para os trabalhadores e melhores resultados para a empresa. Na fase exploratéria,
os resultados indicaram em termos de custos humanos altos indices de rotatividade
e absenteismo. Em termos de custos de processos obtiveram-se baixos indices de

eficiéncia e resultados produtivos.

Palavras chaves: Sistema Taylorista — Fordista; re-arranjo fisico; visdo

ergondémica.



ABSTRACT

In the footwear industry in general, the predominant system Taylorist -
Fordist production, whose main characteristic is the realization of a single task
throughout the day, for months and years. This system has been cause for removal
by illness and accident at work. Thus, this project proposes a physical re-
arrangement and a new work system that has as a guiding vision and ergonomic
multifunction applied for jobs, activity and process. The research method in action
research, where research was conducted prior (exploratory phase), the intervention
itself that corresponds to the main phase and the validation assessment, which is
following the intervention. Expected in terms of results to obtain better quality of life
for employees and better results for the company. Exploratory results indicated in
terms of human costs high rates of turnover and absenteeism. In terms of litigation

costs were obtained from low efficiency and productive results.

Keywords: System Taylorist - Fordist, re-layout, ergonomic vision.



LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO 1 - INDICE DE ABSENTEISMO ....eveeeeeeee e e e eeee e e e eeee e e et e e e e e eeeeeaeeee e, 43
GRAFICO 2 - INDICE DE ROTATIVIDADE .....eeeeee e eeee et eeee e e e e e e e e aeeeeaeeee e, 44
GRAFICO 3 - INDICE DE PRODUGAO MEDIA/DIA ... 46
GRAFICO 4 - INDICE DE EFICIENCIA ...ttt e e e e e e e e aeee e, 49
GRAFICO 5 - INDICE DE RETRABALHO ...ttt e eeeee e et e et ee e e e e e e et e e e eeeeeeeeeneiaeeen 51

GRAFICO 6 - INDICE DE TEMPO MEDIO ...t 54



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1. CRONOGRAMA DE TRABALHO PESQUISA ACAO.....cccuuieiiiieeeii e e e 15
FIGURA 2: ARRANJIO FISICO ATUAL . cuuitniiiiieii et e e e e st e s e e s s e e e ens 40
FIGURA 3: ARRANJIO FISICO ATUAL . cuuitniiiiiiei ettt e e et e s s s e e s e s e e e aneeas 40
FIGURA 4: ARRANJO FISICO EM LINHA .. cutiiie it e e e e s e 41
FIGURA 5: DESCRICAO DE PROCESSO OPERACIONAL .....ucvvtieeiiiaeeeieeeaieeeaineesaneeenneeens 52

FIGURA 6: EXEMPLO DE PLANILHA COM TEMPOS MEDIOS....c.cu e 53



LISTA DE SIGLAS

DORT - Disturbio Osteo Muscular Relacionado ao Trabalho;

FENAC — Feira Nacional de Calgados;

FGTS — Fundo de Garantia por Tempo de Servico;

JIT — JUST-IN-TIME;

LER — Leséao por Esforco Repetitivo;

PDCA - Plan, Do, Check, Action;

PCMSO - Programa de Controle Médico e Saude Ocupacional;

PCP — Planejamento e Controle da Producéo;

RH — Recursos Humanos;

SESMT - Servico Especializado em Engenharia de Seguranca e em
Medicina do Trabalho;



SUMARIO

RESUMO . e e 4
A B S T R A C T e e 5
LISTA DE GRAFICOS. ... ettt et e e e e e e e 6
LISTA DE FIGUR AS .o e 7
LIST A DE Sl G L A S ..o e, 8
SUMARIO .o et ettt e e e e et e et e e et e e e e 9
INTRODUGAO ..ottt eeens 10
1 MATERIAIS E METODOS ..ottt ettt 13
1.1 FASE EXPLORATORIA <.ttt 16
1.2  FASE PRINCIPAL OU DE AGAO ....ciiiiieiii e e e e e e ean s 16
1.3  FASE DE AVALIAGAO / VALIDAGAO ....cvvuieeeiiiie et e e e e 17
1.4 REVISAO DA LITERATURA . ..ttt ettt 19

2 CUSTOS HUMANOS ..o, 19
2.1 CUSTOS HUMANOS .. ettt et e 19
2.0 1 ABSENTEISMO . eeiie e e ettt 20
2.01.2 ROTATIVIDADE ...eneee e e et e e et e eaanaen 21
2.1.3 DOENGCAS OCUPACIONAIS ....uetetieeiteeeateeeeteeeeaaesetaeeetaeeannaesannaeeanaeennaaeees 22
2.1.4 ACIDENTES DE TRABALHO . .eueneeeeeeeee e e et 24

P S T = e To ] N @] Y 17 TR 27

3  CUSTOS DE PROCESSOS ... e 29
3.1 CUSTOS DE PROCESSOS. . ettt ettt ettt eaaes 29
3.1.1 ARRANJO FiSICO — LINEAR X CELULAR .. ..ttt 29
3.1.2 GESTAO DE PESSOAS E CAPACITACAO ...covviieiii e eee e e 31
I G T [ U1 e [ N 1Y 1 TR 34
3.1.4 O SETOR CALCADISTA NO RIO GRANDE DO SUL......ccvviiiiiiiiiiiieeeiieeeie, 35

4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS .....ooeeeeeeee e, 37
4.1  CARACTERIZAGAO DO ARRANJO FiSICO ATUAL ..uueviveeieieeeie e 37
4.2 RESULTADOS DA FASE EXPLORATORIA ..ot 42
A.2. 1 ABSENTEISMO .. e et et 42
4.2.2 ROTATIVIDADE ...eeeeeeee e e e et eaaneen 44
4.2.3 PRODUGAOD .....uuiiititeeete ettt e e ete e et e e e et e e e et e e e et e e aatn e e eaaaeeanaeeanaeeaneeennaaeees 45
A.2.4 EFICIENCIA ..ot et e ettt e 47
A.2.5 RETRABALHO ..ot e e e e e 50
A.2.6 TEMPO MEDIO. ...ttt e 51

5 CONSIDERAQOES FIN ALS e 55
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...ooe oottt 57

APENDICE A — CRONOGRAMA DE ACOES DA 22 ETAPA.......cooooveeeeeeeeee, 59



10

INTRODUCAO

Hoje, no mercado de trabalho, a concorréncia, as mudancas e a constante
necessidade de buscar inovacao fazem com que a industria calgadista se renove em
seus métodos de producdo, através de recursos tecnoldgicos (maquinério), mao de
obra e leiaute. A exigéncia do cliente por produtos com caracteristicas mais
especificas em termos de cal¢cados torna o processo de producdo muitas vezes
dificil ou até mesmo invidvel. Considerando esta realidade sob a 6tica do designer,
neste projeto, a analise e a organizacdo do espaco fisico dentro da industria
calcadista, tém como objetivo flexibilizar a producdo de cabedais de calgcados no
setor de costura, podendo-se realizar a manufatura de mais de um tipo de artigo
similar sem grandes alteragdes ou apenas pequenos ajustes de posicionamento de

maquinario.

O calgado é datado de épocas remotas com 0 objetivo de proteger os pés,
oferecendo conforto e seguranca. Porém, com o passar dos séculos tornou-se um
produto de grande importancia para o mundo, de tal maneira que migrou de uma
producédo artesanal para uma producdo industrial em grande escala com uma
grande quantidade de méo-de-obra intensiva. De acordo com Gorini e Siqueira
(1999), setor coureiro-calgadista brasileiro se mantivera essencialmente artesanal
até o final do século XIX, mas adotou o sistema de producdo com uso intensivo de
mao de obra quando ocorreu o primeiro surto de modernizacao entre 1880-1920, e

hoje, este setor € 0 que mais gera empregos na economia gaucha.

Neste projeto serdo abordadas questdes relacionadas ao arranjo fisico de
linhas de produgdo em sistema linear, de suas vantagens, desvantagens,

relacionadas a producéo e ao trabalhador.

A administracdo da producao diz respeito aquelas atividades orientadas para
a producdo de um bem fisico e encontra-se prioritariamente na planta industrial,
entdo a organizacdo do arranjo fisico é de vital importancia para o sucesso
industrial. Segundo Slack (1999), colocado de forma simples, definir arranjo fisico é
definir onde colocar todas as instalacdes, maquinas, equipamentos e pessoal da
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producdo. O arranjo fisico € uma das caracteristicas mais evidentes de uma
operacgdo produtiva porque determina sua “forma” e aparéncia. E aquilo que a
maioria de nos notaria em primeiro lugar quando entrdssemos pela primeira vez em
uma unidade de operacdo. Também determina a maneira segundo a qual os
recursos transformados — materiais, informagcdo e clientes — fluem através da

operagao.

Os arranjos fisicos ndo planejados afetam diretamente o processo de
industrializacdo de produto, sendo que as mudancas devem possuir uma Visao
sisttmica e ndo simplesmente agregar operagbfes sem avaliar a sua real
necessidade de execucdo. Conforme Lubben (1995), raramente as modificacdes sao
planejadas tendo em mente o sistema global da empresa; em vez disso, 0 processo
de “evolucao” segue em frente, e 0 que normalmente se desenvolve é uma colcha
de retalhos de procedimentos operacionais que sao departamentais por natureza. O
resultado do planejar um arranjo fisico € reducado ou eliminacdo de tipos especificos
de despesas, em todas as areas da empresa. Uma vez que o desenvolvimento de
processos e produtos de alta qualidade € uma responsabilidade de toda a empresa,

e ndo somente de uma Unica area.

O sistema de producdo ao qual relacionaremos a seguir tratar-se-a do
sistema de producéo linear, que é caracterizado por ser disposto em uma esteira ou
trilho, agrupado com maquinario e operadores ao seu redor. O principio do sistema
linear é a matéria-prima entrar numa ponta da esteira e ir sendo agregada no fluxo
conforme sua necessidade e sair na outra ponta com o produto pronto. Segundo
Contador (1997), o arranjo fisico linear exige grandes investimentos em maquinas e
equipamentos. Suas caracteristicas sdo produtos fabricados em grandes
guantidades, produtos semelhantes entre si, equipamentos dedicados que s&o
utilizados em sistemas de producao continuos, programacao e controle de producéo
mais simplificado que exige balanceamento da linha de producéo e equipamentos

dispostos de acordo com a sequiéncia de operagoes.

Dentro do arranjo fisico linear, uma maquina parada compromete todo o

andamento do restante da producéo que apresenta pouca ou nenhuma flexibilidade.
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Em alguns postos de trabalho possui ociosidade operacional e em decorréncia

disso, os custos fixos tornam-se altos.

A alternativa para suprir estas dificuldades dentro da producdo é a
implantacdo de um novo sistema de produ¢do denominado arranjo fisico celular ou
célula de manufatura. Conforme Ghinatto (1996), as células de trabalho sdo muito
mais que uma técnica ou um conjunto de técnicas de administracdo da producdo,
sendo considerado “filosofia”, a qual inclui aspectos de administracdo de materiais,
gestdo de qualidade, arranjo fisico, projeto de produto, organizacdo do trabalho,
gestdo de recursos humanos e praticas gerencias que podem ser aplicadas em
gualquer parte do mundo.

