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Resumo: As mudangas no cenério nacional da déc@dad9indas do processo de abertura
do mercado e das mudancas nos padrées de conc@riégnernacional afetaram de forma
significativa os setores industriais brasileirost& estudo analisa 0os impactos de estratégias
adotadas por uma empresa do setor calcadista deonp@mte na tentativa de caminhar em
busca da flexibilizacdo da sua producao. Essesltatns sdo avaliados conforme modelos e
configuracdes organizacionais propostos pela litera.
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1. Introducéo

O Brasil € um dos maiores produtores de calcadomuiodo e um dos principais
exportadores. Ao mesmo tempo mantém dominio solmercado interno, responsavel pelo
consumo de 70% da producéo nacional. O setor énsépel por 5,1% do total de emprego
industrial formal no pais e, embora ndo haja esias seguras quanto a isso, sabe-se que a
informalidade € expressiva na industria calgcadistague torna tal numero ainda mais
significativo. (NORONHA E TURCHI, 2002).

No entanto, durante a década de 90, a aberturaedmado nacional representou uma
ameaca ao setor e forcou as empresas a adotaress mretratégias de reestruturacdo e
organizacdo da producdo em busca da flexibilizagdmo meio de manutencao da
competitividade. Com esse objetivo, algumas orgadies concentraram seus esforcos no
estudo e aplicacdo dos métodos mais adequados lacosgexto. O estudo de caso
apresentado analisa os impactos da adocao de wsasdestratégias de flexibilizacdo em
uma industria do setor calgadista.

2. Revisao de Literatura

A organizacao do trabalho € um tema que vem sangmdamente estudado desde o
século XVIII devido a sua importancia para a estagdo e consequente desempenho das
empresas. Dessa forma, em respostas as modificagigescontextos soécio, culturais,
tecnoldégicos e econdmicos surgiram modelos orgeioizais que delineiam a estrutura das
empresas e através dos quais, podemos caractesizddndo possivel que cada uma possua
aspectos de diferentes modelos.

Para melhor compreensao da estrutura organizdcoda forma de organizagao do
trabalho dentro de cada um desses modelos, forapogtos por Sitter (1997) e retrabalhados
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por Salerno (1999) parametros estruturais capagedefinir seus atributos. Além disso, a
andlise ainda pode ser enriquecida com o estudonuesanismos de coordenacdo e
configuracdes estruturais propostos por Henry Nbiertg (1996).

2.1 Configuragdes de Mintzberg

A coordenacdo de tarefas nas organizacdes abraimg®m mecanismos de
coordenacdo: ajustamento mutuo, supervisdo dpatirpnizacdo dos processos de trabalho,
padronizacdo dos resultados e padronizacdo dafidadbs dos trabalhadores, possuindo
cada um deles maior ou menor grau de importanciralde uma companhia.

O ajuste mutuo é caracterizado pela comunicagi@omal, o que faz com que sua
presenca se torne inevitavel a qualquer empresa.€Eb principal mecanismo de uma
organizacdo mais simples, porém € muito utilizagimb&m em processos especificos e
complexos ja que esses demandam uma elaboradd@adigs trabalho. A medida que a
empresa se torna maior, ela tende a utilizar argisge direta, que tem como principal
caracteristica uma pessoa que tem responsabilgtdmie o trabalho da outra. A coordenacéo
do trabalho pode ser feita também através de padigiiv. A padronizacdo de processos de
trabalho acontece quando a execuc¢do do trabalhogéamada ou especificada. Enquanto a
padronizacdo de habilidades se baseia na selecesseas treinadas, ou seja, com alto
conhecimento especifico para realizar as tarefassfif, a padronizacdo dos resultados ou
outputs se da quando o desempenho € especificad®ja quando ha o estabelecimento de
metas e especificacdo dos resultados a seremadatingi

Além dos mecanismos de coordenacdo, outros pa@snedracterizam a estrutura
organizacional de uma empresa: a especializacamaadas, o comportamento individual dos
funcionarios, o tipo de agrupamento e dimensaaudaades da organizacao, os sistemas de
planejamento e controle, assim como instrumentaatddigagéo utilizados, e quantidade de
poder contida em cada parte da estrutura.

