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Resumo

Os sistemas de manufatura sofreram significativas alteragbes nos ultimos anos
devido a adog@o de novas abordagens no gerenciamento da produgdo, que na presente .
pesquisa s3o identificadas como CIM (Computer Integrated Manufacturing), MRP
(Material Requirement Planning), MRP Il (Manufacturing Resources Planning), JIT
(Just-in-Time) ¢ TQM (Total Quality Management). Estas novas abordagens
tecnoldgicas e organizacionais mudaram o papel do homem no sistema produtivo.
Através de uma pesquisa de campo realizada em sete empresas do interior do Estado de
S@o Paulo e, pelo levantamento do quadro tedrico, a presente pesquisa apresenta um
modelo tedrico-conceitual da area de recursos humanos e discute sua atuagdo no sistema
produtivo como o6rgdo de consultoria interna, para se adaptar as pressdes externas e
possibilitar o aproveitamento do potencial humano como arma competitiva. Identifica-se
fatores chaves que fornecem suporte & nova estratégia da 4rea, a qual esta inserida na

estratégia de negdcios da empresa

Palavras-chave: Recursos humanos, gerenciamento da manufatura, organizagio do

trabalho, treinamento.
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Abstract

The manufacturing systems underwent significant changes in the last years due to

the adoption of new approaches on the management of the production, whose current

- research are identified as CIM (Computer Integrated Manufacturing), MRP (Material

Requirements Planning) MRP II (Mamifacturing Resources Planning), JIT (Just in
Time) and TQM (Total Quality | Management). These new technological and
organizational approaches have changed the man’s role in the productive system. Within
a field survey carried out in seven different companies in the interior of State of Sio
Paulo and the survey of the theoretical table, this current research presents a conceptual
theorical model on the area of human resources and discusses its performance within the
productive system as an internal consultant means, in order to suit the pressures and to
facilitate the use of the human potential as a competitive resource. Key factors are
identified that provide support to the new strategy in the area, which is inserted in the

business strategy of the company.

Key words: Human resources management, manufacturing management, work

. organization, training.
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Capitulo 1

Introducéo

1.1. Introducgao

As novas técnicas de gerenciamento da produgio como o Just-in-Ti ime, a
Manufatura Integrada por Computador, o MRP (Material Requirement Planning -
Planejamento de Necessidades de Materiais), o MRPII (Manufacturing Resource
Planning - Planejamento dos Recursos de Manufatura), a TQM (Total Quality
Management - Gerenciamento da Qualidade Total), a Gestio Holistica, a Engenharia
Simultinea, a Reengenharia de Processos de Negocios entre outras, tiveram um papel
fundamental na configuragio do sistema produtivo s vésperas do século XXI. Essas
técnicas tem provocado sensiveis mudancas nas atividades que ocorrem em um sistema
de manufatura (SILVA FILHO, 1995)

Além disso, a expansio da informatica em nivel mundial e a ampla
comercializagdo de computadores apos os anos 60 tiveram impacto transformador no

processo industrial e no papel do trabalhador no processo de trabalho.
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A manufatura foi por muitas décadas negligenciada; Skinner em 1969 em um
artigo na Harvard Business Review apontava este problema.

Este quadro comegou a mudar, principalmente, com o sucesso japonés nos
mercados mundiais e, o0 sentimento de que este sucesso aconteceu devido a um sistema
de manufatura em que se mudou a percepgio das pessoas com relagdo ao papel e
importancia da fun¢do de manufatura nas empresas industriais. Portanto, o Sistema de
Produgio Japonés colocou as atividades de manufatura como uma arma competitiva
incluida em seu plano de negdcios com metas especificas para conquistar exceléncia.
Juntamente com este enfoque o Sistema Japonés apareceu com a colocagio de que as
pessoas sdo o principal patriménio de uma empresa; algo novo surgia, os paradigmas da
produg@o estavam sendo quebrados.

A mudanga na economia mundial criou os mercados globais, os avangos
tecnologicos tornaram as “distdncias” menores € a manufatura mais produtiva. O cliente
estd cada vez mais exigente buscando qualidade, variedade de produtos a um prego
compativel, justamente, esta procura por produtos cada vez mais diferenciados aumenta
dramaticamente a complexidade das atividades de produto, processo e gerenciamento da
producgdo. Portanto, para competir com sucesso em mercados globais, as empresas
devem buscar exceléncia no gerenciamento de suas operagdes de manufatura.

A Manufatura Integrada por Computador — Computer Integrated Manufacturing
(CIM) - mostra-se como um fator estratégico que as empresas tem considerado para
conseguir exceléncia em suas operacgdes de produgdo.

CIM envolve aplicagdo integrada de tecnologia computacional para realizar os
objetivos da empresa. O sistema CIM da suporte o Sistema de Gerenciamento da
Produgdo o qual regula o ritmo da manufatura por meio das decisSes do que e quando
comprar ¢ fazer. (BROWNE et al ; 1992)

Na industria, emergiram algumas estratégias de sistemas de gerenciamento da
producg3o, destacando-se o JIT e o MRP II. Embora estes sistemas tenham sido vistos
separadamente e competindo, na pratica estes sistemas foram mesclados formando os

sistemas hibridos.
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O Sistema de Producdo Japonés vai além de um conjunto de técnicas sendo uma
nova forma de pensar o sistema de manufatura, revendo o fluxo de materniais, o projeto
do produto e processo, o papel das pessoas e isso por meio de um processo de melhoria
continua, por isso, € ent3o tratado como filosofia.

Este novo modo de pensar a empresa mudou radicalmente o Gerenciamento da
Qualidade, que pode ser traduzido através dos programas de Gestdo da Qualidade Total
(TQM — Total Quality Management ou TQC - Total Quality Control).

A evolugdo do conceito de qualidade, a ampliagdo deste para a administraggo, €
as inumeras ferramentas e metodologias, estdo diretamente ligadas a gest3o de pessoas,
isto mudou radicalmente o papel de Recursos Humanos (RH) nos sistemas de
manufatura.

No presente trabalho, TQM sera abordado como um subsistema do JIT e este
como um dos pilares do Sistema de Producdo Japonés.

Paralelo e ligado as tecnologias de manufatura tem-se a mudanga da atuacdo do
homem neste processo. Houve, entdo, a renovagdo ou substituicido do modelo
Taylorista-Fordista, o qual marcou a organiza¢do do trabalho ao longo deste século. A
fungdo que trata da administragdo de recursos humanos nas empresas, mudou sua
estrutura deixando de ser propria e exclusiva de uma éarea especifica dentro da
organiza¢do, migrando para 4reas operacionais, ganhando desta forma contornos

distintos dos que a caracterizaram no passado.

1.2. Objetivos

Os sistemas de manufatura vem sofrendo enormes transformacgdes nos ultimos
anos em busca de competitividade. Destaca'se neste caminho dois fatores: a fungdo
manufatura e a administracdo dos recursos humanos, os quais quebraram os paradigmas
vigentes.

Neste contexto, integrar empresa—homem—tecnologia passou a ser um dos

grandes desafios para as empresas que esperam ter sucesso, ou seja, as novas abordagens
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da produgo, tanto técnicas quanto organizacionais, redesenharam o sistema de produgdo
e exigem hoje da area de recursos humanos uma nova postura.
A contribuigdo do presente trabalho esta em :

1. Apresentar um modelo tedrico-conceitual da area de recursos humanos e discutir sua
atuag3o no sistema produtivo como 6rgdo de consultoria interna, o qual da suporte as
novas abordagens de gerenciamento do sistema produtivo.

2. Identificar os fatores chaves que fornecem suporte a esta nova estratégia da area, a
qual esta inserida na estratégia de negocios da empresa.

3. Dentro da area de recursos humanos discutir aspectos ligados a area de treinamento.
1.3. A Questdo Metodolégica

Para alcangar o objetivo proposto o trabalho foi divido em duas fases, a primeira
é fruto de extensa pesquisa bibliografica, o objetivo € levantar o quadro tedrico-
conceitual o qual permitira reflexdes sobre as observagdes realizadas na segunda fase do
trabalho que é uma pesquisa de campo realizada em varias empresas do interior do
Estado de Séo Paulo.

Esta forma de conduzir o trabalho possibilita que as observagdes sejam discutidas
a luz de uma teoria 0 que evita 0 excesso de empirismo, que seria a observagdo sem
teoria e, a0 mesmo tempo evita o excesso de formalismo que seria a teorizagdo sem
observagdo do real. (THIOLLENT ,1983).

A pesquisa de campo foi realizada por meio de visitas a 7 empresas onde fez-se
uma série de entrevistas com pessoas ligadas as areas: Gestdo Estratégica dos Negocios,
Engenharia do Produto e Processo, Planejamento e Controle da Produgdo (Logistica) ,
Gestdo da Qualidade e Administragdo dos Recursos Humanos.