Conforme Sovienski! e Stigar?, ndo se pode falar em alta manufatura sem
mao-de-obra ou mesmo sistema de célula sem treinamento operacional. Através da
gestao dos recursos humanos, realiza-se a capacitacao, participacdo, envolvimento
e desenvolvimento dos trabalhadores da organizacao, ou seja, o capital humano que
nada mais sdo que as pessoas que a compde. O setor de Recursos Humanos é o
responsavel em promover, planejar, coordenar e controlar atividades desenvolvidas
relacionadas a selecdo, a orientacdo, a avaliagdo de desempenho funcional e
comportamental, & capacitacao, a qualificacdo, ao acompanhamento do pessoal da
instituicdo num todo, assim como as atividades relativas a preservagcdo da saude e a
seguranga no ambiente de trabalho da instituicdo, sempre focado nos recursos
humanos. Por meio deste envolvimento entre empresa e trabalhador, forma-se o
operador multifuncional, capaz de realizar todas as tarefas assim designadas dentro

do processo produtivo.

O problema encontrado atualmente na industria calcadista € a necessidade
de evolucdo na forma sistémica de fabricacdo, onde ainda ha alguns métodos e
conceitos de trabalhos defasados em comparacdo a mercados calcadistas mais
evoluidos. O objetivo deste projeto de pesquisa é propor uma mudanca de arranjo

fisico dentro do setor calgadista, mais especificamente no setor de costura,

! Licenciada em Pedagogia — Fernanda Sovienski - fernanda.sovienski@yahoo.com.br
? Licenciado em Filosofia e Bacharel em Teologia - Robson Stigar — robsonstigar@hotmail.com
Artigo Cientifico Recursos Humanos x Gestdo de Pessoas (2008).
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alterando o sistema de trabalho de arranjo fisico linear para arranjo fisico celular.
Porém, para isso se concretizar, indicadores de recursos humanos e de producéo
serd@o levantados, mostrando o desempenho anterior e posterior a intervengdo, para
gue desta forma sejam avaliados os resultados. Tendo estes dados comparativos,
serdo realizadas reunides com 0s membros responsaveis dos setores que
participardo da mudanca sistémica. Contudo, ainda caberd a diretoria e a geréncia
fabril tomar a deciséo de alternéncia de sistema de trabalho, mediante os dados
obtidos. No entanto, estes dados sao obtidos através da pesquisa de campo que
tem caracteristicas de pesquisa acdo, onde as modifica¢cdes sugeridas deverdo ser
implantadas na empresa. Desta forma, permitir-se-a a leitura anterior e posterior dos

resultados obtidos com a implantagdo do novo sistema produtivo.

Portanto, somando-se os conceitos de sistemas de producéo, arranjo fisico,
gestdo e treinamento de recursos humanos, pode-se reorganizar o espaco fisico
dentro da industria calcadista de modo que o designer ndo seja apenas um
idealizador sistémico, mas sim um profissional capaz de contribuir para o
desenvolvimento humano e empresarial. Assim, certamente tera interferéncia na
concepcao de um produto melhor elaborado para um publico alvo cada vez mais

exigente.

1 MATERIAIS E METODOS

Esta pesquisa se caracteriza como pesquisa-acao. Este tipo de pesquisa se
divide em quatro fases: fase exploratéria, fase da acao, fase de avaliacdo e fase
principal. Segundo Thiollent (1997) a pesquisa acdo estid dividida em quatro
principais etapas: fase exploratéria (diz respeito ao diagnéstico da situacdo e as
suas necessidades), fase da acao (englobam medidas préaticas, como difusdo dos
resultados, definicdo dos objetivos por meio de acdes concretas e negociacédo de
propostas pelas partes interessadas). Na fase de avaliagdo (verifica os resultados
das acdes no contexto organizacional da pesquisa e suas consequéncias a curto e
meédio prazo) e fase principal (proporciona um autoconhecimento em torno das

guestdes organizacionais, onde estes relatérios sdo armazenados para consulta em
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longo prazo). Salienta-se que neste projeto as fases da pesquisa-acao seréo dividas
em trés etapas conforme descrito na Figura 1, sendo exposta a fase de pesquisa as
acdes que serdo realizadas em cada fase e as ferramentas de analise e de pesquisa

gue serao utilizadas.

Os demais dados serdo provenientes do levantamento de indicadores do
Setor de Recursos Humanos e do setor de Custos de Processos. Serao utilizados
artigos cientificos, metodologias de trabalho e pesquisa, fotos, planilhas de controle,

gréficos e indices estatisticos para avaliacdo e discussao.
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Figura 1: Cronograma de trabalho pesquisa acdo (Fonte: autor)
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1.1 FASE EXPLORATORIA

No contexto deste projeto a fase exploratoria corresponde a primeira etapa
da pesquisa, ou seja, ao TCC |. Nesta etapa, foram levantados todos os dados
relacionados aos custos humanos e aos custos de processo. Esta fase serd iniciada
pela coleta de dados, direcionada para Custos Humanos que engloba o
absenteismo, rotatividade, doencas ocupacionais e acidentes de trabalhos. Estes
dados serdo obtidos através do SESMT (Servigo Especializado em Engenharia de
Seguranca e em Medicina do Trabalho) e PCMSO (Programa de Controle Médico e
Saude Ocupacional). Os custos de processo serdo obtidos através de planilhas de
controle e os indicadores de processos como producéao, refugo e retrabalho junto ao
Setor de PCP (Planejamento e Controle de Producdo), a Qualidade e ao de
Cronoanalise (Métodos e Processos), por meio de planilhas onde constam os
nameros e valores percentuais. Ainda nesta fase, foi realizado um mapeamento do

arranjo fisico existente, o qual sera obtido junto ao setor de Cronoanalise.

Os dados pertinentes a esta fase servirdo como base norteadora para
posterior intervengdo, sendo que os problemas encontrados serdo discutidos de
forma aprofundada em reunides junto aos trabalhadores, gestores e geréncia. Desta
forma se caracteriza a ergonomia participativa onde os trabalhadores dos diversos
niveis hierarquicos opinardo sobre o seu trabalho para, a partir de entdo, propor

solucdes.
A abordagem do TCC | se encerra com a identificagcdo dos problemas, dados

relacionados aos custos humanos e de processo e com a proposicao de solugbes
dos trabalhadores envolvidos no estudo — projeto piloto.

1.2 FASE PRINCIPAL OU DE ACAO

Nesta Fase Principal ou da Acdo ocorrer4 a apresentacdo de uma nova
proposta de trabalho a diretoria da empresa, com balanceamento de mao-de-obra,
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levantamento de necessidades de maquinas e arranjo fisico proposto, isso por meio
do roteiro de producdo (ficha a qual descreve todas as operacbes que séao
necessarias para realizar a fabricacdo do produto, este roteiro € proveniente da

matriz).

Para a etapa de qualificagdo para a multifuncionalidade dos trabalhadores,
serdo utilizadas apostilas com informacdes técnicas e operacionais relacionadas ao
processo de costura de cabedais além do treinamento pratico sob supervisdo do
instrutor de treinamento. A etapa pertinente a reorganizagcdo do espaco fisico é de
responsabilidade do setor de Cronoanalise, o qual analisa 0 melhor aproveitamento
do espaco fisico e disposi¢cdo dos equipamentos, levando-se em consideracdo o
fluxo de producdo, a viabilidade e o0s recursos disponiveis. A questdo de
organizacao do que seré produzido sera por meio de uma ferramenta fornecida pelo
PCP, chamado de Cronograma de Producéao (ficha onde se listam todos os pedidos
em carteira da empresa, com suas respectivas datas dos setores que devem passar
até o dia de embarque), sendo desta forma avaliada qual a modelagem mais
adequada para iniciar a producdo. Apos constatacao destes dados, serdo iniciadas
as mudancas no arranjo fisico, de sistema linear para celular. Ademais, dentro
destes grupos celulares poderdo ser produzidos grupos de modelos (produtos)

similares, conforme programacao.

1.3 FASE DE AVALIACAO / VALIDACAO

Nesta Ultima etapa da pesquisa, sera consolidado a Fase de Avaliacdo e
Validagéo, fazendo-se a comparacéo dos dados (Custos Humanos e Processos) de
antes da mudanca e depois. Para isso, sera solicitado ao SESMT e ao PCMSO para
levantar os custos humanos, ao setor de Cronoanalise para buscar dados referentes
a producao, tal como producao, eficiéncia e tempo médio, e ao setor de Qualidade

os dados referentes a refugo e retrabalho.

Em relacdo a manutencdo da qualificacdo dos trabalhadores, serdo
utilizadas as ferramentas do tipo PDCA (planejar, fazer, checar, agir), para verificar
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se o plano de treinamento esta de forma ativa, além de servir para conferir o
funcionamento e desenvolvimento do sistema de trabalho. Serdo realizados
questionarios e entrevistas aos supervisores e aos trabalhadores do setor envolvido,
para discutirem os resultados obtidos apés a reorganizacéo do leiaute.

O PDCA ou Ciclo PDCA é também conhecido por Ciclo de Shewhart (Walter
Shewart®), e ainda por Ciclo de Deming (W. Edward Deming®). O PDCA se aplica
geralmente quando h& metas de melhorias, das quais é a melhor forma de gestao,
de persisténcia nos resultados planejados. Uma vez atingidos esses resultados,

deve-se revé-los — buscar a melhoria continua.
O Ciclo PDCA divide-se em quatro etapas:

1. Plan — Planejar: Definir objetivos. Tendo-se um problema ou uma meta
conhecida, estudar, analisar, decidir o que fazer e elaborar um plano de agéo, ou
seja, depois de definidas as metas, devem-se buscar os meios e os procedimentos

para alcanca-las.

2. Do — Fazer, executar: E a fase de implantagéo do planejamento conforme
o planejado. Total ou parcialmente. Esta fase pode ser dividida em trés etapas
basicas: na educacdo e treinamento devem-se preparar as pessoas envolvidas no
processo para execucdo da tarefa. Educacdo: capacita a pessoa quanto aos
conceitos e objetivos da acdo. Treinamento: capacita a pessoa quanto as
habilidades exigidas na acdo. Na execucdo deve se executar a tarefa, conforme
padréo definido no planejamento. Na coleta de dados devem-se registrar os dados

da acao para o controle do processo.

3. Check - Verificar, checar. Esta é uma etapa puramente gerencial,
confrontar os resultados reais com os resultados esperados. Nesta fase de checar,
deve-se comparar o resultado obtido com a meta definida do planejamento.

® Walter Andrew Shewhart (1891 — 1967) Idealizador do Ciclo PDCA.
* William Edwards Deming (1900-1993) Principal divulgador do Ciclo PDCA na década de 1950.
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4. Action — Agir: Agir onde necessario. Fazer ajustes onde precisa.
Assegurar o bom resultado e recomecar com a Vverificacdo do ciclo de

funcionamento.

Apés a reorganizacao deste primeiro grupo, faremos a comparagdo dos
dados, Custos Humanos e de Processos. Obtendo-se os resultados conforme
planejado sera difundido este método de trabalho aos demais grupos de costura,
para que desta forma possamos consolidar os indicadores de custo.

1.4 REVISAO DA LITERATURA

Nesta etapa inicial do projeto — TCC | serdo apresentados conceitos e
definicdbes de diversos autores sobre os assuntos relacionados a tematica do
trabalho. Os principais autores pesquisados como referéncia foram Ghinatto (1999),
Contador (1997), Slack (1997), Lubben (1995), Grandjean (1998), Fialho e Santos
(1997), Chiavenato (1999).