Os elementos discriminados acima se encaixam eoo @onfiguragbes. Cada uma
delas possui um mecanismo de coordenacdo domieama parte da organizacao exercendo
o papel mais importante. Entre elas, vamos destac&urocracia Mecanizada que se
caracteriza por: superioridade técnica (0 sisteétaido € altamente regulado), precisao,
velocidade, auséncia de ambiguidade, conhecimeaolistas de atribuicdo, continuidade,
estrita subordinacao, reducéo de conflitos e dewsumateriais/pessoais.

Segundo Mintzberg, esses aspectos podem ser aftteng partir da padronizacéo de
processos — seu principal mecanismo de coordend€s&e mecanismo determina um
compartilhamento de poder informal dos assess@ésahoestrutura (parte que comporta os
responsaveis pela criacdo dos processos de paagén)zcom os diretores da cupula
estratégica.

De todas as configuracbes, esta € a que maisizenfatdivisdo do trabalho e a
diferenciagdo entre as unidades, visto que tude dev claramente definido por padrdes. O
trabalho operacional é simples e repetitivo; suaalificacdes, canais de comunicacédo e
normas de trabalho sdo altamente padronizadas. éi&su, a hierarquia de autoridade é bem
definida.

Dessa configuragdo podem emergir problemas conobresarga da unidade
administrativa devido a baixa qualificacdo do naadperacional para solucdo de problemas
ndo rotineiros, falta de auto-realizacdo dos fummims por serem tratados como meios



VIISAEPRO N AT

Simposio Académico duEllgL‘.DhﬁTiﬂ de PI‘OdUL}aO setembro de 2011

passiveis de padronizacdo, lentiddo do fluxo derimficdes, assim como distor¢cdo do
mesmo, pela quantidade de padrdes que enfrenta cai@a e abaixo.

2.2 Parametros Estruturais

Os parametros que se referem as caracteristisasttaturas organizacionais podem
ser assim sintetizados (Salerno, 1999:170-171):

Concentragdo Funcional: ParAmetro relacionado & maneira como o fluxo preaué
dividido. Ele determina o agrupamento dos subsigseda producédo que pode variar desde
uma situacao de alta concentragdo funcional, nehguatribuicdo das ordens de producéo a
todos os subsistemas, a outro extremo de baixeeotacdo funcional onde cada ordem é
atribuida a um sistema especifico. O primeiro cpsde ser exemplificado pelo layout
funcional ou linear, enquanto que o segundo poderagresentado pelas células de
manufatura.

Diferenciacdo do DesempenhoRefere-se a separacdo ou integracdo das fungdes d
preparagao, apoio e execucao de atividades de gi#todile bens ou servigos. Existe alta
diferenciacdo de desempenho quando um operadoreadima fungcbes como manutencao
bésica, controle de qualidade e limpeza do locatat®lho, sendo essas fungbes delegadas a
outros departamentos. A situacdo inversa aconteemdgp algumas dessas funcdes sao
realizadas pelo préprio operador.

Especializacdo do Desempenhdiefere-se a realizacdo do trabalho direto. Obsssvalta
especializagcdo do desempenho quando as tarefatosadas a operadores diferentes, ficando
cada um responsavel por uma parte simples e pegigepeocesso. O contrario € observado
guando o operador realiza varias tarefas diferetiggocesso produtivo.

Separacao/integracdo das funcbes de producdo e omie: Este parametro esta
relacionado com a realizacdo da producao diretasefuh¢cdes de controle por uma mesma
pessoa. Quando o operador realiza, por exempldrot®ndo seu ritmo de trabalho, ha
integracéo das fungdes de producao e controle.

Especializacdo da Pilotagem:Este parametro indica como 0s aspectos transsedsai
sistema (manutencdo, qualidade) estdo presentesstrasuras de producao. Por exemplo,
caso o0 controle da qualidade esteja atribuido ssetor externo a producao direta, ha alta
especializacdo da pilotagem, caso contrario, hadiwisio de responsabilidades entre o setor
de qualidade e a operacao.

Diferenciacdo da Pilotagem:Se refere ao desmembramento dos dominios dedséno
niveis separados: estratégico, tatico e operaciddal separacdo da pilotagem quando
decisdes sdo tomadas em unidades organizaciofeisndes.

Alocacdo do Ciclo de PilotagemEste parametro esta relacionado com a delegaciio da
atividades do processo de tomada de decisdo. Q@aoperacao, por exemplo, identifica um
problema no processo de producao e indica paratagugas de apoio, ha fragmentacdo do
ciclo de pilotagem. J& quando ela mesma é captant as providéncias necessarias, existe
integracao.