As entrevistas foram direcionadas por um roteiro, o qual possibilitou a coleta de
um grande numero de dados. A pesquisa também foi enriquecida por comentario dos

entrevistados e também pela observagao do pesquisador.
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1.4. Estrutura do Trabalho

Para um melhor entendimento e visualizagdo da presente pesquisa, o texto
apresentado esta dividido em sete capitulos. Os capitulos 2, 3 ¢ 4 representam a revisdo

teorica desta pesquisa, o capitulo 5 refere-se a pesquisa de campo realizada. Portanto:

e Capitulo 1 - Introdugdo - este capitulo contém o contexto em que o trabalho esta

inserido, seu objetivo, metodologia e estrutura.

e Capitulo 2 - Estratégia de Produgdo - este capitulo tem como objetivo apresentar a
concepgdo geral de estratégia e sua hierarquia, abordar as dimensdes competitivas e

discutir o conceito de estratégia de produgio.

e Capitulo 3 — As Novas Abordagens no Gerenciamento da Producdo - este capitulo
disserta sobre o0 desenvolvimento organizacional e tecnologico ocorrido nos ultimos

anos culminando nos Sistemas Integrados de Manufatura.

e (Capitulo 4 — A Evolugdo do Papel de Recursos Humanos nas Empresas - este
capitulo apresenta a evolu¢io do papel do homem nos sistemas produtivos de bens
e servicos. Aborda os diferentes tratamentos que o ser humano vem sofrendo em
diferentes épocas e sistemas produtivos. Apresenta também um historico da atuagdo
dos recursos humanos no Brasil iniciando na década de 30 e chegando até os dias
atuais. Neste capitulo também discute-se a area de Recursos Humanos nas

empresas, sua estrutura e funcgdes basicas, destacando-se a fungdo treinamento.

e Capitulo 5 - Pesquisa de Campo - este capitulo apresenta detalhadamente a
pesquisa de campo realizada e a tabulagdo dos resultados, bem como aspectos da

fung3o treinamento.
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e Capitulo 6 — Conclusdes — este capitulo apresenta as principais questdes com
relacio ao contexto e motivagdo da presente pesquisa, discute o modelo tedrico
conceitual da area de recursos humanos e os fatores chaves apontados como

fundamentais.

e Bibliografia — apresenta as referéncias bibliograficas do trabalho e também obras
com relagdo ao assunto, que nio foram referenciadas no texto mas contribuiram para

a realizagdo do trabalho.



Capitulo 2

Estratégia de Produgéo

Deve-se pensar em Estratégia de Produgdo como um fator muito dindmico que
muda conforme o momento, o tipo de empresa ou mesmo o ciclo de vida do produto.
Nas ultimas décadas ocorreram muitas mudangas no ambiente competitivo em que as
empresas atuam, causando, muitas vezes, a mudanga dos critérios de competicdo.

TIDD (1994) coloca que durante a década de 1970 as empresas americanas e
européias ficaram frente a intensa competi¢do asiatica devido aos baixos salarios
praticados por estes. As exportagdes da Coréia do Sul, Taiwan e Hong Kong cresceram
mais de 10% ao ano. Foi necessario entdo que as empresas ocidentais se concentrassem
no aumento de produtividade. Na década de 1980, o grande crescimento de
consumidores nas economias em desenvolvimento e o exemplo das empresas japonesas,
forcaram muitas empresas a focar-se no melhoramento da qualidade de seus produtos e
servicos. Na década de 1990 a base de competi¢do mudou novamente e, as empresas

parecem preocupar-se na redug¢do do tempo de desenvolvimento do produto e na oferta
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cada vez maior de variedade de produtos. Estas mudangas estratégicas sdo
acompanhadas de mudangas na tecnologia de manufatura e também mudangas
organizacionais a fim de dar suporte a estratégia tracada.

O mesmo autor ainda relata que empresas européias, americanas € japonesas tem
investido significativamente em novas tecnologias de manufatura, mais especificamente,
robds e Sistemas Flexiveis de Manufatura — Flexible Manufacturing Systems — FMS — e
nem sempre obtendo os resultados desejados. Por este motivo, os esfor¢os mais recentes
tem envolvido inovagdes organizacionais, tais como JIT/TQM. Vale lembrar aqui que no
presente trabalho estas novas tecnologias de manufatura serdo abordadas no capitulo 3.

Portanto, a estratégia, a tecnologia de manufatura e os aspectos organizacionais
devem ser consistentes.

O objetivo deste capitulo é definir Estratégia de Produgio destacando sua
importincia para que o sistema de manufatura alcance os objetivos da estratégia global.
Para tanto inicia-se com a definicdo de Estratégia, em seguida apresenta-se a
Hierarquia das Estratégias, as Dimensdes Competitivas e, por fim, a Estratégia de
Producgado .

2.1. Conceito de Estratégia

Antes de abordar estratégia de produgdo € necessario definir o que se entende
pelo termo Estratégia.

Estratégia vem da palavra Strategos de origem grega e significa a arte do
general (Quinn, Mintzberg e James apud IPIRANGA (1997)). Ou seja, apresenta um
sentido militar de como atuar nas batalhas para vencer a guerra.

Com o passar do tempo o termo estratégia saiu da esfera militar e passou a ser
utilizado pelos diversos segmentos da sociedade.

Segundo IPIRANGA (1997, p.1) “ a defini¢do de estratégia, nio somente no
sentido militar, foi utilizada pela primeira vez em 1944 por Von Neumam e Morgenstein

que definiram estratégia como um plano que especifica quais escolhas o jogador poderd
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fazer em qualquer situacdo possivel, para toda informagdo que possa ter no momento,
de acordo com a seqiiéncia de informag0es que as regras do jogo podem fornecer.”

Ché‘hdier-apﬂd IP[RANGA (1997) definiu estratégia como a determinacdo dos
objetivos bdsicos de longo prazo e a adogdo de cursos de agdo e alocagdo de recursos
para alcangar os objetivos.

SKINNER (1969) define Estratégia como um conjunto de planos e politicas
através dos quais a empresa procura adquirir vantagens em relacdo a seus
concorrentes.

PORTER (1980) descreve a Estratégia Competitiva como agdes ofensivas ou
defensivas para criar uma posi¢do defensdvel em uma industria, para enfrentar com
sucesso as forgas competitivas e, assim, obter um maior retorno sobre o investimento
para a empresa.

As forcas competitivas definidas por Porter séo:
Entrada de novos concorrentes
Ameaca de produtos substitutos
O poder de negociagdo dos compradores ou clientes

O poder de negociagio dos fornecedores

* & & & o

A rivalidade entre os concorrentes

A analise dessas forgas podera indicar os pontos fortes e fracos de cada empresa.

Hayes e Wheelwright, citados em PIRES (1995) colocam que as defini¢des de
estratégia, contemplam, principalmente, o estabelecimento de objetivos e planos de
agdes para cumpri-los.

Pode-se destacar nas varias defini¢cdes as palavras objetivos, decisoes, planos de
acdo. PIRES (1995) e VANALLE (1994) fazem uma revis3o interessante da literatura
sobre estratégia. Em PIRES (1995) encontra-se as defini¢des, com relagdo a

terminologia utilizada: objetivo, politicas, programas de agdo e decisoes estratégicas.

e OBJETIVOS: estabelecem a natureza da empresa, as diregdes em que se movera, o que

visa obter e quando deve ser obtido.
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e POLITICAS: sdo regras ou normas que colocam os limites dentro dos quais as agdes
devem ocorrer. Tem como meta evitar conflitos entre objetivos especificos.

PROENCA (1995) identifica as seguintes politicas:

- Politica de capacidade: de quanto, como ¢ quando a capacidade do sistema
produtivo acompanhara o comportamento da demanda.

- Politica de Instalagdes: qual o tamanho, localizagdo ¢ especializagdo das
instalagdes produtivas e administrativas.

- Politica tecnoldgica: que equipamentos e sistemas devem ser adotados; qual o
grau de automagio e integrago do sistema; que diregdo de desenvolvimento dos
Processos.

- Politica de verticalizacdo: que partes, materiais, servigos, equipamentos e
sistemas devem ser feitos dentro e fora da empresa; em que dire¢do crescer, em
que diregdo restringir, com que alcance e com que composi¢do, que relagdo
estabelecer com os fornecedores.

- Politica de recursos humanos: que politicas de recrutamento, selegdo,
desenvolvimento, avalia¢do e remuneragao-premiagao.

- Politica de planejamento e controle da producdo (PCP): que sistema de PCP;
que politica de compras e de estoque; que sistema de controle de estoques; que
regras de decisdo.

- Politica de desenvolvimento de novos produtos. que relagdo entre projeto de
produto e de processos; que organizagdo do processo de criagdo e introdugdo de
novos produtos; quais as ligagdes com outras areas da empresa (marketing, P&D,
financas)

- Politica de controle e investimento. que métodos de medi¢do de desempenho;
que métodos para alocagdo de capital; que rotinas de tomada de decisdo para
investimento na produgao.

- Politica organizacional: que estrutura organizacional; que divis3o de trabalhos e

responsabilidades; que politica de controle das atividades do pessoal.
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'« PROGRAMAS DE ACAO: especificam passo a passo, a seqiiéncia de agSes necessarias

para obter os objetivos principais da organizago, dentro dos limites impostos pelas
politicas. Devem também ter meios para medir e garantir que os recursos estao sendo

comprometidos com o objetivo maior da organizagdo

e DECISOES ESTRATEGICAS: determinam a dire¢do global de uma empresa sob a luz das
mudangas previsiveis e imprevisiveis de seu ambiente competitivo. Também
delineiam os amplos limites dentro dos quais a empresa deve atuar; estabelecem os

recursos que lhe serdo alocados e como eles serdo alocados.

E necessario, portanto, um objetivo a perseguir. Para tanto tem-se algumas
politicas para nortear esta busca e, por fim, chegamos aos programa de agdo que fardo
com que tudo acontega, de maneira a atingir os objetivos especificos da forma mais

concordante possivel com os objetivos globais.
2.2 Hierarquia das Estratégias

Existem pelo menos trés niveis hierarquicos dentro de uma empresa
contemporinea onde € possivel definir a presenga de uma estratégia:

a) Estratégia Corporativa (Corporative Strategy)

b) Estratégia das Unidades de Negocios ou Estratégia de Negocios (Business

Unit Strategy)

c) Estratégias Funcionais (Functional Strategy)

Alguns autores consideram a existéncia de um nivel superior a elas que seria a
Estratégia Governamental referente ao setor industrial. Esta estratégia deve considerar
questSes que afetem direta ou indiretamente a competitividade industrial, tais como:

- os niveis de incentivos para investimento

- as cotas, impostos e barreiras para importag3o € exportagao
- as taxas previstas de inflaggo e o custo do capital

- ainfra-estrutura de transportes, de educag@o, de saide, etc.