2 CUSTOS HUMANOS

2.1 CUSTOS HUMANOS

Nesta etapa da revisdo bibliografica, seréo levantados os dados referentes
aos custos de humanos, diretamente ligados ao setor industrial. Os dados seréo
obtidos nos setores de Recursos Humanos e SESMT.
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2.1.1 ABSENTEISMO

Segundo Chiavenato (1999), o absenteismo, absentismo ou ausentismo
também é um fator que faz parte do planejamento do RH (Recursos Humanos).
Suas causas nem sempre sao atribuidas ao empregado, (doencas, faltas, problemas
com locomocdo, razbes familiares, desmotivacdo, politicas inadequadas na
empresa, supervisdo precaria da chefia ou geréncia, acidente de trabalho). O
absenteismo repercute na produtividade.

Segundo Bispo (2008), a realidade mostra que nem sempre o funcionario
esta presente no seu posto de trabalho, ou seja, ele se ausenta pelos mais variados
motivos: atrasos, problemas pessoais, doenc¢as que resultam em licencas médicas,
condi¢des inadequadas do ambiente de trabalho, falta de motivacao, entre outros. O
fato é que o absenteismo ou a auséncia do trabalhador provoca problemas como
desorganizagdo das atividades, queda na qualidade dos servicos prestados,
limitacdo de desempenho e até mesmo obstaculo para os gestores. Ainda, de
acordo com alguns consultores de Recursos Humanos, o indice de absenteismo
considerado adequado é fixado em 2,7%. Mas, para isso as empresas devem adotar
uma estratégia de ndo economizar esfor¢os para agradar a seus trabalhadores.

De acordo com Chiavenato (1999), as causas do absenteismo precisam ser
diagnosticadas para controle politico da organizacdo. O indice de absentismo puro
deve abordar todo o tipo de auséncia, inclusive as justificadas.

Os principais motivos que levam um trabalhador a ausentar-se do trabalho
séo classificados em trés instancias. A primeira instancia é sobre a insatisfagdo com
a empresa, ambito classico que inclui salarios, beneficios, equipamentos, lideranca,
punicdes, clima, ética e principalmente falta de oportunidades. Em segunda
instancia, vem a velocidade das mudancas: as pessoas buscam incessantemente
melhorias, estimuladas pelos modelos vigentes e nichos de cultura, ao qual
pertence. E a terceira instancia, trata-se de pouca maturidade profissional e
psicolégica, falta de educacdo e formacao profissional, isto quer dizer, consciéncia

de direitos e deveres. Cumprir um contrato de trabalho profissional ndo é um favor
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que se faz a empresa, pois as organizacdes sao bases produtivas da sociedade e
sdo delas que vem toda a possibilidade de progresso e prosperidade. Uma das
formas de obter-se a reducéo do indice de absenteismo € o estimulo do trabalhador
ao trabalho, incentivando-o a n&do se ausentar da empresa. Isso pode ocorrer
através de prémios pela assiduidade, tal como cestas basicas mensais, participacao
em lucros e resultados da empresa, assisténcia médica, além de outros beneficios

por parte da empresa. (Bispo, 2008).

2.1.2 ROTATIVIDADE

A rotatividade, segundo Chiavenato (1999) define e relaciona mercados de
trabalho e mercado de recursos humanos. Aborda a rotatividade de pessoal como
uma despesa que pode ser evitada se houver mais critério e atencao na selecéo de
méo-de-obra. A rotatividade alta reflete na producdo, no clima organizacional,
relacionamento interpessoal. O autor alerta que para combater a rotatividade é
preciso detectar as causas e determinantes. A rotatividade de recursos humanos é
um dos aspectos mais importantes da dinamica organizacional. A causa da
rotatividade de pessoal pode ser diagnosticada pelos fendmenos internos e externos
a organizacdo cujos dados sao obtidos em entrevistas no ato dos desligamentos,
espontaneas ou programadas registradas de modo confidencial, ou por dados

coletados pela prépria empresa — avaliados pela politica de recursos humanos.

Ainda de acordo com Quegé (2000), a rotatividade de funcionarios € sem
davida um elemento que demanda atencdo constante por parte de qualquer lider
dentro de uma organizacao. Esteja ela em padrdes elevados, normais ou baixos, a
necessidade de entender a rotatividade acaba por se tornar um fator de
competitividade em todos o0s mercados, pois ela envolve a perda de capital
intelectual, fuga de conhecimento e memdria corporativa, riscos que envolvem a

carteira de clientes e recursos financeiros diretos e indiretos, entre outros.

O custo da rotatividade de pessoal agrupa custos primarios (todas as
despesas com desligamentos e substituicbes), secundéarios (custos intangiveis:
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perda na producdo, clima ambiental) e terciarios (perdas de nego6cios e
investimentos extras). Seus trés mais graves efeitos negativos estdo no
desenvolvimento da populacdo laborativa de participar dos beneficios do
desenvolvimento econdmico, dificultando a evolugcéo e o crescimento do mercado
internacional, além de sérias restricbes de participacdo de pequenas e médias
empresas no cenario econdbmico nacional. Também, perda de oportunidade de
expansado das pequenas e médias empresas, influéncia no indice de precos e alta
da inflacdo. E, por ultimo, comprometimento do mecanismo da poupanca nacional
através do FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de Servico). H& ainda efeitos
sociais como queda salarial e baixo poder aquisitivo, maior carga tributéaria,
paternalismo estatal. Em médio a longo prazo, o prejuizo se reflete na organizacéo,
no mercado e na economia nacional — na sociedade e no individuo (Chiavenato,
1999).

2.1.3 DOENCAS OCUPACIONAIS

De acordo com a Lei n° 8.213/91, artigo 20, paragrafo Il, as doencas
ocupacionais relativas ao trabalho também sdo chamadas de “mesopatias”, ou
“moléstias profissionais atipicas”, sdo aquelas desencadeadas em funcdo de
condicbes especiais em que o trabalho é realizado e com ele se relacionem
diretamente. Decorrem igualmente de microtraumatismos acumulados. Contudo, por
serem atipicas, exigem a comprovacao do nexo da causalidade com o trabalho, via

regra atraves de vistoria no ambiente laboral.

As doengas ocupacionais sdo as doencas que estdo diretamente
relacionadas a atividade desempenhada pelo trabalhador ou as condi¢cdes de
trabalho as quais ele estd submetido. As mais comuns sdo as Lesdes por Esfor¢os
Repetitivos ou Disturbios Osteomoleculares Relacionados ao Trabalho (LER/DORT),
gue englobam cerca de 30 doencas, entre elas a tendinite (inflamacao de tendéo) e
a tenossinovite (inflamacéo da membrana que recobre os tenddes). As LER/DORT
sdo responsaveis pela alteracdo das estruturas osteomusculares, como tenddes,

articulagbes, muasculos e nervos. No campo, as doencas de LER/DORT acometem
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principalmente cortadores de cana apds algumas safras, pelo excesso de
movimentos repetidos. Na cidade, as categorias profissionais que encabecam as
estatisticas de LER/DORT s&o bancérios, digitadores, operadores de linha de
montagem e operadores de telemarketing (Repérter Brasil, 2010).

Segundo Grandjean (1998), o trabalho dinamico caracteriza-se por uma
sequéncia ritmica de contracdo e relaxamento — portanto de tensionamento e
afrouxamento da musculatura em trabalho (girar a roda de uma manivela). Na
atividade dinamica o trabalho pode ser expresso como o produto do encurtamento
dos musculos e a forca desenvolvida (trabalho = peso x altura que é levantado). No
trabalho dindmico, o musculo sofre irrigacdo sanguinea, ele age como uma moto
bomba sobre a circulacdo sanguinea: a contracdo expulsa o sangue dos musculos,
enquanto que o relaxamento subsequente favorece o influxo de sangue renovado.
Por este mecanismo, a circulacdo do sangue é aumentada em varias vezes, sendo
que o musculo recebe de dez a vinte vezes mais sangue do que em repouso,
obtendo desta forma o acglcar de alta energia e o oxigénio, enquanto que 0s
residuos (catabdlitos) séo eliminados.

Em oposicao ao trabalho dindmico, o trabalho estético caracteriza-se por um
estado de contracdo prolongado da musculatura, o que geralmente implica em
trabalho de manutencdo da postura. Durante o trabalho estatico o musculo ndo
alonga seu comprimento e permanece, ao contrario, em estado de alta tenséo,
produzindo for¢a durante longo periodo. Este tipo de trabalho muscular assemelha-
se mais com a atividade de um magneto elétrico, que tem um consumo constante de
energia enquanto suportando um determinado peso, mas nao aparenta estar

produzindo nenhum trabalho util (Grandjean, 1998).

Ainda relacionado as doencas ocupacionais, um fator que afeta o
desempenho funcional dentro da industria é a fadiga muscular. Segundo Guimaraes
(1999), a fadiga ocorre quando os musculos trabalham em condi¢cfes desfavoraveis
de oxigenacédo e eliminagcdo de calor, mas apds uns 5 minutos passam a atuar de
forma fisiologicamente compativel com o ritmo de trabalho. Com treinamento, ha
adaptacdo muscular, essa forca aumentando quando solicitado mais de 50% do
maximo. Em contraposi¢do, o muasculo atrofia quando solicitado menos de 25% do
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maximo. Psicologicamente, no entanto, o organismo atinge rendimento de 30 a 60
min depois de iniciado trabalho. Apds certo tempo comeca a fadiga que faz baixar o
rendimento. Em linhas gerais, a fadiga tem um componente fisico, neuromuscular,
mas envolve também fatores psicolégicos. A fadiga neuromuscular j& foi descrita
como resultado do sistema muscular e do sistema nervoso central. Ela ndo esta
relacionada apenas com o aspecto mais fisico e uma das maiores preocupacdes é a
fadiga mental, que resulta em mudancas sensoriais e perceptivas, tais como
reducdo da quantidade de estimulos que podem ser processados, atraso do
desempenho, ciclos irregulares. Existem diferencas individuais para a fadiga, sendo
a motivacdo pessoal um aspecto critico. Uma das possibilidades de reducao de
fadiga € a utilizacdo de pausas durante a jornada de trabalho. Ndo ha uma regra
geral sobre a duracdo e quantidade de pausas durante jornada. Tarefas com
exigéncias nervosas e de atencdo apresentam melhores resultados com pausas
curtas e frequentes de 2 a 5 min. Ademais, ha outras atividades mais usuais: pausas
de 10 min a cada 2 horas.

2.1.4 ACIDENTES DE TRABALHO

De acordo com a Lei n. © 6.367, de 19.10.76, o “Acidente do trabalho sera
aquele que ocorrer pelo exercicio do trabalho, a servico da empresa, provocando
lesdo corporal, perturbacéo funcional que cause a morte ou perda ou reducao,
permanente ou temporaria da capacidade de trabalho”. Os acidentes de trabalho se
devem principalmente por dois tipos de atos: ato inseguro e condi¢do insegura. O
primeiro € o modo como o individuo se exp8e, consciente ou inconscientemente, a

riscos de acidentes. Também, é a contribuicdo do préprio individuo para o seu
acidente.