2.3 Escola Classica

A partir de um contexto de efervescéncia cientif@anca de que a ciéncia consegue
melhores resultados do que o senso comum), coasabidda grande industria, fim do sistema
de subcontratacdo e o grande numero de traballgafoiecipalmente imigrantes europeus)
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sem experiéncia, surge a Escola Classica. Essdonmg@nizacional se baseia nos principios
e métodos de Frederick Taylor, um dos principapentes dessa teoria.

Para os integrantes da Escola Classica, a orgé@nizag projeto do trabalho deveriam
contemplar os seguintes parametros: divisao daaltitabp desenho de cargo, estudo dos
tempos e movimentos, especializacdo, autoridadggponsabilidade, unidade de comando,
unidade de direcdo, centralizacdo, escala hiei@qui

O primeiro principio de Taylor determina a transéas do melhor método de se
realizar o trabalho, que é estipulado pela gerémgassado para os trabalhadores. Convicto
de que cada ato elementar do trabalhador poderradiezido a uma ciéncia, Taylor afirmava
que a divisao do trabalho em tarefas elementagea erelhor forma de se projetar o trabalho
de um operario. Na época, esse melhor método é&desado como o menor tempo de
execugao da producéo, obtendo-se assim uma paagéoidos processos de trabalho, atraves
de uma alta diferenciacéo e especializacéo de gesdrn, alta diferenciacdo da pilotagem e
alocacéo do ciclo de pilotagem fragmentada.

A ferramenta usada para a determinacao do tralathestudo de tempos e métodos
dos movimentos elementares de uma tarefa, questernsin duas etapas: a primeira é a
padronizacdo dos movimentos de uma tarefa e a dagu@a obtencdo de um tempo padréo
para a execucdo da mesma.

O segundo principio faz referéncia a selecao einamento dos operarios, porém esta
condicionado a realizacdo do primeiro principiogiée o trabalhador devera ser escolhido
mais facilmente apos o trabalho ja ter sido estodamalisado e simplificado. Como a
geréncia ja tem o dominio do ritmo de trabalho easdhecimentos do oficio, ndo € necessaria
a contratacdo de homens extraordinarios, ou sejisgionais que dominem todo o processo
produtivo, mas apenas homens comuns apropriadapgo de trabalho.

O treinamento dos operarios se restringe a taitag, € a determinacédo do modo e
tempo operatorio, além das ferramentas utilizadasabalho e até dos tempos de descanso
dos funcionarios. A selecéo e treinamento estipdmamem certo, no lugar certo, fazendo a
tarefa prescrita.

O terceiro principio consiste no planejamento erote do trabalho. Esse controle é
feito, para cada operario e para cada tarefa @esenvolvida, por meio do tempo padréo pré-
projetado. O trabalho de cada operario € descetallthdamente, assim como 0s meios
necessarios para realiza-lo e o tempo exato cate@aira sua execucao. A geréncia assume a
coordenacado do trabalho coletivo e a disponibifivade todas as condicdes necessarias a
realizacdo de seu trabalho. Esse principio caiaatee pela supervisédo direta e também pela
separacao das funcdes de producéo e controle.

A aplicacdo dos principios de Taylor trouxe congegias como a extrema divisdo do
trabalho com consequente alienacéo do trabalhggao trabalhador ndo tem conhecimento
do trabalho realizado, além de ndo entender o gsocao qual atua. Com isso, houve a
eliminacdo do trabalho profissional qualificado & idiciativa operaria, a mecanizacao do
homem. Além disso, criou-se a possibilidade de mpagéo de salarios mais baixos
propiciado pela desqualificacdo e a necessidadepkrvisdo das atividades executadas.

Os métodos e técnicas utilizados por Taylor pazarfaeu modelo funcionar foram,
em grande parte, substituidos, porém os princip@da citados continuam a influenciar
grande parte das organizagdes existentes hoje.
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2.3 Modelo Japonés

Criado apés a Segunda Guerra Mundial por Eiji Baye Taiichi Ohno, o Modelo
Japonés ou toyotistmo, surgiu em contraposicacal&lassica de producdo em massa que
ndo era aplicavel ao contexto econémico do peri@thmo idealizou o Modelo de Producéo
Japonés para a fabrica da Toyota, motivado pelangdb do aumento da produtividade
através da reducédo de custos e a eliminacdo derdé&sps, ou seja, um sistema de producgéo
mais enxuto. Como resposta a queda de demandagacpo foi flexibilizada, passando a ser
feita sob demanda. Os pedidos de clientes origi@adens de Producdo que, através de
kanbans, cartdes que acompanham os lotes de poodygEssam pelos setores produtivos da
empresa, estabelecendo uma ldgica de pedido egardrdre esses, garantindo um fluxo de
producao puxada.