- aregulamentagdo antitruste, de patentes, etc.
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a) Estratégia Corporativa

Uma corporagio ou grupo é um conglomerado de empresas atuando em diversos
negécios. A estratégia corporativa definira as areas de negdcios nas quais a corporagao
ira atuar e organizara a alocagdo de recursos para cada um dos negoécios ao longo do
tempo. Ela trata também dos mecanismos de interacdo entre as varias unidades de
negocios no sentido de fornecer sinergias que dinamizem a corporag¢do como um todo.

“4 Estratégia Corporativa diz respeilo a duas questdes: em que negocios a
Corporagdo deverd estar e como a corporagdo deverd administrar o conjunto de
negocios. E a Estratégia Corporativa que faz com que a Corporagdo seja mais do que a
simples soma de suas Unidade de Negocios.” (Porter apud PIRES , 1995)

E ainda,

“Uma Estratégia Corporativa é um padréo de decisbes de uma corporacdo que
determina e revela seus objetivos, propdsitos; produz as principais politicas e planos
para se obter esses objetivos, define os negocios onde a corporagdo ird atuar e o tipo de

organizacdo econdmica e humana que ela devera ser. ” (Porter apud PIRES, 1995 )
b) Estratégia das Unidades de Negécios

As Unidades de Negocios sdo organizagdes semi-autdnomas e podem ser
representadas por uma divisdo, por uma empresa, por uma unidade fabril ou por uma
linha de produtos dentro de uma corporagao.

Hayes ¢ Wheelwright, descritos em PIRES (1995), colocam que a estratégia da
unidade de negocios é a estratégia que especifica o escopo dos negocios de forma a ligar
a estratégia de negdcios com a estratégia corporativa como um todo e descreve as bases

nas quais a Unidade de Negocios ird obter e manter uma vantagem competitiva.
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¢) Estratégias Funcionais

O terceiro nivel refere-se as estratégias funcionais, elas estio associadas as
politicas de operacdo e desenvolvimento nas diversas areas funcionais da empresa
(produgdo, finangas, marketing, recursos humanos, P&D, entre outras).

WHEELWRIGHT citado em VANALLE (1994) apresenta o seguinte esquema

da figura 2.1 com relagdo a hierarquia das estratégias.

Estratégia
Corporativa

v
| |

Estratégia dos
Negocios A

Estratégia dos
Negocios B

Estratégia dos
Negocios C

l

I

Estratégia de
Marketing

Estratégia de
P&D

Estratégia de
Manufatura

Estratégia de
Finangas

Figura 2.1. Hierarquia das Estratégias
Fonte: WHEELWRIGHT apud VANALLE (1994, p.16)

SLACK et al. (1997) apresentam as principais decisdes relacionadas a cada nivel,

conforme a figura 2.2.



Estratégia de Produgdo 14

3
'

A
YV

A A A
Y VYV ¥

i

YvY

P AR R

\ 4

é

A A A

'y Yy vVY
Ei
B

!
;

|
|
i

A
\

Figura 2.2. Decisoes e influéncias em diferentes niveis da hierarquia das estratégias.

Fonte: SLACK et al. (1997, p.90)
2.3. Dimensdes Competitivas

Na defini¢do de estratégias de negocios tem-se que definir a base pela qual a
unidade de negocios ira ganhar ou manter vantagem competitiva.

PORTER (1980) identifica duas estratégias genéricas: lideranga em custo e
diferenciacdo. A empresa que possui a estratégia de lideranca em custo, visa ganhar
vantagem competitiva tornando-se a empresa com o mais baixo custo de produg@o.
Desta maneira foca sua atengZo na eficiéncia, alta produtividade e economias de escala,

isto sugere um alto patamar de automacdo, alto volume de produgéo e pouca variedade
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de produtos. Em contrapartida uma empresa que possui a estratégia de diferenciacdo
visa obter vantagem competitiva pela oferta de produtos e servigos unicos. A
diferenciagdo pode ser com relagdo ao design, a qualidade, a confiabilidade, ao
desempenho ou outro critério qualquer exceto o prego. Isto sugere formas de automagéo
mais flexiveis, pequeno tamanho do lote de produg@o e a oferta de uma grande variedade
de produtos e servigos.

A escolha da estratégia dependera da ordem de importancia de cada critério, em
cada caso em particular, por isso a importédncia da distingdo entre critérios qualificadores
e ganhadores de pedidos, os quais serdo vistos mais adiante neste capitulo.

Os empreendimentos devem perguntar-se continuamente onde 0s negoécios
desejam chegar e as habilidades que gostariam de desenvolver para alcangar o desejado.
Pode-se compreender, portanto, o conteido de uma estratégia como sendo a escolha por
uma determinada posicdo competitiva em determinado momento.

BHIDE (1996) apresenta um guia das questdes que todo empreendimento deve
responder (figura 2.3).

Nesta linha pode-se colocar:

» Como competir ? ou que capacitagdes desenvolver?
» Onde alocar recursos ?

> Que habilidades organizacionais desenvolver ?
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3 3 2 .
As metas estdo bem definidas® Se a resposta for sim...

®  Aspiracdes pessoals
= Sustentacdo do negdcio e
margem de lucro

&>

Possui a estratégia correta?
Defini¢do clara

* Lucratividade e potencial de

crescimento

Durabilidade

Taxa de crescimento

<

Se a resposta for no ... E possivel executar a estratégia?

= Recursos
=  Infra-estrutura organizacional
= A fungfio dos “realizadores”

Figura 2.3. Um guia empresarial com relacdo a importantes questdes.
Fonte: BHIDE (1996, p.122)

Analisa-se as opg¢des pela Otica dos impactos nos custos de operagdo e nos
beneficios que ela pode oferecer ao mercado. Por exemplo, pode-se optar por operar
com custos mais elevados para realizar entregas mais rapidas, portanto, € necessario
definir as prioridades competitivas.

PIRES (1995, p.51) coloca que, “ as prioridades competitivas, que costumam
também ser chamadas de Dimensées Competitivas, Objetivos da Manufatura e Missdes
da Manufatura, podem ser definidas como sendo um conjunto consistente de prioridades
que a industria terd para competir no mercado.”

Segundo alguns autores descritos em PIRES (1995), a maioria dessas prioridades
foi delineada ainda na década passada conforme a seguinte relagio:

o Habilidade para oferecer baixos pregos
0 Habilidade para fazer rapidas mudangas no projeto e/ou introduzir novos produtos
rapidamente

0 Habilidade para oferecer consisténcia na qualidade
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Habilidade para oferecer produtos com alto desempenho
Habilidade para oferecer uma ampla linha de produtos
Habilidade para produzir produtos rapidamente
Habilidade para oferecer confiabilidade nos prazos

Habilidade para mudar o volume de produgio rapidamente

0O 0 0 o 0o o

Habilidade para mudar os programas de produgdo rapidamente

Posteriormente essas prioridades foram sendo condensadas, pode-se observar em
CORREA & GIANESI (1994) que ha cinco prioridades competitivas principais,
baseadas nas quais a manufatura pode contribuir para a competitividade da organizacgo.
Séo elas:

1. Fazer os produtos gastando menos que os concorrentes, obtendo vantagem em

Custos.

2. Fazer produtos melhores que os concorrentes, obtendo vantagem em qualidade.

3. Fazer produtos mais rapide que os concorrentes, obtendo vantagem em
velocidade de entrega.

4. Entregar os produtos no prazo prometido, obtendo vantagem em confiabilidade
de entrega.

5. Ser capaz de mudar muito e rapido o que estd fazendo, obtendo vantagem em

[flexibilidade.

Se juntarmos as dimensdes velocidade de entrega e confiabilidade de entrega em
desempenho das entregas, chega-se a quatro prioridades competitivas principais:
¢ CUSTO
¢ QUALIDADE
¢+ DESEMPENHO DAS ENTREGAS
¢+ FLEXIBILIDADE
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1) Custo

Obter vantagem através de custos menores € a forma mais antiga de obter
vantagem competitiva, atualmente, ja € geral, a aceitagdo de outros critérios
competitivos, porém, € importante colocar que os custos ndo perderam sua importincia,
negligenciar a importéincia de se produzir a baixos custos € um erro que pode ser fatal na
realidade competitiva atual. Nesta linha CORREA & GIANESI (1994) colocam que a
contribui¢io da manufatura para a redugdo dos custos de produgio ndo perdeu
importéncia, o que ocorreu € que ndo basta a manufatura contribuir apenas com redugio
de custo, € necessario que, além de (e ndo ao invés de) contribuir com reducio de custos,
a manufatura contribua também com redugdes de tempos e aumentos de niveis de
confiabilidade, qualidade e flexibilidade.

Segundo os mesmos autores, custos baixos de manufatura tem e sempre terio
influéncia estratégica: por um lado permitem a organizagio competir com pregos mais
baixos, por outro, se as condi¢des de mercado permitirem que a organizagio ndo tenha
que repassar as possiveis redugdes de custos a seus pregos, esta redugdo passa a
representar aumentos de margens de lucro, com possibilidade de investimento destes
recursos em melhorias do processo, que poderdo repercutir em vantagem competitiva
futura.

Portanto, uma empresa que definir como sua prioridade competitiva o fator custo,
como diferenciador de seu produto, devera produzir a um custo tanto mais baixo quanto
possivel, o que possibilitara a pratica de pregos também tanto mais baixos quanto for
possivel.

Conforme PIRES (1995) uma estratégia que prioriza a questdo do custo esta,
geralmente baseada em trés conceitos que s3o: economia de escala, curva de experiéncia
e produtividade.

A economia de escala visa diminuir os custos unitarios de produgfo através do

aumento do volume de produgio.
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A curva de experiéncia ou aprendizado, consiste na obten¢do de um melhor
desempenho na execugdo de uma tarefa através de sua padronizagdo e repetigdo
continuada, até que se alcance um patamar de equilibrio.

O conceito de produtividade refere-se ao resultado da divisdo das saidas

(outputs) pelas entradas (inputs) de um sistema produtivo.

2) Qualidade

SACOMANO (1990) coloca que a qualidade passou a ser vendida como um
componente do produto final e como requisito obrigatdorio do mercado comprador.