De modo geral, os altos indices de acidentes podem ser correlacionados ao
fato de que a industria calcadista € o ramo que mais emprega mao-de-obra. Neste
sentido, Vargas e Alievi (2000) comentam que o parque calcadista brasileiro,
atualmente, contempla mais de 7,2 mil inddstrias, que produzem aproximadamente

665 milhdes de pares/ano, sendo que 189 milhdes sdo destinados a exportagdo. O
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setor é um dos que mais gera emprego no pais. No estado do Rio Grande do Sul, é
o setor industrial que mais emprega mao-de-obra, no Brasil, em 2003, cerca de 280
mil trabalhadores atuavam diretamente na industria calcadista.

No entanto, o setor calcadista, apesar de ndo ser o recordista de acidentes
no pais, é o 53° na ocorréncia de acidentes na producédo de calcados de couro, 0
232°, na producao de calcados de outros materiais, 0 233° na producao de ténis e
282° na producao de calcados de plastico.

De acordo com Costella (1999), os riscos de ocorréncia de acidentes variam
para cada ramo de atividade econbmica em funcdo de tecnologias utilizadas,
condicbes de trabalho, caracteristicas da mao-de-obra empregada e medidas de
seguranca adotadas, dentre outros fatores.

Apesar de muito difundido na literatura, o conceito de acidente de trabalho
difere entre varios autores. De acordo com a NB18 (Norma Brasileira de Cadastro de
Acidentes), € “uma ocorréncia imprevista e indesejavel, instantdanea ou na&o,
relacionada com o exercicio do trabalho, que provoca lesdo pessoal ou de que
decorre risco préximo ou remoto dessa lesdo” (ABNT, 1995). Os segmentos da
sociedade envolvidos com o problema dos acidentes de trabalho (trabalhadores,
empreséarios, membros do governo, técnicos em seguranca) (Costella, 1999)

explicam a ocorréncia desses eventos causados por:

a) caracteristicas dos proprios trabalhadores: descuido, desatencao,

despreparo, incapacidade;

b) ambiente hostil e perigoso a que estdo submetidos: maquinas velhas e
perigosas, falta de manutencéo, trabalho pesado e insalubre;

c) falta de um programa de prevencado: descuido com a seguranca por parte

das empresas e dos trabalhadores.

No entanto, para Dejours (1992) seria preferivel considerar o acidente de

trabalho como uma cadeia de eventos que, frequentemente, tem como ponto de
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partida um incidente, uma perturbacdo do sistema no qual estdo inseridos o
trabalhador e sua tarefa, e que, apds uma série mais ou menos longa de ocorréncia,

termine por determinar uma lesé@o ao individuo.

Também sob a Otica prevencionista, Gongalves (1996, p.28) conceitua
acidente de trabalho como a “ocorréncia ndo programada, inesperada ou nao, que
interrompe ou interfere no processo normal de uma atividade, ocasionando perda de
tempo Util e/ ou lesBes nos trabalhadores, e/ ou danos materiais”. A importancia da
prevencdo de acidentes de trabalho e doencgas ocupacionais é ressaltada na
recomendacdo n. 112, adotada pela 432 Secdo da Conferéncia internacional do
trabalho (Genebra, 1959), item 1, quando afirma, textualmente:

a) A assegurar a protecdo dos trabalhadores contra todo risco que
prejudique sua saude e que possa resultar de seu trabalho ou das condicbes em que

este se realiza;

b) A contribuir para adaptacdo fisica e mental dos trabalhadores e, em
particular, pela adequacéo do trabalho aos trabalhadores e por sua colocacdo em
funcBes correspondentes as suas aptiddes;

c) A contribuir para o estabelecimento e manutencdo do nivel mais elevado

possivel de bem estar fisico e mental dos trabalhadores.

Do ponto de vista sistémico, porém, seria preferivel considerar o acidente de
trabalho ndo como uma cadeia de eventos com uma ou mais causas raiz, mas como
uma perturbagdo do sistema no qual estéo inseridos o trabalhador e sua tarefa, e

todos os dispositivos técnicos e socio-econdmicos associados.

Hollnagel e Woods (2005) afirmam que em 100% dos acidentes o fator
humano contribuiu para o acidente. No entanto, ndo significa que somente o erro
humano foi o responséavel pelo acidente. Na verdade, um acidente ou um erro é uma
consequéncia do projeto do sistema sociotécnico. Fatores organizacionais e do
ambiente externo, e ndo simplesmente erros humanos e/ou falhas nos

equipamentos, devem ser avaliados para entender o comportamento de um sistema.
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2.1.5 ERGONOMIA

O termo Ergonomia, segundo Moraes (1998) deriva do grego ergo (trabalho)
e nomos (normas, regras). Define-se entdo a ergonomia como a ciéncia de utilizagcéo
das forgas e das capacidades humanas. O termo ergonomia € empregado no mundo
todo, exceto nos Estados Unidos e Canada, onde é denominada por Human Factors
(fatores humanos).

Ainda conforme Moraes (1998) a ergonomia teve origem na 2% Guerra
Mundial, pois houve necessidade de mudancas tecnologias importantes — avides
mais velozes, radares p/ detectar avides inimigos, submarinos e sonares. Acentuam-
se as incompatibilidades entre o humano e o tecnoldgico, ja que 0s equipamentos
militares exigem dos operadores decisfes rapidas e execu¢do de atividades novas
em condi¢des criticas, que implicam em quantidade de informacgdes, novidade,

complexidade e riscos de decisGes que envolvem possibilidade de erros fatais.

A ergonomia, segundo Grandjean (1998), é uma ciéncia interdisciplinar. Ela
compreende a fisiologia e a psicologia do trabalho, bem como a antropometria e a
sociedade no trabalho. O objetivo préatico da ergonomia € a adaptacdo do posto de
trabalho, dos instrumentos, das maquinas, dos horéarios, do meio ambiente as
exigéncias do homem. A realizacdo de tais objetivos, ao nivel industrial, propicia

uma facilidade do trabalho e um rendimento do esforgo humano.

Porém, autores como Leplat (1972), afirmam que a ergonomia é uma
tecnologia e ndo uma ciéncia, cujo objeto é a organizacdo dos sistemas homens-
maquina. Ou, ainda segundo Wisner (1972), a ergonomia € o conjunto de
conhecimentos cientificos relativos ao homem e necessarios a concepcdo de
instrumentos, maquinas e dispositivos que possam ser utilizados com o maximo de

conforto e eficacia.

lida (2005) define a ergonomia como o estudo da adaptacdo do trabalho ao
homem. A ergonomia tem como objetivo estudar os diversos aspectos do
comportamento humano ao trabalho e outros fatores importantes para o projeto de
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sistemas de trabalho, que sdo o homem (caracteristicas fisicas, psicoldgicas,
fisiologicas), maquina (equipamentos, ferramentas, mobiliario e instalagdes),
ambiente (caracteristicas do ambiente que envolve o homem durante a jornada, tipo
luz, cores, ruidos, temperatura), informacao (transmissdo de informac¢des, tomadas
de decisfes), organizacdo (conjunto dos elementos citados acima) e consequéncias

do trabalho (acidentes de trabalho, gastos energéticos, fadiga).

No entanto, a ergonomia tem por si a finalidade de favorecer a relagéo
homem-maquina dentro dos processos industriais, voltando-se para a salude e bem
estar do trabalhador, melhorando o desempenho operacional, métodos e posturas
de trabalho, bem como a qualidade de vida do trabalhador (Grandjean, 1998).

A ergonomia tem como objetivos a promocédo da qualidade de vida, a
otimizacdo do trabalho em termos de processo e resultados tanto para as pessoas
guanto para as corporagdes. Neste contexto, Fialho e Santos (1997) conceitua a
ergonomia como a ciéncia que tem como objetivo adaptar o trabalho ao homem. A
primeira leitura que pode ser feita é de dissociar os objetivos de seguranca e de
conforto ao do rendimento. No entanto, deve ser considerado que toda acédo que
melhora o conforto para a realizacdo de um trabalho reflete sobre a produtividade e
vice—versa. O setor em estudo produz componentes para calcados e as atividades
de trabalho caracterizam-se por serem repetitivas e por ocasionar posturas e gestos

criticos.

Historicamente, a producdo de calcados e cadeia coureiro calcadista
envolvem sistema de producao taylorista/fordista, que, segundo Renner (2006)
impBe além de ritmo e velocidade, a continuidade de execu¢do uma Unica tarefa ao
longo da jornada, quando né&o, durante meses e/ou anos de trabalho num Unico
posto, Gnica maquina e, executando uma Unica tarefa. Esta mesma concepcéo de

organizacao de trabalho era aplicada na industria em estudo.
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3 CUSTOS DE PROCESSOS

3.1 CUSTOS DE PROCESSOS

Nesta etapa da revisd@o bibliografica, serdo levantados os dados referentes
aos custos de processos, diretamente ligados ao setor industrial. Os dados seréo
obtidos nos setores de Qualidade e Cronoanalise (Métodos e Processos).

3.1.1 ARRANJO FiSICO - LINEAR x CELULAR

Conforme Slack (1999), o arranjo fisico de uma operagcdo produtiva
preocupa-se com a localizagéo dos recursos de transformacdo. Colocado de forma
simples, definir arranjo fisico € definir onde colocar todas as instala¢des, maquinas,
equipamentos e pessoal da producdo. O arranjo fisico € uma das caracteristicas
mais evidentes de uma operacdo produtiva porque determina sua “forma” e
aparéncia. E aquilo que a maioria de nds notaria em primeiro lugar quando
entrassemos pela primeira vez em uma unidade de operacdo. Também determina a
maneira segundo a qual os recursos transformados — materiais, informacédo e
clientes — fluem através da operacdo. Mudancas relativamente pequenas na
localizagdo de uma méaquina numa fabrica ou dos bens em um supermercado, ou a
mudanca de salas em um centro esportivo podem afetar o fluxo de matérias e

pessoas através da operacéo.

Segundo Contador (1997) O sistema de arranjo fisico linear® exige grandes
investimentos em maquinas e equipamentos que tem algumas caracteristicas. O
produto fabricado em grandes quantidades, produtos semelhantes entre si,
equipamentos dedicados que sao utilizados em sistemas de produgdo continuos,

® Arranjo fisico linear, trilhos de producéo e esteiras de producéo sdo sindnimos tais como arranjo
fisico celular, célula de manufatura e célula de producéo.
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exigindo balanceamento da linha de producéo, equipamentos dispostos de acordo
com a sequéncia de operacdes, programacao e controle de produgcdo mais
simplificado.

No entanto, Ghinatto (1996), comenta que as células de manufatura
surgiram no Japdo, na década e 70, sendo sua teoria basica e seu desenvolvimento
creditado a Toyota, a qual buscava um sistema de administracdo que pudesse
gerenciar a produgcdo com a demanda especifica de diferentes modelos e cores de
veiculos com minimo de atraso. O sistema de “puxar” a producdo a partir da
demanda, produzindo em cada somente 0s itens necessarios, nas quantidades
necessarias € nos momentos necessarios, ficou conhecido no Ocidente como
sistema Kanban®. As células de trabalho sdo muito mais que uma técnica ou um
conjunto de técnicas de administracdo da producdo, sendo considerada uma
completa filosofia, a qual inclui aspectos de administracdo de materiais, gestado de
qualidade, arranjo fisico, projeto de produto, organizacdo do trabalho e gestdo de
recursos humanos. Embora haja quem diga que o0 sucesso do sistema de
administracdo das células esteja colocado nas caracteristicas culturais do povo
japonés, mais e mais gerentes académicos convenceram-se de que essa filosofia é
composta de préaticas gerencias que podem ser aplicadas em qualquer parte do

mundo.