Nesse contexto, as técnicas de gestdo da produgé&adas constituiram fatores
importantes para o bom funcionamento do modelo.u&nip a configuracdo do trabalho
baseado em prescri¢cao de tarefas e em imposigdtondese manteve inalterada, as formas de
organizacao do trabalho foram modificadas. Surgioangrupos enriquecidos compostos por
certo numero de operérios e responsaveis por ujurdorde tarefas de producdo. Os grupos
estdo sujeitos a autoridade de linha dos supeedsaepresentacdo da chefia entre os
trabalhadores, cuja responsabilidade é garantiendanento das especificagfes realizadas
pela geréncia.

O conjunto de funcbes dos operadores, por seariasamplo, e a rotagcdo dessas
funcdes possibilitam que eles se tornem polivageri&m disso, € dado a eles um espaco de
participacdo dentro da empresa, por meio da praicdinua de sugestdes de melhoria
(kaizen). Verifica-se também uma maior preocupag@o o treinamento dos funcionarios.

Esses fatores constituem, segundo SALERNO, 20Q#xab diferenciacédo e
especializacdo de desempenho, integracdo das BunmE®eroducdo e de controle, baixa
diferenciagcdo da pilotagem e alocacdo do ciclo dietagem ndo fragmentada. Essas
caracteristicas do modelo japonés, dentre outrasfriicuem principalmente para a
potencializagdo do utilizacdo do trabalho dos apmes partindo do principio de que 0,1
operador ainda € um operador.

3. Estudo de Caso

Com o intuito de analisar os possiveis impactosadacdo de mudancas na
organizacdo do trabalho de um determinado setdélatica em busca da flexibilizacdo da
producao foi feito um estudo de caso em uma emptesmeédio porte de Minas Gerais
produtora de calgados femininos para a marca daesap

Através de entrevistas com funcionarios de diwensiveis hierarquicos (diretoria,
geréncia, supervisao e operacdo), observacOedizagéa das tarefas em conjunto com o0s
operadores da empresa e principalmente do setastrdo, foi possivel conhecer, estudar e
analisar as caracteristicas do fluxo produtivo emd@nizacdo do trabalho da empresa. Essa
analise foi estabelecida a partir da teoria aptagdanna revisdo tedrica e possibilitou um
melhor entendimento da empresa bem como a idei#fcc de aspectos contraditorios que
funcionaram como pontos de partida para o planejtoraas sugestdes de melhoria.
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3.1 Caracterizacdo da empresa e do setor produtivestudado

Fundada em 1973 por dois irméos em Belo Horizen&mpresa produz todos os tipos
de calcados e tem como alvo o publico femininoodiag as idades e das classes sociais A e
B.

Além de produzir, a empresa comercializa de seatupos através de lojas que levam
sua marca. A empresa conta, atualmente, com 3&harios, sendo que 240 estdo no setor
de producéo. Até a década de 90 a empresa trabatioav poucos modelos de calcados, 0
que permitia a adogdo de um sistema produtivorigyéo A abertura do mercado nacional e a
mudanca do segmento de atuacdo da empresa — dadmarordestino, caracterizado por
produtos de baixo valor agregado e consumo em massa 0 da regido sudeste, mais
exigente, demandando um mix maior de produtos @ \&jregado superior — estimularam
alteragcbes na forma produtiva.

Atualmente sdo produzidas aproximadamente 47 dintba produtos, cada uma
contendo modelos diferentes, totalizando um paotfdle 282 tipos de calcados. Como
caracteristica das empresas do setor de modasaigootelos sdo trocados duas vezes por ano
de acordo com as tendéncias das estacOes primarémae outono/inverno. A variagdo dos
modelos dentro de uma mesma estacao e o retonp@dacéo de itens de colecdes passadas
exige flexibilidade de algumas areas da fabricanfresa trabalha com produgéo puxada, ou
seja, os lotes séo produzidos apenas a partiresaardlas das lojas.