A defini¢io de qualidade como uma prioridade competitiva da manufatura ¢
relativamente recente. O conceito de qualidade de um produto foi, durante muito tempo
definido exclusivamente sob a 6tica interna da industria. Sob essa vis3o, qualidade era
produzir em conformidade com os dados preestabelecidos num projeto tido como
tecnicamente perfeito. (PIRES, 1995)

TOLEDO (1986) observa que, internamente a empresa, o fator qualidade, e
particularmente a qualidade de conformagZo é explorada nio s6 como meio de atender
as exigéncias do mercado consumidor, mas principalmente, como fator de
racionalizag@o da produgio e de elevagio dos lucros.

Uma evolugdo historica do conceito de qualidade, juntamente com a visdo dos
classicos, Deming, Ishikawa, Juran, Feigenbaum, Falconi e Taguchi e algumas
ferramentas e metodologias da qualidade podem ser encontrados em FAESARELLA et
al (1996). As definigdes de qualidade dos teodricos citados s3o praticamente coincidentes
e seguem a mesma tonica de safisfacdo do consumidor.

Juntamente com esta visdo mais ampla de qualidade, existe hoje praticamente a
visdo de que qualidade e custos nfo sdo prioridades incompativeis. Alguns autores
descritos em PIRES (1995) colocam a década compreendida entre 1975 e 1985 como
aquela em que a indastria descobriu que ndo ha nenhuma incompatibilidade entre se

produzir alta qualidade e a um baixo custo.
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A satisfagio do consumidor com relagio & qualidade pode ser medida pela
presenca de atributos ou auséncia de deficiéncias. Garvin, citado em FAESARELLA et
al (1996), identifica oito atributos ou dimensdes da qualidade:

— Desempenho: refere-se as caracteristicas basicas de um produto

— Caracteristicas: sio os aderegos do produto, aquelas caracteristicas secundarias
que suplementam o funcionamento basico do produto.

— Confiabilidade: reflete a probabilidade de mau funcionamento de um produto ou
de ele falhar num determinado periodo.

— Conformidade: atendimento das especificagdes ou grau de variabilidade em tormo
de um valor de um pardmetro estabelecido como meta.

— Durabilidade: é uma medida da vida util do produto

— Atendimento: rapidez e eficiéncia do servigo

— Estética: aparéncia de um produto

Qualidade percebida: inferéncia do consumidor sobre a qualidade do produto

E interessante notar que surge o conceito de cliente externo e interno e, a
qualidade é medida entdo, através das caracteristicas da qualidade dos seus produtos e
ou servigos finais ou intermediarios, o que inclui, ndo s6 a qualidade como auséncia ou
presenca de atributos mas também a qualidade da rotina da empresa (previsibilidade e

confiabilidade em todas as operagoes).

3) Desempenho das entregas

Essa prioridade competitiva refere-se a velocidade de entrega e a confiabilidade
de entrega.

Com relag@o a velocidade de entrega CORREA & GIANESI (1994) observam
que mover informagdes e materiais de forma agil esta no coragdo de um sistema de
manufatura enxuto e os prazos curtos de atendimento a clientes apresentam-se como um

dos mais importantes critérios competitivos dos mercados atuais e do futuro.
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Em tempos de mudangas freqiientes nos habitos de consumo, estratificagdo de
mercados e compress3o dos ciclos de vida dos produtos, a competitividade com base nos
tempos ganha grande importancia.

Embora nio faga diferenga para o cliente se ele for atendido a partir de um
grande estoque de produtos acabados ou ndo, para o sistema de manufatura esta
diferenga € crucial. Dois sistemas podem obter, de formas diversas, os mesmos niveis de
desempenho, em termos do tempo de entrega percebido pelo cliente. Um deles, por
exemplo, pode fazé-lo as custas de altos niveis de estoque de produtos finais ou de
produtos semi-acabados, mesmo tendo um sistema de produgdo pouco agil (sem
velocidade). O outro, por outro lado, pode obter os mesmos niveis de tempos de entrega
percebidos pelo cliente, sem a necessidade de utilizar altos niveis de estoque, mas
através da velocidade de fluxo, a partir de um sistema agil e enxuto, sem desperdicios e
estoque excessivos. A diferenca entre os dois é que o sistema veloz, além das vantagens
externas, € capaz de capitalizar as vantagens internas da redugo dos tempos de ciclo,
enquanto os sistemas com altos estoques sera apenas capaz de capitalizar as vantagens
externas. (CORREA & GIANESI, 1994).

A utiliza¢do do fempo como uma arma competitiva faz com que a adogdo de
novas formas de organizagdo e metodologias de trabalho seja fundamental, por exemplo,
a Engenharia Simultanea, pela qual as atividades de concepgio e implementagdo de
novos produtos € feita de forma paralela, contrariamente a forma tradicional linear.
(PIRES, 1995)

Com relag3o a confiabilidade das entregas, essa prioridade ganha importancia no
momento atual devido & tendéncia da redugio dos estoques tanto internamente quanto
externamente a empresa, isto faz com que as empresas necessitem de entregas mais
freqiientes e confiaveis de seus fornecedores, ja que com os estoques reduzidos o atraso
de um fornecimento pode repercutir em parada na producdo o que acarreta custos
elevados, por isso os estoques sO podem ser reduzidos em conjunto e paulatinamente
com os processos de melhoria, na verdade a reducdo sera uma conseqiéncia das

melhorias conquistadas. A confiabilidade de um sistema propiciard uma certa



Estratégia de Produgdo 22

estabilidade no sistema tornando possivel planejar e executar processos de melhoria

baseado nas reais possibilidades.

4) Flexibilidade

A flexibilidade tem sido uma das dimensdes competitivas mais estudadas
atualmente. A idéia-chave aqui € mudanca.

SLACK et al. (1997) definem flexibilidade como a capacidade de mudar a
operagdo de alguma forma, podendo alterar:

- 0 que a operacio faz,
- como faz;
- ou quando faz.

Gerwin, descrito em PIRES (1995), define flexibilidade como a habilidade de
responder de forma efetiva a mudangas circunstanciais.

Portanto, flexibilidade esta ligada a capacidade do sistema produtivo em mudar e
isto de forma eficiente e eficaz.

A necessidade de mudar rapidamente pode ocorrer em varios pontos do sistema
produtivo, portanto, pode-se definir alguns tipos de flexibilidade. SLACK et al. (1997)
apresentam quatro tipos de flexibilidade.

- Flexibilidade de produtos/servigos: habilidade de incluir novos produtos ou
alterar produtos existentes.

- Flexibilidade de mix: habilidade de produzr determinado subconjunto da linha
de produtos em determinado intervalo de tempo.

- Flexibilidade de volume: habilidade em alterar as quantidades ou volumes do
sistema produtivo de forma eficaz.

- Flexibilidade de entrega: habilidade de alterar eficazmente as datas de entrega
dos pedidos do sistema.

A figura 2.4 exemplifica o que seria cada tipo de flexibilidade descrito

anteriormente para diferentes sistemas produtivos
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Figura 2.4. Flexibilidade significa coisas diferentes em operacées diversas.

Fonte: SLACK et al.(1997, p.77)

2.3.1. Critérios Qualificadores e Ganhadores de Pedidos

Os critérios competitivos podem ser classificados em gqualificadores ou
ganhadores de pedidos assim definidos pelo Prof® Terry Hill da London Business
School, a seguir apresenta-se estes conceitos conforme Hill aqpud SLACK et al. (1997) e

CORREA & GIANESI (1994):

Critérios qualificadores: sio aqueles nos quais a empresa deve atingir um nivel

minimo de desempenho que vai qualifica-la a competir por um mercado. Um nivel
de desempenho inferior ao nivel minimo desqualifica a empresa da concorréncia por

aquele mercado, mas um nivel muito superior a0 minimo nio representa
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necessariamente vantagem competitiva. Abaixo deste nivel “qualificador” de
desempenho, a empresa provavelmente nem mesmo serd considerada como

fornecedora potencial por muitos consumidores.

o Critérios competitivos ganhadores de pedidos: sio aqueles com base nos quais o

cliente vai decidir quem vai ser seu fornecedor, entre aqueles qualificados. Sdo estes
critérios que direta e significativamente contribuem para a realizagdo de um negécio,
para conseguir um pedido. S3o considerados pelos consumidores como razdes-
chaves para comprar o produto ou servico. Sdo, portanto, Os aspectos mais
importantes da forma como uma empresa define sua posicdo competitiva. Aumentar
0 desempenho em um critério ganhador de pedidos resulta em mais pedidos ou
melhora a probabilidade de ganhar mais pedidos.

A figura 2.5 mostra os critérios competitivos e, dependendo da combinagio
mercado-produto, os critérios serdo classificados em qualificadores ou ganhadores de
pedidos.

Principais critérios
competitivos da manufatura: (que podem
sor. BN QUALIFICADORES
¢ Qualidade conforme
¢ Custos o par
¢ Velocidade de entrega produto/mercado »| GANHADORES DE PEDIDOS
¢+ Confiabilidade de prazos analisado
¢ Flexibilidade \_ Y,

Figura 2.5: Critérios competitivos
Fonte: CORREA & GIANESI (1994, p.28)

A definigdo do status do critério competitivo, ou seja, se ele 4 qualificador ou

ganhador de pedido, ajudara a orientar “onde” a organizagio devera agir de forma a
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ganhar vantagem competitiva. Por exemplo, imagine a situagdo em que um consumidor
ird adquirir uma geladeira. Ao entrar na loja ele se depara com 5 marcas de diferentes
cores, tamanhos e pregos, dentre estas ele elege duas possiveis candidatas a sua compra,
as duas tem precos semelhantes, uma delas coloca em destaque o baixo consumo de
energia elétrica e a outra coloca como destaque o design mais moderno com melhor
aproveitamento do espago € a ndo agressao ao meio ambiente. Ao analisar, 0 consumidor
percebe que o consumo da segunda com relagdo a energia também € baixo, mesmo
sendo um pouco maior que a primeira €, dado as outras vantagens, o consumidor opta
pela compra da segunda. Portanto, neste caso , o critério de consumo de energia € prego
sio qualificadores enquanto que o design e a questdo ambiental s3o ganhadores de
pedido.