Porém, o proprio autor, Contador (1997), afirma que a idéia central da célula
€ montar pequenas unidades de producdo dentro de uma fabrica para uma
determinada linha. A vantagem da célula de producdo € que facilita o controle de
producdo devido ao seu fluxo de materiais mais organizados, permitindo uma
organizacdo objetiva, pois as células permitem aos lideres visdo clara de seus
processos através de sua limitacéo fisica e abrangéncia operacional. Uma célula é
constituida por um agrupamento de maquinas dedicadas a uma familia de produtos
com roteiros de producdo semelhantes, isto €, necessidades de operacdes das
mesmas maquinas na mesma sequéncia de processamento. Essas maquinas sao

entdo distribuidas em forma de “U” na sequéncia que ser& produzido o produto.

® Kanban: sistema de controle do piso de fabrica, que transmite informacgdes da producdo aos postos
de trabalho interligados, geralmente é visto na forma de cartdo, contudo pode ser qualquer tipo de
sinal.
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Slack et al. (1997) defende que as aplicacdes das técnicas de arranjo fisico
celular podem ser utilizadas para facilitar e melhorar o fluxo de materiais no
processo. Em um sistema de manufatura celular, os postos de trabalho sao
dispostos de forma a permitir uma maior aproximacao fisica possivel entre os postos
a jusante e a montante, respectivamente, reduzindo os deslocamentos e permitem
que um mesmo operador possa efetuar varias operacdes diferentes, com um

deslocamento minimo de pecgas.

Nas células, diminuem-se o0s estoques intermediarios entre elas e 0s
produtos fluem continuamente — uma a uma ou em pequenos grupos — de uma
operacao ora a seguinte. Assim sendo, o montante de tempo entre o inicio da
primeira e o fim da Gltima coincide aproximadamente com o total de processamento
e manuseio de uma peca, eliminando ao maximo componente de tempo e ciclo que
ndo agregam valor. Além da reducdo do tempo de ciclo, o arranjo fisico das
maquinas em células permite a reducdo da area, tornando o espaco fabril menos
saturado e disponivel para a futura expansédo de capacidade que sdo responsaveis
também pela reducdo do tempo de ciclo. As caracteristicas sao lotes em tamanho
médio, produtos de roteiros variados, agrupamento — geralmente em forma de “U” —
das maquinas e equipamentos necessarios para a producdo da familia e utilizacao
de operérios polivalentes, ou seja, capazes de exercer multiplas funcdes (Contador
1997).

3.1.2 GESTAO DE PESSOAS E CAPACITACAO

N&o se pode falar em alta produgcdo sem mao-de-obra, ou mesmo sem uma
gestdo dos recursos humanos, que é caracterizada pela participagcéo, capacitacao,
envolvimento e desenvolvimento do bem mais precioso de uma organizacdo: o

capital humano que nada mais sdo do que as pessoas que a compde. De acordo
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com Sovienski e Stigar’ (2008) cabe & area de Gestdo de Pessoas a nobre funcao
de humanizar as empresas. Gestdo de pessoas € um assunto tdo atual na area de
Administracdo, mas que ainda é um discurso para muitas organizacdes, ou pelos
menos ndo se tornou uma acdo pratica. Compete ao Departamento de Recursos
Humanos promover, planejar, coordenar e controlar atividades desenvolvidas
relacionadas a selecdo, a orientacdo, a avaliagdo de desempenho funcional e
comportamental, a capacitacdo, a qualificacdo e ao acompanhamento do pessoal da
instituicdo num todo, assim como as atividades relativas a preservagcdo da saude e

seguranca no ambiente de trabalho da instituicéo.

Conforme Dutra (2008), para desenvolver um modelo de gestdo de pessoas
gue forneca as bases para a compreensao da realidade e para a construcédo de
diretrizes e instrumentos que garantam uma gestdo coerente e consistente no
tempo, identificou-se “idéias-forca”, que sao valores subjacentes em conceito ou
pratica de gestdo de pessoas, que englobam o desenvolvimento mutuo, satisfacéo
mutua, consisténcia no tempo. Para assegurar a efetividade do modelo, algumas
condicdes precisam estar presentes, tais como a transparéncia, simplicidade, a
flexibilidade. Para a construgdo de um modelo de gestdo de pessoas, devemos
considerar o papel das pessoas, onde as pessoas estdo tomando para si a
responsabilidade de gestéo de carreira e cobrando da empresa condi¢cdes objetivas
de desenvolvimento profissional e o papel das empresas, que deve criar 0 espaco,
estimular o desenvolvimento e oferecer suporte e condigdes para a matua satisfacao
das expectativas e necessidades. Para que isso ocorra, € preciso estar em
constante interacdo com as pessoas, para conseguir impulsionar, por meio delas,

sua competitividade, mediante mutuo comprometimento.

De acordo com Drucker (1997), a administragcdo de pessoal considera a
gestao do trabalho e do trabalhador como algo para especialista, e ndo como umas
das funcbes para administradores. Os departamentos de pessoal estdo sempre

! SOVIENSKI, Fernanda, STIGAR, Robson. Artigo Cientifico: RECURSOS HUMANOS X GESTAO
DE PESSOAS, 2008.
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falando sobre a necessidade de instruir os gerentes de operacédo na administracéo

de pessoas.

O setor de gestdo de pessoas tem uma grande responsabilidade na
formacéo do profissional que a instituicdo deseja, objetivando o desenvolvimento e
crescimento da instituicdo como o do préprio funcionério, tido como colaborador para
adquirir os resultados esperados. Para isso, a gestdo de pessoas procura
conscientizar esse colaborador de que suas acbOes devem ser respaldadas nos
seguintes principios: desenvolvimento responsavel e ético de suas atividades,
capacidade de atuacdo baseada nos principios de gestdo empreendedora,
capacidade de realizacdo de tarefas que incorporem inovacbes tecnoldgicas,
capacidade de trabalhar em rede e capacidade de atuar de forma flexivel. Ainda,
conhecimento da missdo e dos objetivos institucionais das organizagbes em que
atuam; dominar o conteudo de area de negdcio da organizagéo, capacidade de atuar
como consultor interno das organiza¢gdes em que trabalham, entre outros (Sovienski
e Stigar, 2008).

Drucker (1997) ainda comenta que néo basta sequer o foco dar atengdes ser
a “prevencao”’, e ndo ao “combate”; a administracdo do trabalho e do trabalhador
deve ser baseada nos aspectos positivos e deve estar fundamentada nos pontos

fortes e na harmonia da rela¢gées humanas dentro da empresa.

Sendo assim, desenvolver acdes no sentido da formacdo de gerentes com
postura participativa, capacitando-os para o exercicio do papel de orientador e
estimulador do desenvolvimento e desempenho dos colaboradores e possuir
instrumentos de avaliacdo da satisfacdo dos funcionarios e indicadores
organizacionais, bem como acdes para identificacdo, analise e solucdo de
problemas e melhoria dos servigos. Por meio do treinamento, forma-se o operador
multifuncional, capaz de realizar todas as tarefas dentro do processo produtivo
(Sovienski e Stigar, 2008).
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3.1.3 JUST-IN-TIME

Os sistemas funcionam quando h& sincronismo e entendimento entre as
partes. Falar em manufatura é agregar a cultura do JUST-IN-TIME, que apesar de
ser uma expressdo em inglés, vende a maneira sistémica de que cada processo
deve ser suprido dos itens certos, no momento certo, na quantidade e no local
certos. Segundo Ghinatto (2000) A expressédo em inglés "Just-In-Time" foi adotada
pelos japoneses, mas ndo se consegue precisar a partir de quando ela comecou a
ser utilizada. Fala-se do surgimento da expressdo na inddstria naval, sendo

incorporada, logo a seguir, pelas industrias montadoras.

Portanto, j& seria um termo conhecido e amplamente utilizado nas indastrias
antes das publica¢gdes que notabilizaram o JIT como um desenvolvimento da Toyota
Motor Co. No entanto, Ohno (1998) afirma que o conceito JIT surgiu da ideia de
Kiichiro Toyoda de que numa industria como a automobilistica, o ideal seria ter todas
as pecas ao lado das linhas de montagem no momento exato de sua utilizagdo. Just-
In-Time significa que cada processo deve ser suprido com os itens certos, no
momento certo, na quantidade certa e no local certo. O objetivo do JIT é identificar,

localizar e eliminar as perdas, garantindo um fluxo continuo de producao.

A viabilizag&do do JIT depende de trés fatores intrinsecamente relacionados:
fluxo continuo, take time® e producdo puxada. O fluxo continuo é a resposta &
necessidade de reducdo do lead time® de producédo. A implementacéo de um fluxo
continuo na cadeia de agregacdo de valor normalmente requer a reorganizacao e
rearranjo do layout fabril, convertendo os tradicionais layouts funcionais (ou layouts
por processos) — onde as maquinas e recursos estdo agrupados de acordo com
seus processos (ex: grupo de fresas, grupo de retificas, grupo de prensas, etc.) —
para células de manufatura compostas dos diversos processos necessarios a
fabricacdo de determinada familia de produtos. A converséo das linhas tradicionais

de fabricacdo e montagem em células de manufatura € somente um pequeno passo

8 Take Time: é o tempo necessario para produzir um componente ou um produto completo baseado
na demanda do cliente.

° Lead Time: significa tempo de reabastecimento, desde a geracdo de uma necessidade até sua
efetiva entrega e disposi¢éo ao uso.
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em direcdo a implementacdo da producao enxuta. O que realmente conduz ao fluxo
continuo € a capacidade de implementarmos um fluxo unitario (um a um) de
producédo, onde, no limite, 0os estoques entre processos sejam completamente
eliminados. Dessa forma, garantimos a eliminagdo das perdas por estoque, perdas
por espera e obtemos a reducao do lead time de producéo (Ohno, 1998).

3.1.4 O SETOR CALCADISTA NO RIO GRANDE DO SUL

De acordo com Carvalho'® (1998), acredita-se que a origem do calcado é
remota a época dos nossos antepassados que viveram na terra ha quinhentos mil
anos, denominados homoerectus, quando estes comecaram a sentir a necessidade
de proteger seus pés durante duas longas caminhadas. De la para ca, o calcado
passou por profundas e diversas modificacbes, deixando de ser apenas um
elemento de protecao de parte do corpo para servir de beleza estética e ostentacao
de status para usuarios. Com a popularizacédo do calcado no Brasil e da crescente
demanda, o antigo trabalho artesanal foi incapaz de atender esse novo mercado,
sendo assim, sucessivamente substituido por fabricas com maquinas cada vez mais
sofisticadas. Este processo de industrializacdo ocorreu nos séculos XVI e XIX com a
introducdo de maquinas de costura importada. No inicio do século XX, os calcados
passam a ser produzidos em série, em tamanho-padréo, dando inicio a produgcédo em
massa de calcados. A maior concentragcdo do parque industrial brasileiro de
calcados e artefatos, responsével pela maior parte do volume da produc¢éo nacional,
esta localizada nas regifes Sul e Sudeste do pais, destacando-se dois grandes
pélos: o do Vale dos Sinos, no Estado do Rio Grande do Sul e o de Franca do
estado de S&o Paulo. Os Estados do Rio de Janeiro e Minas Gerais também figuram
como grandes produtores de calgados. No que tange a regido Nordeste, os Estados
da Paraiba, Ceara, Pernambuco e Bahia vém se destacando nos ultimos anos como
grandes produtores de calcados. Além do crescimento das empresas locais e

1 CARVALHO, M. de Fatima Coutinho R.e. A Microempresa de cal¢cados da cidade de Campina
Grande e o0 gerenciamento de sua méo-de-obra: estudo de caso. 1998. Dissertacdo (mestrado) —
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producgdo. Universidade Federal da Paraiba, Jodo
Pessoa, 1998.