7

O processo produtivo dos calgcados é composto melbprocessos: fabricacdo da
navalha, cortagem de pecas em couro e palmilhésicdgdo de plataforma e solado,
riscagem das pecas, afinamento do couro, rampaadowdas pecas de couro, acabamentos,
pesponto e montagem final. Na tentativa de ilustréuncionamento do chéao de fabrica da
empresa segue abaixo o seu arranjo fisico e osmdgsos que compdem a fabricacdo dos
calcados. O layout da empresa caracteriza umaaltzentracdo funcional, ja que a producéo
€ organizada em setores funcionais, como podeesificado pela Figura 1.
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FIGURA 1 - Layout da fabrica.
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A supervisdo direta e a padronizacdo de procesgmesentam 0s mecanismos
coordenacao do trabalho mais utilizados j[empresaA tecnoestrutura, representadidos
Setores de Producéo e Processamento de Dadosestarséu alto poder formal através
padronizacao de processos de trabalho, planejaraertotrole da producéo. Existe um ce
formal cuja responsabilidade € a medicdo dos tengmostodos os postode trabalho
diariamente para contrastar com o pad

A esses elementos acresc-se a predominéancia de trabalhos simples e repetitio
chéo-defabrica; caracterizandoempresanquanto uma Burocracia Mecanizada. Evide
se também a alta espedalkao e diferenciacdo de desempenho, apesar doslopes sere!
responsaveis por semanalmente limpar seu locatatb@lho. Ao se tratar das funcdes
producdo e controle, verifi-se que ha uma alta separacdo das mesmas, uma &ez
controle das tafas € concentrado na tecnoestrutura, dil.-se verticalmente até a figura
supervisor.

Adequada as caracteristicas supracitadas, a eatronganizacional da empre
apresenta diversos elementos da Escola Classiestu@o de tempos e métodos € unatica
adotada para o planejamento dos processos de hivabal cada novo langamento,
Departamento de Modelagem, em conjunto com o S#oProducédo, determinam ce
processo de trabalho e os tempos operatdrios m sly@dicados em cada um de

Outro s principios tayloristas que péde ser observaal@®gramacao e controle
producado. O gerente de producao realiza um plarsjgnde tudo que deve ser produzido
intervalos de tempo semanais e mensais em cadasisetbres da empresa. Esses pldao
origem a Ordens de Producédo. Existe ainda a prasgargos de suporte ao trabalhc
operador, personificado pela presenca de supeegis@as unidades de producao, respons
pelo planejamento da producdo do setor que € redpehe por garar o atendimento de
metas estipuladas. Principios fordistas no prajetpostos de trabalho sdo evidenciados
mecanismos que impedem movimentos que nao estepewionados a atividade
producao. Os funcionarios estdo organizados deaf@ravitar dslocamentos pela fabric
qualquer material ou ferramenta que necessitene gaquao estejam ao alcance de suas |
€ entregue a elas pelo supervi

O organograma, caracteristicamente verticalizadom cpresenca de geren
intermediarios e supervisadao forca ao perfil de Escola Classiciempres..
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FIGURA 2 — Organograma dampres.
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Como resposta a necessidade de flexibilizacdorodupao, elementos do Modelo
Japonés também podem ser percebidos no arranjatpmdia empresa. A producédo é feita
sob demanda, os itens sO sdo trabalhados casamajademanda pelos mesmos, como é
confirmado pela presenca da Ordem de Producao aprep@anha o produto durante todo o
processo produtivo, especificando o cliente (lgaednpresa), a quantidade que deve ser
produzida além de outras particularidades do peddoa mover o pedido de um setor ao
outro e dentro dos setores € utilizado uma cairbda que guarda todos 0s itens necessarios
para a producdo do mesmo juntamente com sua OreeRratiucao.

A producado nédo é caracteristicamente em massatebixma grande variabilidade de
produtos (botas, sandalias, sapatos, etc.) queakdiwados utilizando a mesma base de
maquinarios. Ao mesmo tempo em que um modelo d#aaresta sendo trabalhado na linha
de montagem, pode-se verificar que botas e safmatd®em estdo sendo processados na linha,
caracterizando uma flexibilidade na producéo.

O estudo foi focado no setor de pesponto devids fddores principais. Primeiro a
divergéncia entre a légica de sua organizacdoataltio em grupo em relacdo ao resto da
fabrica, organizada dentro dos moldes tayloristas postos de trabalho individualizados.
Segundo pelo fato de este setor ser classificadw ap principal gargalo da producéo. Vale
ressaltar que a atividade de inspec¢éo do pespointorisiderada na analise como parte desse
setor, e que, portanto esse sera dividido em e&ecdg atividade de pesponto e inspecao da
gualidade.