Pelo exposto, fica claro que a primeira empresa deve passar a investir em outras
formas de diferenciar seu produto, por exemplo design. Abaixar ainda mais um consumo
de energia que ja parece baixo, ou seja, atingiu o patamar minimo de concorréncia, nio
lhe trara necessariamente vantagem competitiva, j4 que o consumidor pode achar mais
importante, por exemplo, a questio ambiental. Vale lembrar que, sem o critério
qualificador no patamar minimo a empresa n3o estaria apta a concorrer no mercado, ou
seja ndo seria nem considerada pelo consumidor, no caso do exemplo seria um prego
muito acima dos concorrentes € um consumo de energia elétrica também exagerado.
Pelo exemplo, fica claro, como esta defini¢do pode ajudar a direcionar os recursos

empresariais em determinado momento.

2.4. Estratégia de Produgao

A Estratégia Competitiva, que € uma dada forma de se posicionar frente a
concorréncia, priorizara as dimensdes competitivas conforme o ambiente externo de
modo a diferenciar seu produto em relag@o a concorréncia e, portanto, ganhar mercado e,
sendo assim a estratégia pode mudar ao longo do tempo conforme o estimulo do

ambiente externo.
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Antes da definigdo de Estratégia de Produgio vale observar que pode-se
denomina-la como FEstratégia de Manufatura traducio do termo Manufacturing
Strategy.

A Estratégia de Producdo deve dar sustentagdo ao sistema de manufatura
desenvolvendo infra-estrutura e habilidades para que o sistema consiga manter o
posicionamento competitivo. Ela deve levar em consideragio a evolugdo do sistema
produtivo de forma a sustentar cada vez mais efetivamente o posicionamento
competitivo da empresa. Entretanto, PROENCA (1995) coloca que, nem sempre as
geréncias percebem o papel do sistema produtivo como estrategicamente relevante para
a competitividade da empresa.

Hayes e Wheelwright, descritos em PROENCA (1995, p.13) colocam que:

“Uma estratégia de producdo consiste em uma seqiiéncia de decisoes que,
ao longo do tempo, permite a unidade de negdcio alcancar as desejadas estrutura e
infra-estrutura de produgdo, e (o desejado) conjunto de capacitagoes especificas.”

E ainda:

“Embora decisoes individuais sejam geralmente guiadas por, e para
sustentar, produtos, mercados e tecnologias especificos, a fun¢do bdsica é guiar o
negocio no sentido de agregar o conjunto de capacitagbes em produgdo que permitird
perseguir sua estratégia competitiva durante longo tempo.”

PROENCA (1995) coloca que a estratégia de produgédo vai acontecendo ao longo
do tempo, levando o sistema produtivo a refinar cada vez mais sua capacidade de
sustentar 0 posicionamento competitivo desejado, isto €, o sistema desenvolve
capacitagdes — habilidades organizacionais — que mantém e fortalecem o posicionamento
competitivo escolhido pela empresa. O mesmo autor acrescenta a esta colocagdo a
dimensdo tempo, ou seja, as decisdes devem ser tomadas ndo so6 considerando a forma
atual de competir, mas também a possibilidade de ter de sustentar outras alternativas no

futuro. O autor apresenta o esquema da figura 2.6.
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I 2
PosicioCompetitiva | — 3 | Posicio Competitiva’ 1
l l Possibilidades futuras
Prioridades dentre os parametros de desempenho
e capacitagdes desejavels
Estratégia de Produgdo

Figura 2.6.: Ao delinear as capacitacdes a serem geradas pela estratégia de produgdo,
deve-se considerar a posi¢do competitiva presente e as possibilidades de sua
evolugdo futura.

Fonte: PROENCA (1995,p.24)

CORREA & GIANESI (1994, p.26) colocam que “o principal objetivo de uma
estratégia de manufatura é suportar a orgamizacdo no atingimento de vantagem
competitiva sustentada de longo prazo. Esta vantagem competitiva é conseguida através
do adequado gerenciamento dos recursos de manufatura de forma a prover a
organizagdo com um mix de caracteristicas de desempenho (prioridades competitivas)
adequado a suas necessidades estratégicas.”

PROENCA (1995) da um exemplo interessante, embora bastante simplificado, de
como uma empresa pode conseguir resultados semelhantes por meio de técnicas
diferentes e por isso desenvolver diferentes capacitagdes. O autor descreve uma possivel
escolha entre um Sistema de Planejamento e Controle da Produgdo (PCP) centralizado,
intenso no uso de tecnologia da informacdo (hardware e software); e um sistema
descentralizado, apoiado na ligag3o direta entre estagdes de trabalho seqiienciais (o autor

esta se referindo ao sistema Kanban de forma simplificada). Se imaginarmos que os
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beneficios em termos de garantia da qualidade do atendimento na entrega, o
melhoramento no gerenciamento do fluxo do processo produtivo para ambas as opgdes
s3o semelhantes, poder-se-ia por esta Otica optar por qualquer uma das técnicas , mas a
op¢io por uma ou outra leva o sistema produtivo a diferentes trajetorias de
aprendizado, desenvolvendo diferentes capacitagdes no sistema produtivo.

Segundo PROENCA (1995, p.23) se a escolha for pela implementagdo do
“sistema centralizado e intenso em tecnologia da informagdo, a organizacéo desenvolve
sua disciplina no manejo de dados e seu Know-how tecnologico, além de obrigar-se a
padronizar procedimentos e clarificar circuitos de troca de informagdes. Ja o sistema
descentralizado, que liga as estagdes de trabalho segiienciais, ndo possui um olhar
centralizado que reordene o trabalho em caso de problemas. Os processos tem de ser
confiaveis para que o fluxo possa sempre fluir dentro do percurso previsto. Isso traz o
foco das atengdes para prevencdo de problemas, seja na qualidade do produto seja no
funcionamento das maquinas. Um grande esfor¢o de engenharia industrial tende a ser
desenvolvido. A organiza¢do progride em suas habilidades no sentido de melhorar
continuamente o processo produtivo.”

Fica claro, portanto, que ao final do processo de implementagdo chega-se a
organizagdes diferentemente capacitadas com relagdo a tecnologia de manufatura e
aspectos organizacionais. Para avaliar a melhor alternativa € necessario responder
justamente as questGes que foram anteriormente colocadas com relagdo as capacitagdes
que o sistema de producdo deseja obter para manter-se competitivo ndo s no momento
atual mas em situagdes futuras.

Portanto, pode-se observar a necessidade de integragdo dos varios niveis
estratégicos, deixando claro os objetivos e as politicas, para que os planos possam
realmente desenvolver a empresa dentro da trajetoria de aprendizado desejada de modo a
atingir os objetivos especificos concordantes com o objetivo global, de forma a capacitar
com relagdo a tecnologia de manufatura e aspectos organizacionais do sistema de
produgio no momento atual e também em situagdes futuras.

O modelo tradicional de formulagio da estratégia esta baseado no modelo top-

down : a estratégia corporativa é derivada da analise das oportunidades de mercado , das
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ameagas competitivas e dos pontos fortes e fracos da empresa. Em contrapartida, o
modelo comportamental de formulag3o da estratégia estd baseado no modelo bottom-up:
as diferentes metas dos grupos dentro da empresa, por exemplo, fungdes de marketing
ou finangas, influenciam e construem a escolha da estratégia e tecnologia. Estes modelos
sugerem que a estratégia de produgdo, tecnologia e aspectos organizacionais devem ser
consistentes (figura 2.7) .

Um aspecto importante a ser observado € a ligag@o entre a estratégia de produgdo
e o ciclo de vida do produto. No langamento do produto o volume de produgdo ¢ baixo ¢
pode existir uma ampla variedade de designs como ponto de competi¢do. Portanto, a
competi¢io estara baseada na diferenciagio por modelos ¢ desempenho. Porém, logo
apos esta fase a competicio passara a se basear fortemente em qualidade e
confiabilidade. Os volumes de produgdo aumentardo e ficardo mais padronizados o
produto, a tecnologia de produgdo e a organizagdo do trabalho. Finalmente, com o
produto maduro, o processo de produg@o ja esta altamente padronizado, a competigdo se
baseara ent3o na diferenciagdo no prego.

Segundo TIDD (1994) em cada estagio do ciclo de vida do produto séo
necessarias diferentes tecnologias de manufatura e organizagdo. Sendo que nos
primeiros estagios a tecnologia de produgio e organizagdo do trabalho deverdo ser mais
flexiveis, quando o produto chega a fase de maturidade o processo de produgéo se torna
mais padronizado.

Com relagdo ao grau de padronizagdo do produto € importante observar que ele
vai variar dependendo do tipo de empresa. Por exemplo, empresas de bens de capital s3o
caracterizadas pelo baixo volume relativo de produgfo, alta variedade de produtos e
consequentemente alta variedade de tarefas, demanda variada e tecnologia de produgdo
de alto desempenho. Por outro lado, a industria automobilistica necessita de um alto
volume de produgdo, baixo custo e , portanto, tecnologias de producéo eficientes mas
bem menos flexiveis que no caso anterior. A empresa tentara entdo conciliar suas
escolhas de tecnologia de produciio e organizagdo do trabalho, com a estratégia

competitiva adotada.