36

regionais, tem-se registrado uma elevada transferéncia de unidades produtivas dos
Estados do Sul e Sudeste para diversos municipios do Nordeste, as quais vém em
busca incentivos fiscais, maos-de-obra abundantes, qualificada e mais barata.

Em 2009, foram completados 40 anos que um grupo de importadores
ingleses desembarcou no pais para visitar as fabricas situadas na regido de Novo
Hamburgo, Rio Grande do Sul. Neste ano completou-se 40 anos que compradores
americanos foram apresentados as empresas deste cluster ** embrionario, durante a
Fenac (Feira Nacional de Calcados). Na verdade foi entre 1966 e 1969 que
comecaram a ser fechadas as primeiras vendas externas de calcados brasileiros,
por empreendedores detentores de maquinaria em alguns galpdes que sabiam
apenas fazer sapato. Por isso, do ponto de vista historico, 1969 pode ser
considerado o inicio da conquista e ascensdo dos cal¢cados produzidos pelo Brasil,

no mercado internacional (ABI Calgados, 2007).

Noronha e Turchi (2002) enfatizam que o Brasil € um dos maiores
produtores de calgados do mundo e um de seus principais exportadores. AO mesmo
tempo, mantém dominio sobre o mercado interno, responsavel pelo consumo de
70% da producdo nacional. O setor € responsavel por 5,1% do total do emprego
industrial formal no pais e, embora ndo haja estimativas seguras quanto a isso,
sabe-se que a informalidade é expressiva na industria calcadista, o que torna tal

namero ainda mais significativo.

Gomes (1995) avalia que em termos historicos, a industria calgadista
brasileira tem caracteristicas particulares, sendo que sua entrada no mercado
internacional deu-se somente apo6s 1970. Até entdo, em funcado do amplo processo
de substituicdo de importacdes que se praticava no pais, as demandas regionais e
nacionais é que eram privilegiadas. A nivel regional, o processo de industrializag&o
se polarizou no sul e no centro-oeste do pais, mais especificamente, no Rio Grande
do Sul e em S&o Paulo. A partir de 1950, o novo regime de acumulagdo e o

crescimento das necessidades urbanas em todo o pais levaram ao aumento de

z

' Cluster: é uma concentracdo de empresas que Se comunica por possuirem caracteristicas
semelhantes e coabitarem no mesmo local.
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escala de producéo. Dos dois pélos citados, partiria a maior parte da producédo que
alimentaria as cidades brasileiras. No Rio Grande do Sul, a produgéo seria em sua
maior parte voltada para os cal¢cados femininos, enquanto em Sao Paulo, para os

calcados masculinos.

Carvalho (1998) comenta ainda que como o calcado é um artigo ligado a
moda, as empresas comecaram a se empenhar em oferecer produtos com
gualidade cada vez mais superior, tanto para os produtores de calgados quanto para
os fabricantes de matéria-prima. Dessa maneira sdo obrigados a oferecer, a cada
dia, novos materiais substitutos, com tecnologia sofisticada de producdo que
conferem mais beleza, praticidade, durabilidade e maior conforto aos calgcados e
artefatos produzidos. Para tanto, os empreséarios nacionais tiveram que investir na
modernizacdo de suas fabricas e rever 0os seus processos produtivos, visando obter
ganhos na produtividade, para atender as expectativas do consumidor na busca de
produtos com melhor qualidade e menor prego.

4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na analise e discussdo de dados serdo apresentados os resultados
pertinentes a cada fase da pesquisa, além da caracterizacao do arranjo fisico atual
para posterior estabelecimento de comparativos.

4.1 CARACTERIZACAO DO ARRANJO FiSICO ATUAL

O arranjo fisico atual na empresa foco deste estudo é referente ao setor de
costura, que € caracterizado como um sistema linear de producdo, onde as
maquinas e os postos de trabalho sdo alinhados um ao lado do outro. Neste
sistema, o trabalhador realiza durante a jornada uma Unica tarefa, de maneira
estatica, com movimentos repetitivos. Esse sistema é voltado ao sistema

Taylorista/Fordista de producdo, onde os produtos entram em uma sequéncia
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operacional em linha, os trabalhadores e as maquinas estao dispostos de acordo
com o tipo de operacédo a ser realizada. Ao término deste processo, no final da linha
produtiva, encontra-se o produto ja acabado e pronto para ser enviado ao préximo
estagio de producdo. Segundo Chiavenato (1983), o modelo taylorista/fordista, que
surgiu como uma alternativa no projeto de trabalho para a produgdo em grande
escala, € provavelmente o modelo mais difundido em vérios setores industriais

brasileiros.

Dentro deste contexto de sistema em linha, as questdes voltadas a
ergonomia e ao design sdo inumeras vezes ignoradas ou desconhecidas.
Guimaraes (2004) comenta que sob o ponto de vista da producdo, o sistema
taylorista/fordista promove ganhos em escala ao recrutar trabalhadores com minima
ou nenhuma qualificacdo para o desempenho de uma Unica tarefa, simples o

suficiente para permitir rapido treinamento e justificar os baixos salérios.

Na industria cal¢adista, o termo ergonomia é ainda tido como novidade, isto
tende a ter relacdo a falta de instrucdo de seus lideres, que algumas vezes
observam que posturas e métodos estdo incorretos, porém, ndo definem como
sendo oriundos de falta de ergonomia. Do ponto de vista ergonémico, Slack et al..
(1999) comenta que a parcializagéo do trabalho (um homem/um posto/uma tarefa), a
rotinizacdo e a massificacdo de atividades séo fatores que contribuem para a alta
incidéncia de doencas ocupacionais e insatisfagdo com o trabalho.

As situacdes de ordem ergonbmica, tal como postura, arranjo fisico,
métodos de trabalhos dentro da inddstria vém a ser um campo ainda néo explorado
pelo designer. Assim, as opc¢des de melhorias se tornam inumeras, pois o
trabalhador do calcado necessita de melhorias na sua area de atuacao, para que
assim possa ter uma jornada de trabalho com mais seguranca e uma vida com mais

qgualidade.

As imagens do arranjo fisico atual, conforme Figura 2 e Figura 3, indicam
uma desorganizacdo e falta de aproveitamento do espacgo fisico, pessoas e
maquinas, e ainda um arranjo fisico disposto de tal maneira que ndo se tem a

percepgdo de inicio e término do fluxo da linha em estudo. O fluxo do processo
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inicia-se pelo lado esquerdo, com as maquinas, mesas e operadoras alinhadas e
divididas por fileiras de acordo com a necessidade dos processos a serem
executados.

Além do visual “carregado” de pessoas, maquinas e caixas plasticas (estas
contém os cabedais a serem costurados e avancam a cada operacgao realizada), o
setor em si ndo deixa claras as evidéncias de que h4a um fluxo de trabalho, dificulta a
visualizagcédo dos gargalos de producéo e o balanceamento da méo-de-obra. Nesse
contexto a substituicdo de maquinas e a mudanca de linha quando ocorre a troca de
modelo sdo mais demoradas, causando a ociosidade dos trabalhadores e a perda
de producdo.
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Figura 2: Arranjo fisico atual (Fonte: Setor de costura atual da empresa em estudo)

Figura 3: Arranjo fisico atual (Fonte: Setor de costura atual da empresa em estudo)
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Fim do
Processo.

Figura 4: Arranjo fisico em linha (Fonte: Setor de Cronoandlise da empresa em estudo)

Conforme Figura 4, observa-se que o processo de fabricacdo dos cabedais

de costura inicia-se pelo lado esquerdo, de maneira que para cada posto de trabalho

e atividade tem um trabalhador para realiza-la caracterizando a super especializacao

do sistema taylorista/fordista.

Neste modelo de arranjo fisico, nota-se que o trabalhador realiza apenas um

tipo de operacdo durante a jornada, assim denominado trabalho estatico, que de

acordo com Grandjean (1998) caracteriza-se por um estado de contracéo
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prolongado da musculatura, o que geralmente implica em trabalho de manutencéao
da postura. Isto quer dizer que o trabalhador que permanece um longo periodo
executando uma tarefa fixa acaba gerando um desconforto e logo uma fadiga

muscular.

4.2 RESULTADOS DA FASE EXPLORATORIA

Na fase exploratoria foram identificados os dados pertinentes a absenteismo
e a rotatividade. Os dados serdo apresentados em gréaficos a partir de uma planilha
do Microsoft Excel expressos em valores percentuais. Sdo dados pertinentes aos

meses que antecederam a intervencao.

4.2.1 ABSENTEISMO

O absenteismo é um fator determinante de perdas nas empresas, pois afeta

diretamente os indices de resultados que qualquer organiza¢do busca atingir.

Para representar os indices de absenteismo, apresenta-se um grafico dos
resultados de seis meses que antecedem a mudanca de sistema produtivo. Nestes
dados estdo inclusos os indices de acidentes de trabalho e doencas ocupacionais,
isto em virtude de anteriormente néo ser realizado registro especifico em sistema de

tais dados.

O absenteismo também esta ligado a fatores como a LER/DORT, que
muitas vezes sao ocasionados por posturas ergonémicas incorretas, causando dor e

desconforto ao trabalhador.

lida (1997) comenta que ao primeiro sinal de alerta de uma possivel LER

gue o trabalhador apresenta, pode ser uma fadiga muscular, podendo ser entendido



43

como o desequilibrio reversivel entre a exigéncia e a capacidade de recuperacao do

organismo, e uma degradacéo qualitativa do trabalho.

Guimaraes (1998) afirma que fadiga apresenta sinais como reducédo da
capacidade muscular, reducao da forca produzida e reducdo da habilidade e da
precisdo. Assim, nos casos mais criticos, dor severa localizada e contratura

muscular e até exaustao.

Conforme Renner (2006) a LER pode resultar em dores e desconfortos,
acarretando em custos variados com servigos de medicina, fisioterapia, afastamento
do trabalho temporario e ou permanente e reducdo de produtividade e da qualidade
do produto. Portanto, a melhor atuacdo sempre serd através de medidas
preventivas, fazendo-se necessario trabalhar em conjunto com a equipe técnica,

chefias e principalmente, com os trabalhadores através da ergonomia participativa.