As atividades realizadas no pesponto sdo considerde carater preparatorio para a
montagem final, ele recebe dos postos anterioras tie sandalias, fragmentos de sapatos
fechados ou botas para realizar a sobreposicacedaspcolagem de pedras, encaixe de
fivelas, colocagéo de enfeites diversos, rebitesaohinhas. Nesse setor o produto comega a
ganhar forma, todos os pedacos de couro que fovaiados no setor de corte, trabalhados na
dobra, chanfrados e costurados, juntam-se as divelautros enfeites que ja passaram por
uma atividade de pré-montagem. Tudo isso compdenn@snos para 0 pesponto. As
atividades do pesponto sdo padronizadas pela tstcotnga e repassadas as operadoras pela
supervisora.

O setor do pesponto é composto por uma supervisqgratro equipes de 6 operarias
(predominantemente mulheres) cada uma, enquant@ guspecéo da qualidade do setor €
composta por uma equipe de 4 trabalhadoras. A moig@ara contratacdo de méo-de-obra &
atualmente baseada nos resultados do treinamealipat® com o diretor da empresa, nao
sendo exigido nenhum tipo de pré-requisito pararatatao.

O arranjo fisico do pesponto € composto basicansmt seis mesas e duas maquinas
de costura cada uma. Sobre as mesas se encontraatersis necessarios para realizacao da
atividade de trabalho, como por exemplo cola, n@aréetesoura. O setor de inspecédo €
composto por uma mesa e quatro maquinas utilizpdes remover o excesso de linha das
pecas.

Ao contrério do restante da empresa, a concemtfag&ional do setor de pesponto é
baixa, pois cada lote (entende-se Ordem de Projipodle ser processado em um subsistema,
representado pelas mesas, ou seja, € possivehdadate passe por apenas uma equipe do
pesponto. Essa caracterizacdo € ainda acentuadagielho em grupo, pela possibilidade de
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comunicacao e pela autonomia para coordenacads@alige tarefas, aproximando o setor de
um arranjo celular. Essa mesma situacdo ndo podebservada no restante da fabrica, onde
cada ordem de producao deve passar por todosarssset

No pesponto é realizado uma Unica tarefa de apdimpeza do local de trabalho que
é feita antes do término do expediente. Outrasdaties como manutencdo e suprimento de
matéria prima e instrumentos de trabalho sdo gmnssbilidade da supervisora ou de outro
setor. Portanto, é possivel dizer que ha uma #kaedciacdo do desempenho, porém néo
méxima. Se comparado ao restante da empresa,ralsgtesponto possui uma especializacao
do desempenho mais baixa. Existe uma grande atade de tarefas (cola de tiras, de
pedras, tachas, rebites, etc.) que pode ser exlasupmr todos os funcionarios, por se tratar
de atividades pouco complexas.

A exemplo de todas as areas do setor produtiveeparacéo das funcdes de producéo
e controle, pois o padrdo operacional € previamespecificado e deve ser seguido. Além
disso, o controle de qualidade dos lotes que sasmmasas de execu¢do do pesponto € feito
pelos grupos de inspecdo do setor. Na interacacasamperarias da execucao do pesponto foi
possivel identificar que elas ndo realizam o céatde qualidade do préprio trabalho, pois
sabem que qualquer reparo necessario sera feit ipspecdo. Porém, em relacdo a
separacao/integracdo da funcéo de producédo e rdeo ritmo e sequenciamento das
atividades, observamos a existéncia de uma potigcencentivo a coordenacdo por equipes
dentro de cada posto de trabalho. Sdo as operageeas decidem como seréo divididas as
atividades para o processamento de cada lote.

Como reflexo da forma como os aspectos do sis&stéo alocados na fabrica néo
seria possivel que o setor de pesponto apresetasseespecializacdo da pilotagem, ja que
tarefas como a manutencdo, o planejamento, a géstéecursos, a logistica, séo realizadas
por pessoas que se encontram em outros setoresagemaem todos os setores produtivos da
fabrica. A exemplo do que acontece na empresa aomaodo os operadores do setor de
pesponto ndo influenciam nas decisdes de nivermapeais, taticos ou estratégicos ficando
essas a cargo dos niveis de supervisdo, gerédiecéo.