Estratégia de Produgo 30

Competidores Mercado
- Tamanho . - Volume
- Numero - Variedade
- Habilidade - Ciclo de vida
Estratégia
- Custo
- Qualidade
- Inovagdo
Tecnologia / \ Organizagao
- CIM - JIT
- FMS < »| - TQM
- MRPIT - Times

Figura 2.7: Uma estrutura integrada ligando estratégia, tecnologia e orgamizacdo. “
Fonte: TIDD (1994, p.23) \

Mas a estratégia apesar de estar ligada ao tipo de cada empresa pode sofrer
alteragdes, como por exemplo, maquinas-ferramenta sio normalmente manufaturadas
em pequenos a médios lotes de producdo utilizando equipamentos de proposito geral,
mas na década de 1970, as empresas japonesas de maquinas-ferramenta de controle
numérico adotaram uma estratégia de sucesso baseada em baixo custo e padronizagio
das maquinas. Outro exemplo, é com relagdo a industria automobilistica que
tradicionalmente competia por prego, entretanto, na década de 1980, a indistria
automobilistica japonesa aumentou a flexibilidade de produgio para ser capaz de
oferecer uma grande variedade de produtos com ciclo de vida curto.

Por fim vale observar neste capitulo uma tipologia proposta por Wheelwright
apud REITESPERGER & DANIEL (1990) que distingue dois modelos que delineiam a
estratégia de produgio e o envolvimento da alta geréncia nas decisdes da manufatura.

Estes modelos sio:
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¢ Otimizagdo Estatica (Static Optimization - S.0.)
¢ Evolugio Dindmica (Dynamic Evolution - D.V.)

Estes autores colocam que a estratégia de produgdo € uma area estratégica
funcional configurada para dar suporte a corporagio e/ou as estratégias das unidades de
negocios, podendo enfatizar flexibilidade, qualidade, custo. Estes autores apresentam
uma comparagio de atitudes entre os Estados Unidos e o Japdo com relag@o a dindmica
da manufatura.

A otimizagZo estatica tem sua origem no taylorismo, transmissao dos comandos e
controle hierarquico, adota a especializagio e confianga ou dependéncia de um grupo de
especialistas. Este grupo de especialistas freqiientemente toma decisdes com base na
importancia estratégica sob o paradigma simplista da minimizagio dos custos.

Em contraste, a visdo da Evolug¢do Dindmica a produgdo necessita de aten¢ao da
alta geréncia para dar importincia estratégica para melhoramentos continuos do
processo, planejamento da produgdo, tecnologia e competéncia do empregado via
aprendizado e solugdo de problemas. Este modelo focaliza o aprendizado e competéncia
para construgdo da perfeig¢do.

A divis3o destes dois modelos, radicalmente diferentes, reflete como os gerentes
véem as dimensGes competitivas das estratégias de produgio. REITESPERGER &
DANIEL (1990) ainda colocam que o envolvimento da alta geréncia nas decisdes
envolvendo as dimensdes competitivas da manufatura estd crucialmente ligado a
implementac¢do da estratégia de Evolu¢do Dindmica. Em 1969 Skinner alertava para o
perigo de se negligenciar a importincia estratégica da producio. Recentemente esta
preocupagio ressurgiu numa ampla analise baseada na falta de participagdo da alta
geréncia na dire¢do estratégica da produgZo. A visio da Evolug@o Dindmica requer uma
visdo estratégica da produgdo com envolvimento e diregdo da alta geréncia para uma
implementacado de sucesso. Recentemente, pesquisas empiricas tem fornecido suporte da
importdncia do envolvimento da alta geréncia nas decisdes com relagdo as dimensdes
competitivas da estratégia de produgdo.

Sugere-se, freqiilentemente, que a alta geréncia japonesa em contraste com a alta

geréncia dos Estados Unidos, possui um compromisso estratégico com relagio a
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manufatura, isto indica que prevalece a visio da Evolugdo Dindmica na manufatura
japonesa. Uma base empirica da suporte a proposi¢do que o "modelo” japonés adere a
visdo de Evolugdo Dindmica, entretanto, se o "modelo" dos Estados Unidos opera sobre
a visdo da otimizagdo estatica ainda no foi bem explorada.

Para finalizar, observa-se que as diferentes estratégias seguidas pelas empresas
necessitardo de diferentes tecnologias de manufatura e organizagdo do trabalho. No
ambiente competitivo a esséncia da década de 1990 foi a acirrada competi¢@o tornando
os mercados cada vez mais globais. Isto aumentou o empenho das empresas na busca
por variedade de produtos, com qualidade e a pregos compativeis e, ao final da década a
palavra-chave vem se tornando inovagdo, tanto em produtos e servigos, quanto na
tecnologia e gerenciamento. Muitos paradigmas da produgZo foram quebrados, como
por exemplo, o conflito entre custos e qualidade. E consenso nos estudos mais recentes,
que custos e qualidade ndo tem metas conflitantes e podem ser realizados
simultaneamente para melhorar a lucratividade.

Durante a década de 1980 as empresas americanas fizeram significativos
melhoramentos na qualidade, ja as empresas europ€ias tem, tradicionalmente, como base
de competigio o design e inovagio. Por sua vez, os japoneses tem construido um sistema
de produgdo flexivel de baixo custo, o que, de fato, tem demandado significativas
inovagdes tecnoldgicas e organizacionais.

Com relag@o a Estratégia de Producido das empresas na década de 1990, TIDD
(1994) coloca que os japoneses adotaram uma politica treinamento de treinamento
diferenciada, desenvolvendo uma forca de trabalho multifuncional, boa comunicagdo
entre as diferentes fungSes e, no relacionamento com os fornecedores, isto tem permitido
as empresas japonesas focar atengdo no melhoramento da produtividade e adotar
tecnologias menos complexas, tecnologias estas que as vezes torna-se dificil justificar
financeiramente. Isto sugere que as empresas poderiam focar mudangas organizacionais
consistentes com sua escolha estratégica antes de investir em tecnologias de manufatura
avancada. Portanto, a adogdo de tecnologias de manufatura avangada € uma condigdo

necessaria, mas nao suficiente para o sucesso nos proximos anos.
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Figura 2.8: Ligacles entre estratégia, tecnologia e organizagdo.
Observacdo: Intensidade do relacionamento: * = fraco; * * = moderado; * * * = forte

Fonte: TIDD (1994, p.37)

Nio ¢ possivel abordar hoje as varias tecnologias de manufatura separadamente,

embora, sugere-se , por exemplo, que o Just-in-Time (JIT) dé suporte a uma estratégia de

lideranga por custo, o Total Quality Management (TQM) a diferenciagdo por qualidade,

os times multifuncionais a inovag3o, como pode-se observar na figura 2.8 proposta por

TIDD (1994), ndo ha divisdes claras e as empresas se servem de varias técnicas de cada

abordagem, formando um sistema hibrido que deve estar em consonincia com a

Estratégia de Producdo, que por sua vez, estard consistente com a Estratégia

Corporativa. E ainda, visualizando uma curva de aprendizado e desenvolvimento da

organiza¢io que dara suporte a sua vantagem competitiva hoje e no futuro.



Capitulo 3

As Novas Abordagens no

Gerenciamento da Produgéo

Em resposta as mudangas ocorridas no mercado competitivo mundial, as
empresas estdo sempre a procura de novas tecnologias de manufatura e novas
abordagens organizacionais. Uma grande parte de autores colocam que a era da
produgdo em massa chegou ao fim e vem sendo substituida por novas formas. Estas
novas formas de fabricar foram denominadas por uma série de rétulos: Produgo Enxuta
(Lean Production ), Just-in-Time (JIT), a Féabrica Integrada, Manufatura de Classe
Mundial, Gerenciamento da Qualidade Total (Total Quality Mangement — TQM),
MRPII (Manufacturing Resources Planning), Manufatura Integrada por Computador
(Computer Integrated Manufacturing — CIM), entre outras. Apesar da variedade de
rotulos associados as novas formas de gerenciamento da producdo, existem muitos

elementos comuns entre elas, sendo alguns termos até sindnimos ou subsistemas de
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outros e também, destaca-se a existéncia de algumas caracteristicas chaves que
distinguiram estas formas como algo novo, quebrando antigos paradigmas da produgcio.

O presente capitulo tem como objetivo apresentar as principais abordagens do
gerenciamento da produg@o, discutindo as caracteristicas chaves de cada uma.

As abordagens JIT/TQM e MRPII serdo discutidas a luz dos sistemas integrados
de manufatura, pois, estas seriam duas maneiras possiveis de se alcan¢ar a manufatura
integrada. Na realidade nio é possivel achar a forma “pura” ou isolada de uma destas
abordagens, as empresas na busca de realizar a estratégia de produgdo tragada se servem
de varias técnicas associadas a diferentes abordagens, criando os sistemas hibridos que

melhor se ajuste a cada realidade.

3.1. Manufatura Integrada por Computador: Contexto

Tecnologia de hardware e software, tais como Projeto Auxiliado por
Computador ( Computer Aided Design — CAD), Manufatura Auxiliada por Computador
(Computer Aided Manufacturing — CAM), Equipamentos de Controle Numérico
(Computer Numerical Control -CNC), Planejamento da Produgio Auxiliada por
Computador (Computer Aided Production Management — CAPM), tem sido aplicadas
para operar e gerenciar as atividades do sistema de manufatura, desde a concepgdo do
produto, passando pela manufatura, até a distribuigio. Desta maneira, a aplicagdo de
sistemas auxiliados por computador tem se difundido na industria de manufatura para o
aprimoramento da qualidade e produtividade.

A expressio Manufatura Integrada por Computador (Computer Integrated
Manufacturing — CIM) poder ser definido como:

- Um sistema computacional integrado envolvendo a
informatizag@o do processo de manufatura de forma global e
sistematica. Tal sistema integrard projeto auxiliado por
computador, a manufatura auxiliada por computador e a
engenharia auxiliada por computador, testes, reparos e
montagens, por meio da mesma base de dados. ( Esta
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definicio é de 1982 da European Strategic Programme for
Research and Development in Information Technology —
ESPRIT- apud HILL, 1994, p. 122)

- Aplicagdo de um sistema integrado auxiliado por computador
de automacdo e suporte gerencial para todas as operagoes do
sistema de manufatura, desde o projeto do produto, passando
pela manufatura até a distribui¢do e, inclui o gerenciamento
da producdo e inventdrio, tanto quanto dos recursos
financeiros. (Defini¢do de 1984 de Harhen e Browne, apud
HILL , 1994, p.122)

- Computer Integrated Manufacturing - CIM - ou Manufatura
Integrada por Computador representa a aplicagdo
integrada da tecnologia computacional na manufatura a fim
de realizar os objetivos dos negdcios da empresa.