Maio 2010 — 7.42%
Abril 2010 — 7.69%

0,00% 2,000 4,00 6,000 8,00% 10,00%

Gréfico 1 - indice de Absenteismo (Fonte: Setor de RH da empresa em estudo)

Conforme o Grafico 1, nos meses de janeiro e fevereiro, nota-se que 0s
indices sdo menores, tendo uma média de 5,74% no periodo, isso ocorre pelo fato
de ser o inicio de uma temporada. Ademais, com as mesmas linhas de produto em

producdo da estagdo climéatica anterior, sendo que neste periodo os trabalhadores
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estavam retornando do periodo de férias coletivas, o que implica em um periodo de

10 dias uteis sem trabalho.

Observando ainda o Gréfico 1, nota-se que nos meses de marco, abril, maio
e junho o absenteismo manteve uma média de 7,65% em quatros meses. Isto
ocorreu devido ao fato de ter aumentado a demanda de pedidos na empresa, o0 que
originou o aumento do quadro de funcionarios no setor de costura, para atender a
esta demanda. Além disso, ocorreram substituicdes de trabalhadores, demissoes, e

novas contratacoes.

4.2.2 ROTATIVIDADE

A rotatividade dentro da industria cal¢adista afeta diretamente os setores de
producao. No setor produtivo, a rotatividade dos trabalhadores dificulta a formagao
de uma equipe, a ndo capacitacao dos trabalhadores para novas fungcdes, aumenta
o indice de retrabalho e afeta diretamente a qualidade final do produto. Os fatores
sd80 0s mais variados, entre eles os mais comuns sdo os baixos salérios e falta de

perspectiva de crescimento profissional.

vaio 2010 [ 7.75%
Abril 2010 [ 8,03%

0,00% 2,00% 4,00% 6,00% 8,00% 10,00% 12,00% 14,00%

Gréfico 2 - indice de Rotatividade (Fonte: Setor de RH da empresa em estudo)
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No Gréfico 2, os indices de rotatividade neste periodo que antecederam a
intervencgao, apresentaram valores expressivos e em alguns meses muitos elevados
em comparagdo aos demais. Nos meses de janeiro e fevereiro a variacdo foi de
1,04%, mantendo uma média no periodo de 9,23%. Porém, no més de marco, o
indice foi o maior do periodo porque o valor expresso foi de 12,90%, iSso em
decorréncia do aumento do quadro de funcionarios do setor de costura, onde se
obteve muitas saidas de trabalhadores e também contratacbes. De acordo com
Quegé (2008), a rotatividade de funcionarios é sem ddvida um elemento que
demanda atencdo constante por parte de qualquer lider dentro de uma organizacao.
Esteja ela em padrdes elevados, normais ou baixos, a necessidade de entender a
rotatividade acaba por se tornar um fator de competitividade em todos os mercados,
pois ela envolve a perda de capital intelectual, fuga de conhecimento e memdria
corporativa, riscos que envolvem a carteira de clientes e recursos financeiros diretos

e indiretos, entre outros.

J& nos meses seguintes, abril, maio e junho, mantiveram-se os indices com
média 8,00%, ja considerando o ajuste no quadro de lotacdo quanto a entrada e
saida de trabalhadores. Neste sentido, Quegé (2008) comenta que a rotatividade de
funcionarios, para melhor entendimento, pode ser dividida em dois tipos conforme o
agente decisivo: aguela que é gerada pela empresa quando esta toma a decisao de
desligamento e aquela que é gerada pelos funcionérios, quando estes decidem se
desligar das empresas. Nesta pesquisa, 0os dois agentes de rotatividade s&o

considerados.

4.2.3 PRODUCAO

O crescimento do volume de producdo ocorreu através de uma necessidade
de atender as demandas de mercado. Uma vez que um produto é lancado, e sendo

aceito no mercado, a tendéncia é de que ocorra em forma de pedidos.

De acordo com Vargas e Alievi (2000), o parque calcadista brasileiro,

atualmente, contempla mais de 7,2 mil inddstrias, que produzem aproximadamente



46

665 milhdes de pares/ano, sendo que 189 milhdes sdo destinados a exportagdo. O
setor é um dos que mais gera emprego no pais. No estado do Rio Grande do Sul, é
o setor industrial que mais emprega mao-de-obra. No Brasil, em 2003, cerca de 280

mil trabalhadores atuavam diretamente na industria calcadista.

A producdo de uma industria calgcadista ndo abrange apenas aos
funcionarios, mas também a uma enorme quantidade de fornecedores,
independente se sao eles de maquinas, matéria-prima ou méo-de-obra, todos tém o
mesmo objetivo, produzir para atender a demanda de mercado que esta em fase de

crescimento.

500 1.000 1.500 2.000 2.500

Gréfico 3 - indice de Producgdo Média/dia (Fonte: Setor de PCP da empresa em estudo)

Os valores relativos a producao sdo expressos em pares/més, este controle
é feito pela area de Cronoanalise, ou Métodos e Processos. Esse é realizado por
meio de planilhas de producéo, utilizando os recursos do Microsoft Excel.

No Gréafico 3, no més de janeiro a producdo de pares produzidos foi
consideravelmente mais alta que no més de fevereiro. Porém, se observar o grafico,
nota-se que os indices de absenteismo (Grafico 1) e rotatividade (Grafico 2) estédo

mais elevados que no més de janeiro.
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Corréa (2001) comenta que a cadeia coureiro-calgcadista possui relevante
importancia para a economia brasileira, ndo apenas pelo volume de exportacoes,
gue somaram 163 milhdes de pares e um ingresso de divisas da ordem de US$ 1
550 milhdes, no ano de 2000, como pela geracédo de empregos, em torno de 550 mil
postos de trabalho, no mesmo ano, considerados os empregos diretos na industria
de calcados, curtumes, fabricantes de maquinas e equipamentos, componentes e

artigos de couro.

J& seguindo para os meses de marco, abril e maio, a produgdo manteve
uma média de 2.083 pares/dia. No entanto, no més de junho, a producdo obteve um
decréscimo para 1.712 pares/dia, isto est4 também ligado a um aumento maior na
rotatividade (Gréfico 2) dos trabalhadores do que no absenteismo (Grafico 1). Neste
més (junho) ocorreu a troca de modelo — nova linha, o que pode implicar em menor

namero de pedidos, refletindo na produgéo diéria.

4.2.4 EFICIENCIA

A eficiéncia dentro da &rea industrial é a medida de desempenho para se
avaliar uma equipe, setor ou unidade fabril. Este indicador serve para determinar o
real aproveitamento da méao-de-obra, ou seja, se 0s mesmos estao sendo eficientes
na realizacdo da tarefa. Porém, para calcular a eficiéncia existe uma formula para
isso que é necessario inicialmente calcular os minutos disponiveis'® e depois os
minutos trabalhados™®, onde ocorrera divisdo dos fatores para encontrar os valores

percentuais. Salienta-se que esta formula € seguida pela empresa em estudo.
Segue exemplo abaixo:

1 © Célculo de Minutos Disponiveis:

12 Minutos disponiveis: é a quantidade de minutos correspondente a jornada de trabalho que o
trabalhador cumpre.

'3 Minutos trabalhados: é a guantidade de minutos correspondente a aquilo que o trabalhador
produziu.
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Jornada x n°. de funcionarios = minutos disponiveis

528 min x 20 funcionarios = 10.560 minutos disponiveis

2° Calculo de Minutos Produzidos:
Producéao realizada x tempo médio = minutos trabalhados

1.020 pares produzidos x 9,774 minutos = 9.969 minutos trabalhados

3° Calculo de Eficiéncia:

Minutos trabalhados x 100% = Eficiéncia

Minutos disponiveis
9.969 minutos trabalhados x 100% = 94,40% = Eficiéncia do Setor
10.560 minutos disponiveis

Utilizando-se destas férmulas, pode-se calcular o indicador de eficiéncia de
qualquer conjunto de atividades que possam ser medidas, através de determinacao
de operacdes, métodos e tempos padrdes.

O objetivo deste célculo, assim como ja citado, é verificar se o setor esta
atingindo a meta com balanceamento assim determinado. Quando hé& indices baixos
de eficiéncia, e ao ndo se atingir a meta de producdo, ou até mesmo atingindo,
significa que o setor estd com trabalhadores além do previsto ou o setor de
Cronoanalise fez o célculo inadequado. Segue grafico com os resultados da

eficiéncia.
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Maio 2010

Abril 2010 —89%

70% 75% 80% 85% 90%

Gréfico 4 - indice de Eficiéncia (Fonte: Setor de Cronoanélise da empresa em estudo)

No Grafico 4, a analise da eficiéncia nos meses de janeiro e fevereiro obteve
uma meédia de 82,5%. Porém, no més de marco ocorreu um alto indice de néo
aproveitamento da mao-de-obra, quando ocorreu a eficiéncia mais baixa do periodo
que foi de 77%. Mas, ao analisar os indicadores de absenteismo (Gréfico 1) do
mesmo periodo (7,85%) e de rotatividade (Grafico 2) (12,90%), nota-se que foram os
indices mais elevados no periodo. Entretanto, a meta de producdo que se equipara
com 0s meses seguintes, subtende-se que a eficiéncia deste més foi baixa devido

ao nao balanceamento correto e aproveitamento dos trabalhadores.

Ja nos meses de abril e maio, manteve-se uma média de 88%. Contudo, ja
no més de junho, a eficiéncia cai para 83%, bem como a producdo do més, para
1.712 pares/dia, isto aconteceu devido ao aumento da rotatividade que sobe (8,35%)

em relacdo ao més anterior.
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4.2.5 RETRABALHO

No contexto atual da inddstria, o retrabalho € um processo mal executado ou
realizado de forma incorreta. No setor em estudo, os indicadores de retrabalho

apontados foram pontas de linha e cabedais descosturados.

Estes indices sdo anotados e planilhados por trabalhadores que séo
treinados e orientados a verificar os possiveis defeitos de fabricacdo. Ao final do dia,
estes valores sao colocados em uma planilha de controle do Microsoft Excel, e, em
cima da producéo realizada, é calculado o indice de retrabalho do setor.

De acordo com Ghinato (2000), o retrabalho gerado dentro do arranjo fisico
€ proveniente da ndo existéncia de uma sequéncia operacional l6gica e que seriam
operacdes fora do fluxo. O arranjo fisico desordenado causa ainda desperdicios por
transporte, movimentagcao, espera e superproducdo em alguns postos de trabalho.
Em sintese, o retrabalho é toda a operacdo ou processo que tem que ser refeito.

Renner (2007) salienta que € considerado refugo ou sucata toda a peca ou
material que acaba sendo inutilizado, ndo tendo nenhum aproveitamento. O
retrabalho € considerado todo o trabalho que precisa ser refeito (retrabalhado), sem
implicar, necessariamente, em perda do material utilizado (pode ocorrer perda se o
material estiver danificado). Normalmente, o produto é reaproveitado ou somente
reajustado, ou ainda, readaptado. Neste caso, ocorre a perda do tempo de
confeccao, mais o tempo de desfazer e refazer o calcado.
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Maio 2010

Abril 2010 — 1,45%

0,00% 0,50% 1,00% 1,50% 2,00%

Gréfico 5 - indice de Retrabalho (Fonte: Setor de Qualidade da empresa em estudo)

No Grafico 5, o indice de retrabalho refere-se apenas ao que é classificado
como retrabalho do setor de costura. Comparando o indice do més de janeiro de
1,91% aos meses seguintes, fevereiro, marco, abril e maio, (média de 1,35%), nota-
se que em janeiro o valor é bem acima. Isso pode ter acontecido em decorréncia do

retorno de férias dos trabalhadores e falta de ritmo operacional.