Foi constatado que no setor de pesponto os prabldetectados pelos operadores ndo
sdo, na maioria das vezes, solucionados por elsisn eepassados para a supervisora que,
tenta primeiramente resolvé-lo. No entanto, sdheafeeio de outro setor a supervisora relata
0 acontecido para o supervisor responsavel. Cgaolilema detectado néo seja de carater
operacional, o gerente de producdo € comunicadotparar as medidas cabiveis. Portanto,
h& uma fragmentacéo da alocacdo da pilotagem, emgue as etapas do ciclo da pilotagem
(percepcao, julgamento e definicdo da acdo) s@adés a pessoas distintas.

A tentativa de flexibilizacdo da producédo, adotadmo estratégia para possibilitar a
sobrevivéncia da empresa diante de mudancas no octam@nto do mercado, foi
representada pela introducdo de caracteristicasodelo japonés no setor de pesponto.

Dentre as partes que compdem um calcado, alguofesms menos variacbes de
modelo para modelo, a exemplo podemos citar o gpladalto e a palmilha. No entanto, a
parte superior dos calcados é a responsavel pmartam modelo diferente do outro e como
citado acima, o setor responsavel pelo processamdesta parte € o pesponto. Por esta razéo,
as mudancas tiveram como foco este subprocessauando a necessidade de flexibilizacao.
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O trabalho que antes era submetido a uma linlpaiatkicdo passou a ser realizado por
grupos, seguindo os principios dos grupos enriqoscilo Modelo Japonés, com a ressalva
de que o enriquecimento se deu apenas na dimepsdorttal. Como o modelo propde, as
equipes trabalham a partir de procedimentos deatexdos externamente e as metas de
producao sao definidas por grupo. Outra caradaidb toyotismo presente é a existéncia de
ajuste muatuo, mecanismo de coordenacdo necessargo que 0S operadores do grupo
consigam subdividir as tarefas de processamentmadie um dos lotes que é designado pela
supervisora.

Apesar da adoc¢dao do trabalho em grupo no setpesigonto ter sido feita dentro dos
moldes do Modelo Japonés, ainda sé&o observadassatgincipios tayloristas indicados pela
presenca de atividades repetitivas, supervisaosasgoresponsavel por monitorar e controlar
as atividades dos operarios e por resolver proldemasionais. Além disso, ndo ha para os
trabalhadores, nenhuma forma de incentivo a buacee&horia do desempenho do grupo
como um todo e o ritmo de trabalho é determinadla eipervisora que detém o
conhecimento do tempo de processamento de cada item

4. Pontos fracos, fortes e de melhoria

Diante do cenario apresentado acima, foi possidehtificar alguns pontos
classificados como fortes.

- O arranjo organizacional do pesponto, em grupesa que eventos ocorridos em um lote
afete a produgao como um todo.

- Treinamento formal, feito pelo diretor, qualificafuncionario para realizacdo da tarefa
prescrita, diminuindo o tempo de adaptacao destealdo setor.

- Possibilidade de ascenséo de cargos. O Gerenpeodacédo elege um dos operadores do
setor para ocupar o cargo de supervisdo. Essahaséofeita com base no desempenho
individual e motiva os funcionarios.

- A utilizag&o do kanban facilita o controle dotekbque estdo sendo processados e aumenta a
agilidade do fluxo da matéria prima entre os setore

Podem ser destacados 0s seguintes pontos fracos:

- Erros na producéo sdo passados para os setgrastes e identificados somente no final da
linha. Como a produc¢édo é puxada, esse erro pode @feasos na entrega para o cliente. Além
disso, uma lenta resolucdo de problemas ocorreddleqialta fragmentacdo do ciclo de

pilotagem. A intervencéo da supervisora e do gerdatproducdo nos limites de fronteira do
grupo impedem que o mesmo tenha autonomia na g&eolde problemas e construa

aprendizados acerca da resolugéo de problemas.

- A falta de autonomia dada aos operarios do péspara realizar as funcdes de apoio gera
uma sobrecarga de trabalho na supervisora, quesipamnsavel por gerir as fronteiras entre o
grupo e o resto da fabrica, resolver problemasdidibotes entre os grupos e ainda auxiliar os
operadores na execucgao das tarefas.

10



VIISAEPRO 08 09'e 15"

Simpésio Académico de Engenharia de Produg¢ao  setembro de 2011
- Os operadores séo especializados nas atividadssulsetor, ndo possuindo conhecimento
sobre as atividades produtivas dos outros setisss se torna uma barreira para a construcéo
da capacidade de resolucéo de problemas.