(BROWNE et al, 1992)

- A Manufatura Integrada por Computador deve ser
entendida enquanto integracdo organizacional suportada e,

mais, alavancada pela informatica. (CALLIRAUX, 1995).

A definicio de 1984 vai além da definigdo de 1982, pois inclui a idéia de varias
atividades de gerenciamento informatizadas, além das fungdes tecnologicas. Na década
de 1990 a visdo é ampliada colocando-se como objetivo a realizagdo do negocios da
empresa € a integra¢do organizacional.

O termo Computer Integrated Mamufacturing — CIM — implica, portanto, em
uma ligagdo de varios sistemas informatizados necessarios para a conversdo de matérias-

primas, componentes ¢ submontagens em uma variedade de produtos finais. Os varios
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tipos de informagdo e sistemas sdo utilizados por uma série de departamentos, é
importante entdo, o entendimento das varias atividades conduzidas por estes
departamentos e, a estrutura organizacional que estabelece estas relagdes. As atividades
do sistema de produgdo relacionadas ao processo de manufatura propriamente dito,
podem ser resumidas em: desenvolvimento do produto, produgdo, compras, controle de
estoque, marketing e vendas, distribui¢do e servicos pds-vendas. Do ponto de vista da
Manufatura Integrada por Computador — CIM- estas atividades podem ser divididas em:
desenvolvimento do produto, equipamentos para operagdo e controle da produgdo,
planejamento do processo e planejamento e controle da produgdo. (HILL, 1994)

A fungio desenvolvimento do produto consiste na criagio de novos produtos ou
a modificagdo dos que ja existem, a fim de satisfazer as necessidades dos clientes. A
documentagdo do projeto apresenta informagdes sobre a forma do produto, tamanho,
desenhos e a lista de processos, que vai possibilitar a manufatura selecionar operagdes,
maquina, ferramentas e materiais.

A lista de materiais fornecera as informagdes das quantidades necessarias para
montagens, submontagens, componentes e materiais comprados, para a montagem do
produto final. Esta informag3o, combinada com a previsdo de vendas, formam a base do
programa de producdo e compras.

A aplicagdo de um sistema computacional para o projeto do produto, permite que
se faga projetos prévios que podem ser armazenados na memoéria do computador e
modificados quando necessario, e varias visdes do produto podem ser vistas
instantaneamente usando um software tridimensional.

A produtividade da fun¢3o de projeto do produto aumentou nos Gltimos anos
com o desenvolvimento do CAD ( Computer Aided Design — Projeto Auxiliado por
Computador), modelos tridimensionais podem ser criados com a capacidade de ver
diferentes aspectos da construgdo do produto. O sistema CAD tem proporcionado
inimeras vantagens no desenvolvimento do produto , através da aceleragio do processo
de concepgéo ou alteragdo do produto. O sistema CAD fornece, além de redugio no lead
time do projeto, a transferéncia de pardmetros do produto, que possibilita uma interface

com o projeto de ferramentas e programagio da produg3o (maquinas e processos). Esta
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interface das fungdes de projeto e produgdo, por meio de dados graficos criados no
estagio de projeto, fornece uma base tecnoldgica para integracdo das atividades de
projeto e produg3o, utilizando a informatica.

Com relagio aos equipamentos para operacdo e controle da produgdo, na
industria de produgdo de bens, os equipamentos utilizando computadores sdo chamados
de maquinas-ferramentas de controle numérico ( Numerical Control — NC), ou mais
particularmente, as maquinas CNC (Computer Numerical Control), onde programas
previamente preparados podem ser manipulados da meméria do computador para a
maquina, isto permite colocar as ferramentas de corte € as pegas nas posigdes corretas,
além disso, aplicagdes deste tipo permitem capacidade de mudanca rapida. E ainda, os
programas podem ser distribuidos para um série de maquinas-ferramenta de um
computador central, que seria 0 DNC (Direct Numerical Control), o que possibilita a
utiliza¢do mais efetiva das maquinas.

Modemos sistemas de maquinas consistem em centros de equipamentos de
controle numérico, equipados com magazine de ferramentas e trocas programaveis, estas
maquinas sdo automaticamente alimentadas com pegas por plataformas ou robds. Estes
sistemas sdo conhecidos por Flexible Manufacturing Modules (FMM), ou seja, Modulos
Flexiveis de Manufatura. Se dois ou trés modulos sio ligados com o objetivo de usinar
um certo numero de componentes, eles s3o chamados de Flexible Manufacturing Cells
(FMC), ou seja, Células Flexiveis de Manufatura. Grandes sistemas usando mais que
trés modulos com transferéncia automatica de pegas entre elas por transportadores ou
veiculos guiados automaticamente (Automated Guided Vehicles — AGV), sio
usualmente chamados Flexible Manufacturing Systems (FMS). Estes sistemas s3o
capazes de usinar familias definidas de componentes, a mudanga de usinagem de um
componente para outro dentro da familia pode ser muito rapido. FMM, FMC, FMS tem
a vantagem que 0 throughput time para componentes € muito menor do que se eles
forem transportados entre uma série de maquinas CNC isoladas.

Pode-se notar, portanto, que o uso de equipamentos computadorizados na
manufatura, tem se tornado extremamente avangado. Isto tem sido possivel pela

integracdo de tecnologia de engenharia mecanica, tecnologias eletrdnicas e soffwares,
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para coordenarem os varios movimentos de cada um dos componentes mecénicos do
sistema de manufatura.

O planejamento do processo especifica a seqiiéncia dos processos utilizados na
fabricagio dos varios produtos bem como os parametros de cada processo. Como
exemplo de pardmetros do processo, pode-se citar nas industrias quimicas fatores como,
temperatura, pressdo, tempo, entre outros. No caso das industrias de manufatura, seriam
a defini¢do das maquinas e ferramentas, definindo caminho e velocidade tanto da
ferramenta quanto da pega. Para maquinas de controle numérico, estes movimentos da
ferramenta e da pega s3o definidos por um programa, e estes sdo carregados para cada
componentes especifico. O sistema CIM auxilia este procedimento pelo armazenamento
de programas ja preestabelecidos relacionados a caracteristicas geométricas especificas,
com materiais definidos. Também € possivel simular o caminho da ferramenta com
relagio a pega e sanar possiveis problemas de choques entre pega e ferramenta. Além
disso, para auxiliar tais atividades pode-se utilizar o Computer-Aided Process Planning
(CAPP), ou seja, Planejamento do Processo Auxiliado por Computador, que pode
também listar a seqiiéncia de processo e ferramentas associadas.

Existe, portanto, um grande grau de dependéncia entre as caracteristicas
geometricas de um componente € 0s movimentos relativos da ferramenta e da pega para
gerar a caracteristica desejada, existe a possibilidade de “puxar” os dados de geometria
do componente gerados no CAD, até um sistema CAM que gerara os programas, nota-se
entdo a integracdo entre projeto e manufatura.

Para a fabricagdo e entrega do produto final, € necessario que se faga o
planejamento e controle da producdo, para tanto necessita-se saber quais componentes
fazem parte dos produtos, tempo estimados para cada processo e a capacidade,
normalmente em horas, para cada maquina ou centro de trabalho.

O planejamento e controle da produgdo deve levar em conta a utilizagdo da
planta fabril de maneira econémica, fazendo com que maquinas, ferramentas, materiais e
operagdes estejam disponiveis para realizarem as tarefas necessarias, no momento certo.

Apos a aprovagdo e implementagdo da programagio deve-se passar para a fase de

acompanhamento das atividades programadas para que se possa avaliar, comparando-se



Novas abardagens no gerendamento da produgao 40

com pardmetros pré-definidos, e tomar agdes corretivas caso necessario.

Os computadores s3o amplamente utilizados nestas atividades, com o objetivo de
calcular novas programagdes de forma rapida e reduzir o trabalho em processo, estes
sistemas sdo chamados de Computer-Aided Production Management (CAPM), ou seja,
sistemas de gerenciamento da produg3o auxiliada por computador.

As informagdes necessarias no planejamento e controle da produgdo:

1. A lista de materiais (bill of materials) especificando as montagens, componentes €
materiais comprados, necessarios para produzir os produtos finais. Esta lista €,
normalmente, fornecida pelo projeto como parte da documentagdo necessaria para a
manufatura.

2. A lista de operagdes necessarias para produzir cada componente e submontagem
citados na lista de materiais, juntamente com especificacdo das maquinas,
ferramentas e tempo que serdao necessarios. Esta informagdo, normalmente, €
fornecida pela engenharia industrial, na forma da folha de processos.

3. Uma lista dos centros de trabalho existentes na planta fabril e a capacidade de cada
um, geralmente, em horas de trabalho por semana.

4. Uma lista de necessidades de entrega aos clientes, a qual é fornecida por vendas.
Uma lista de componentes ou materiais disponiveis € a programagdo de compras,
estas informagdes sdo fornecidas pela fun¢io de controle de estoques, compras ou

pelos armazéns internos a companhia.

O planejamento e controle da produgdo estima o nimero de horas necessarias
para produzir os componentes, submontagens e produtos acabados para alocar carga aos
centros de trabalho. O planejamento e controle da produ¢do compara entdo a capacidade
disponivel com o carregamento realizado e também se os materiais estdo disponiveis. Se
a resposta for positiva, tanto para materiais quanto para capacidade, entdo o programa
mestre pode ser implementado.

O planejamento e controle da produgdo € um processo que consome muito tempo
e ¢ um procedimento muito dificil de se realizar efetivamente na pratica. As condigdes

podem mudar muito no chdo-de-fabrica enquanto a programagdo estd sendo realizada.
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Por exemplo, falta de materiais, quebra de maquinas, absenteismo, entre outras, desta
maneira, necessita-se sempre de reprogramagdes para se ajustar as condigdes.