Contudo, no més de junho, o retrabalho é o menor do periodo (0,71%), isso
porque ocorre aumento do tempo médio (Grafico 6) dos produtos a ser costurado, o

gue sugere gque a atencéo e o foco na qualidade do produto tenha sido maior.

4.2.6 TEMPO MEDIO

Dentro das grandes inddstrias, uma maneira de planejar-se para as novas
estacdes e trocas de modelagens € através do tempo médio das linhas. Em cima do
valor do tempo médio, realiza-se o planejamento do trimestre, e algumas vezes para
0 semestre e 0 ano, porém de forma estimada, com base nos tempos da estacao
anterior. Os indicadores de méao-de-obra (ou quadro de funcionarios) e maquinas

sdo calculados através deste recurso, determinado o0s investimentos para o periodo.
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Normalmente este valor de tempo médio ndo sofre grandes variacbes em
comparacdo as estagfes passadas. Entretanto, é cabivel & area de Cronoanélise
(métodos e processos) a responsabilidade de determinacdo do tempo médio, a

estimativa de capacidade e investimento a ser realizado.

O tempo médio de uma linha, conforme Figura 5 abaixo € calculado através
da descricdo de processos com 0s respectivos tempos. Desta maneira, somam-se
0s tempos totais de cada setor para formular o tempo médio da linha.

DESCRICAO DE PROCESSO

SETOR : COSTURA 01
PESS. 25
LINHA 5090-102 PIDIA. 839
PHORA. 76

DESCRICAQ DA OPERACAQ META.
ABASTECER + SEPARAR PECAS 0,450 133
PRENSAR COURAGA 0,420 143
COLAR FORRO COM AVESSO C/ FITA NYLON 0,730 B2
COSTURAR FORRO COM AVESSO 0,630 95
PREMSAR PANO NA GASPEA 0,450 133
UNIR LUVA DO TRASEIRD 0,420 143
ABRIR COSTURA COM FITA 0,190 316
COSTURAR ORELHINHA DO TRASEIROD 0,630 95
UNIR FORRO LUVA NAS GASPEAS 1,200 50
VIRAR FORRO LUVA 0,950 63
COLAR + PRE CONFORMAR CONTRAFORTE 0,610 98
RISCAR ELASTICO + CORTAR TAMANHO 0,488 123
P/C + PREPARAR CAPA ELASTICO 0,478 126
COSTURAR ZIG ZAG CAPA ELASTICO 0,633 95
P/C + PREPARAR ELASTICO 0,790 76
PRENDER ELASTICO 1,500 40
PASSAR COLA NO CORTE E FORRO 0,800 75
COLAR FORRO NO CORTE E/OU VIRAR 0,800 75
PRENDER TOPE GASPEA 1,250 48
FAZER COSTURA REFORCO AREA DE MONTAGEM 0,650 92
PERFURAR + AFIVELAR 0,400 150
COMNSERTOS + CORTAR FIOS E QUEIMAR 0,630 95
REVISAD + AUXILIAR 0,630 95
SOMA| 15,729

Figura 5: Descricdo de processo operacional

(Fonte: Setor de Cronoanalise da empresa em estudo)
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A Figura 6 abaixo apresenta um resumo dos tempos das operacdes que

compdem as atividades operacionais em cada setor. Na coluna da direita “Tempos”,

estdo os valores totais relacionados as linhas e as referéncias com 0s seus

respectivos tempos em cada setor.

O tempo médio tem por finalidade estimar um valor aproximado de

necessidade de mao-de-obra, servicos terceirizados, maquinarios, capacidade

instalada da organizacao fabril e uma previsdo orgcamentaria de custos de producéo.

FICHA DE TEMPOS PADRAD [] provecAn

WL CLEMTON | i [%] cusToFINAL
21152010 18:53 UNIDADE: MANUFATURADOS Processosicustos

LINHA T REFEREMCIA CCRTé TIRAS |TOTAL.CORT| PALMILHA |TALOMEIRA |COSTURA | TOTAL COST. |PREFABRICADD |MONTAGEN | TEMPOS
5030100 1280 | oode | 1380 450 0,000 10,340 14,750 2300 14810 | 33,980
090101 1280 | 0000 [ 1380 4450 0,000 1,840 16,260 2300 14210 | 35280
S0a0-102 1980 | DUDD 1880 4 450 0,000 1571 20178 2 H00 14410 349,369
B0T0-103 3363 | 0BHZ | 4246 1450 0,000 22,350 26,800 ZE00 14210 | 48288
2326 | 021 | 2846 4,450 0,000 15,085 18,515 200 4A10 | 382N

Figura 6: Exemplo de planilha com tempos médios

(Fonte: Setor de Cronoanalise da empresa em estudo)




54

Maio 2010 — 9,204
Abril 2010 —g,m

Gréfico 6 - indice de Tempo Médio (Fonte: Setor de Cronoanalise da empresa em estudo)

No Gréfico 6, o tempo médio das linhas produzidas nos meses de janeiro,
fevereiro, marco e abril, mantiveram-se com valor aproximado de 9,547 min, o que
indica que os produtos fabricados neste periodo no setor de costura ndo tiveram
grandes variacdes de modelagem, ou seja, os produtos fabricados eram de mesma
similaridade. Isso para evitar perdas por trocas de modelos, de arranjo fisico, perda

por maquindrio parado.

Conciliando os produtos/modelos mais similares se obtém uma producao
mais uniforme. Por isso, é possivel dar uma sequéncia e ritmo de trabalho mais
qualificado ao operador. Contudo, no més de junho, o valor do tempo médio eleva-
se de maneira muito superior aos demais meses do periodo, devido a troca de

estacdo, e consequentemente, a entrada de produtos novos e mais elaborados.

Nas consideracoes finais, serdo apresentadas e discutidas as propostas de

intervencéao a ser realizada na fase principal ou agao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Um dos objetivos do designer quando atuante em um processo produtivo é
intervir na mudanca do sistema de trabalho para alcancar melhores resultados para
a empresa, e principalmente oferecer melhores condigbes de trabalho para os
operadores que fabricam o cal¢cado. Este processo pode ocorrer por meio de uma
proposta de reformulagédo de um sistema mais restritivo como o Taylorista/Fordista
para um sistema mais flexivel que beneficie a minimizagédo dos custos humanos bem

Como 0s custos de processo.

Assim, com este levantamento inicial durante a fase exploratéria da
pesquisa, constatou-se a necessidade de intervir no processo e na organizacao do
trabalho, j& que os indicadores de custos humanos demonstram indices elevados de
absenteismo e rotatividade. Estes indicadores afetam diretamente os custos de

processo, assim como, 0s custos humanos.

Outro fator relevante é quanto a reorganizacdo do arranjo fisico. Este,
guando estéa disponibilizado em sistema linear oferece ao trabalhador um posto de
trabalho estatico durante o todo o periodo da jornada, o que na maioria das vezes
acaba desmotivando o operador. Neste caso, o desenvolvimento de apenas uma
Unica tarefa repetitiva, monotona, com ritmos mecéanicos e, ainda com pouca ou
nenhuma participagdo nas decisGes sobre seu proprio trabalho tende a adoecer o
trabalhador. Ainda, em decorréncia da desorganiza¢ado do arranjo fisico, incluem-se
0S custos de processos, que sdo os resultados dos custos humanos, sendo que
ambos estdo diretamente ligados, pois se os indices de absenteismo e rotatividade
sdo altos, a dificuldade dentro da area industrial de formar equipe, atingir a meta

com eficiéncia e qualidade, acaba por fim se tornando uma tarefa ardua.

Propbe-se para a Fase da Acédo (Principal) a intervencdo no arranjo fisico
atual. Isto ocorrera inicialmente, com uma proposta de alteracdo de sistemas para a
diretoria e geréncia da empresa, onde serdo apresentados os dados referentes a
utilizacdo de maquinario e mao-de-obra, bem como, a necessidade de qualificacdo
para a multifuncionalidade dos trabalhadores. Ser4 apresentada a metodologia que
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sera utilizada para o processo de intervencdo juntamente material didatico de

suporte como apostilas e conversas com os trabalhadores sobre o tema.

Com a aprovacdo da proposta, a etapa seguinte € pertinente a area de
Cronoanalise que realizara o estudo em relacdo ao espaco fisico e equipamentos
necessarios para implantacdo das células. Apos a realizacdo deste levantamento,
far-se-a a escolha pela linha/modelo a ser produzido de acordo com a programacao
de pedidos, apos isso, o0 arranjo fisico sera reorganizado em forma celular, com cada
célula balanceada de acordo com o tipo de processo a ser executado. Pressupde-se
gue com este sistema em funcionamento, a perda por troca de arranjo fisico sera
minima e ainda ira dispor de plena flexibilidade para linhas/modelos similares, sem
afetar a qualidade, a produtividade e ainda vir a beneficiar os trabalhadores com
capacitacdo em multiplas funcbes. Durante o processo de aprimoramento das
células, havera interacdo e comunicacao entre o setor de producdo e o setor de
modelagem técnica. Onde com esta conexdo possa-se diminuir a margem de erro

entre a concepcao e a producéo do produto.

Na Fase da Avaliagcédo (Validagdo) serdao comparados os custos humanos e
os de processos do periodo ap6s a intervencdo com os dados posteriores a
intervencgdo. Para isso, utilizaremos os dados dos setores de SESMT, PCMSO e a
Cronoanalise para avaliar e discutir estes dados. Para verificar o funcionamento e a
qualificagdo dos trabalhadores serdo utilizadas ferramentas de gestdo como o

PDCA, além de questionarios para os trabalhadores e lideres ap0s a intervencéo.

Apés validacao do novo layout e sistema de trabalho implantado, a proposta
sera difundir esta cultura de trabalho aos demais grupos, de maneira a qualificar os
trabalhadores e melhorar os resultados da empresa, assim como promover a
gualidade de vida a partir da implantagcdo dos aspectos ergonémicos do trabalho.
Porém, para realizar a continua verificacdo do funcionamento do sistema celular e a
capacitacdo multifuncional dos trabalhadores, a ferramenta a ser utilizada sera o

PDCA, que mesmo quando o ciclo encerrar, podera ser recomecado e aprimorado.
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APENDICE A - CRONOGRAMA DE ACOES DA 22 ETAPA
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FASE

CRONOGRAMA DE ACOES -
TCCII

Jul

Ago

Set

Out

Nov

Dez

Fase da Acéo (Principal)

Proposta de reformulagéo do

sistema de trabalho para a Diretoria;

Qualificacéo para a

multifuncionalidade;

Estudo para reorganizagcdo do

espaco fisico;

Levantamento de maquinario;

Opcéo pelalinha/modelo para

reformulacgéo;

Reorganizagéo do leiaute em

células;

Fase da Avaliacéao /
Validacéao

Comparar os dados: custos

humanos e de processos;

Qualificacdo: acompanhamento,
modelo PDCA.

Identificacédo de resultados com

trabalhadores e chefia;

Difundir a cultura e o modo para os

demais grupos;

Entrega Relat6rio TCC Il

Inicio das Bancas