- O indicador de producdo néo influencia e nemritica o ritmo de trabalho. Os relatérios
gerados com os resultados ndo séo atualizadosopdtacionarios e eles acabam perdendo
suas fungdes de medir, comparar e incentivar antigsseho dos operadores.

- A falta de inspecédo das pecas que chegam ao ngespmaracterizado como gargalo da
producdo, faz com que este setor processe itemstutefos, que irdo ser detectados na
inspecao ao final do processo e reencaminhadagrapss do pesponto, gerando retrabalho.

- Grande rotatividade de funcionarios no setor ekppnto. A sazonalidade da demanda faz
com que funcionarios sejam dispensados com freaiént periodos de baixa producao. Isso
gera prejuizos em momentos em que a recontratacmre necessaria, ja que o tempo de
treinamento dos novos funcionarios é alto.

A partir dos pontos fracos identificados pelo grigocom base na literatura e casos
estudados, alguns pontos de melhoria foram proposto

- Inspecéo dos lotes antes de serem processadopegbonto, dessa forma o gargalo da
producao so iria trabalhar em lotes sem defeitos.

- Aumento da motivacdo dos trabalhadores a fim @thonar o desempenho dos seus
funcionarios para a superacao das metas estipuladas

- Diminuic&o da sobrecarga de trabalho da supeevido setor de pesponto.
5. A¢cOes de melhoria

A criagdo de um ponto de inspecao anterior aoquesp pode assegurar que nao
conformidades, como falta de matéria prima, defdéopares, cheguem ao pesponto, onde
podem causar perda de tempo produtivo do sistesiau§los de recursos humanos para essa
implementacédo seria de aproximadamente 14% a noasusto do setor atualmente. Esse
calculo foi feito com base no total de funcionarjasexistentes na empresa e no total de
funcionarios a serem contratados.

Poder-se-ia introduzir uma forma de bonificacamotio tipo de incentivo as equipes
por atendimento das metas semanais — ndo somenghar equipe -, com remuneracdes
proporcionais as metas estipuladas, a fim de gtes ggocurassem continuamente novas
formas de executar e organizar o trabalho pargiatimelhor desempenho e para que fossem
reconhecidos pelo seu esforgo.

Atribuir maior autonomia para realizacdo de in§pegara as funcionarias das mesas
do pesponto, com a finalidade de diminuir o nundacorréncia de ndo conformidade na
inspecdo. Consequentemente, isso diminuira o atieni da supervisora para o tratamento
da mesma.
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6. Consideracdes Finais

A construcdo de uma organizacdo do trabalhado est@gor grupos enriquecidos é
determinante para a obtencédo de uma producéo élexdgsim, é possivel dizer que no caso
analisado a flexibilizacao foi atingida, e isso @@@r comprovado pelo aumento do nimero
de modelos que sao produzidos atualmente na fabrica

No entanto, a adogcdo desse tipo de estratégia reprtesas com caracteristicas
classicas requer cuidados. No caso da empresafaftalale fronteiras bem definidas entre o
setor de pesponto, que funciona com base no t@leathgrupo, e o restante da empresa, que
permaneceu trabalhando conforme a estrutura tatdpmotou-se uma falha na concepc¢éo do
trabalho em grupo enriquecido. Algumas praticasircipios foram transferidos de maneira
inadequada para o setor de pesponto podendo teibaiddo para a formacgédo de gargalo no
setor. Isso porque a falta de autonomia do grupm@ pasolver problemas, sempre
transferindo-os para a supervisora, para, em mg#sss, 0 processamento inteiro do lote.
Essa situacdo se mostra negativa também na medidque sobrecarrega ainda mais a
responsavel pelo setor, que pode ndo estar digdorpara resolver o problema
imediatamente.

Além disso, o fato da inspecéo de qualidade ndexsxutada pelo préprio grupo que
esta realizando a atividade, ou seja, a falta tegiacdo entre as tarefas de producédo e
controle pode fazer com que pecas defeituosas sigtantadas tardiamente tendo que voltar
para os grupos, gerando retrabalho.

O estudo de caso realizado resultou em sugestioeelthorias para o setor. Essas séo
baseadas principalmente na melhor adequacao dpesgdo pesponto ao modelo de grupos
enriguecidos do Modelo Japonés, com o objetivoaliendar a fronteira entre esse setor e o
resto da fabrica.
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