O planejamento da produgdo pode ser realizado pelo sistema MRP (Material
Manufacturing Planning) ou Planejamento das Necessidades de Materiais, o qual
fornece informagdes de pegas e materiais necessarios ou de forma mais completa, pelo
MRP I (Manufacturing Resources Planning), ou seja, Planejamento das Necessidades
de Manufatura, este também leva em conta os recursos humanos e maquinas.

Como pdde ser observado, o Sistema de Gerenciamento da Produgio necessita de
dados de outros departamentos da companhia, tais como, lista de materiais, que €
fornecida pelo projeto, e seqiiéncia de processos e tempos estimados que é fornecida
pela engenharia industrial. Deve haver, portanto, a integragio do sistema CAPM com os
sistemas CAD e CAM para que se possa obter o sistema CIM.

HILL (1994) coloca que o fator humano emerge como ponto critico na utilizagdo
do sistema CIM. Mais especificamente, inclui, organizagio do trabalho, treinamento
para resolver problemas técnicos em hardware e software e relagbes industriais.
Particularmente, a necessidade de treinar o corpo gerencial nas possibilidades e praticas
do CIM, tem se revelado crucial para unir os sistemas de manufatura, projeto e
operagdes em consonancia com as condicdes de mercado, especialmente, quando as
necessidades dos clientes tendem a mudar durante um prolongado periodo de
implementagio do sistema.

A integragio dos sistemas de produgio pode se dar de trés formas:
organizacional, informatica ou ambas. A infegracdo organizacional pode ser
caracterizada pela reuniio de uma ou mais atividades antes separadas, como, por
exemplo, na engenharia simultdnea. A infegracdo informdtica pode ser caracterizada
pela troca de informagdes via computador entre atividades antes isoladas. E, por fim, a
integragdo organmizacional e informdtica acontece quando atividades isoladas sio
reunidas e suportadas por meio da informatica. (CALLIRAUX, 1995).

Portanto, dada a necessidade de atuagdo conjunta da integragio organizacional e

informitica, novas formas organizacionais surgiram nas empresas, estas buscam



Novas abardagens no gerendiamento da produgio 42

Justamente redefinir os cortes funcionais. Como exemplo, tem-se a organizagio matricial
€ a organizagdo por projeto.

CAULLIRAUX (1995) coloca que um modelo CIM ¢ uma representagio
esquematica de uma proposta de integragdo de fungdes da empresa. O modelo deve
mostrar 0 que sera integrado e apresentar um esbogo da arquitetura final do sistema, o
qual pode ser mais ou menos detalhado, identificando desde as macro fungdes de uma
empresa (finangas, produgdo, etc.) até as atividades concretas (emissdo de ordens, coleta
de dados operacionais, etc.)

O Gerenciamento Integrado da Manufatura tem sido colocado pelas firmas de
manufatura como uma arma com a qual se consegue competitividade. Pode-se
argumentar que o CIM procura realizar na manufatura de itens discretos, um tipo de
integracio ja realizado em muitas industrias de processo continuo, tais como aco e
refinaria de oleo.

A gestdo integrada cria a necessidade de definicio de canais adequados de
comunica¢do entre os sistemas. Em termos cronolégicos, segundo CAULLIRAUX
(1995), os modelos CIM ganharam notoriedade no final da década de 70 e inicio da
década de 80. Nesse periodo, os principais fabricantes de hardware apresentavam seu
proprio modelo para os sistemas CIM. Cada um deles focalizava mais uma area, apesar
de propor sempre a possibilidade de integragdes amplas. Durante a década de 80 este
vetor pr6-CIM perdeu forga, as principais razdes foram: custo dos sistemas, dificuldade
de integragdo informatica, falta de padronizagio, entre outras.

No mesmo momento em que as dificuldades do modelo CIM tornava-o nio
competitivo, os discursos e olhares estavam voltados para o modelo japonés, que surgia
com novas idéias revolucionando e assustando o mundo ocidental com o alto grau de
competitividade comprovado pelo sucesso das empresas. Isto fez com que os sistemas
CIM fossem relegados a segundo plano. E, efetivamente, a introdug@o de um Sistema
Integrado de Produgio, segundo um modelo CIM, desconsiderando as ligSes japonesas,
nao era competitivo.

Ao final da década de 80 e inicio da década de 90 retomou-se o discurso da

integragdo informatica e da automagio nos processos de produgdo.
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3.2. A Abordagem Just in Time

Just in Time é uma expressdo ocidental para uma filosofia e uma série de técnicas
desenvolvidas pelos japoneses. O desenvolvimento do Just in Time (JIT)é creditado 2
Toyota Motor Company.

Nenhuma defini¢do de JIT engloba todas suas implicagdes para a gestdo de
operagdes e, por isso, existem tantos termos para descrever esta abordagem, entre eles os
mais encontrados s3o: produgio sem estoques, producdo enxuta, manufatura de fluxo
continuo, entre outros.

HARRISON (1994) coloca que todos os termos descrevem questdes de
exceléncia na manufatura ao longo de trés frentes:

- Técnicas: muitas vezes chamadas de técnicas centrais do sistema JIT, sio
sistematicamente usadas para atacar todas as fontes e causas de desperdicio.

- Participacdo de todos: JIT é um método total de exceléncia na manufatura. Isto
significa que todas as pessoas e todos os processos devem estar incluidos. Se
somente algumas pessoas estiverem envolvidas, entdo somente alguns problemas
serdo resolvidos e somente alguns processos melhorados.

- Melhoramento continuo: a filosofia JIT enfatiza conceitos ideais em muitas areas,
tais como zero defeito, zero estoque. Portanto, o JIT também é chamado de “a
jornada sem fim”.

Segundo Voss apud SLACK et al (1997, p.474) " o Just in Time (JIT) é uma
abordagem disciplinada que visa aprimorar a produtividade global e eliminar os
desperdicios. Ele possibilita a produgdo eficaz em termos de custo, assim como o
Jornecimento apenas da quantidade necessdria de componentes, na qualidade correta,
no momento e locais corretos, utilizando o minimo de instalagdes, equipamentos,
materiais e recursos humanos. O JIT é dependente do balango entre a flexibilidade do
Jornecedor e a flexibilidade do usudrio. Ele é alcancado através da aplicacdo de
elementos que requerem um envolvimento total dos funciondrios e trabalho em equipe.
Um filosofia chave do JIT é a simplificacdo."
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A filosofia JIT estd fundamentada em fazer bem as coisas simples, e fazer cada
vez melhor e em eliminar todos os desperdicios em cada passo do processo. (SLACK et
al.,1997)

MONDEN (1984, p.1) coloca que "o sistema de produgcdo da Toyota é um
método racional de fabricar produtos pela completa eliminagdo de elementos
desnecessdrios na producdo, com o propdsito de reduzir custos. A idéia bdsica deste
sistema é produzir os tipos de unidades necessdrias no tempo necessdrio e na
quantidade necessdria."

- A base do Sistema Toyota de Produgdo é a absoluta eliminagido do desperdicio.
Os dois pilares necessarios & sustenta¢do do sistema sdo:
¢ Just in Time

¢ Autonomagdo, ou automagao com um toque humano

O conceito de autonomagio € mais do que automatizar o processo, pois além da
maquina operar automaticamente ela julga sua performance podendo evitar problemas
"autonomamente" , desta forma a inteligéncia humana ou um toque humano é dado as
maquinas.

Para entender o JIT € necessario analisé-lo em dois niveis, ou seja, como uma
filosofia € como um conjunto de técnicas. No aspecto mais geral o JIT é chamado de
uma filosofia de manufatura. Esta visdo compreende os objetivos e metas do JIT, o
envolvimento de todos e o aprimoramento continuo. Por outro lado, o JIT é uma colecdo
de técnicas e ferramentas que fornecem as condigdes operacionais para suportar a

filosofia, conforme a figura 3.1.



Novas abordagens no gerenciamento da producio

O JIT como filosofia
de producao

= Eliminar desperdicios
= Envolvimento de todos
=  Aprimoramento continuo

a Pratrcas basicas de trabalho ~ OJiITcomoum m9t°d° de

. Projeto para manufatura = planejamento e controle
= hoco naproducac i = )
- = M&quinas pequenas e snmples = Programagéo puxada
i & Arranjofsmoeﬂuxo -~ =Controle Kanban
=TPM & = Programacéo nivelada
Cm Redug:ao do set up e = Modelos mesclados
- =Envolvimentototaldas ~  ® Sincronizac&o
===
s VJSIbIIIdade s

Figura 3.1: O JIT é uma filosofia, um conjunto de técnicas e um método de planejamento

e controle.

Fonte: SLACK et al. (1997, p.477)

A questdo a ser respondida agora ¢ o que o JIT requer, ou seja que tipo de

ambiente devera ser desenvolvido. A abordagem JIT coloca novas necessidades para a

fungéo manufatura, o JIT requer idealmente alto desempenho em todos os objetivos de

desempenho da produgio, ou seja, qualidade, velocidade, confiabilidade e flexibilidade.

Segundo SLACK ef al.:

¢ A qualidade deve ser alta, pois distarbios na produgio devido a problemas de

qualidade irdo reduzir o fluxo de materiais, reduzir a confiabilidade interna de

fornecimento, poderio gerar aumento de estoques, além de representarem

desperdicios de materiais, energia, tempo, etc.
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¢ A velocidade, em termos de rapido fluxo de materiais, é essencial caso se pretenda
atender 4 demanda dos clientes com baixo nivel de estoques.

¢ A confiabilidade ¢ um pré-requisito para um fluxo rapido, ou seja, € muito dificil
atingir fluxo rapido se o fornecimento de componentes ou 0s equipamentos nao sao
confiaveis.

¢ A flexibilidade ¢ especialmente importante para que se consiga produzir em lotes

pequenos, atingindo-se fluxo rapido e lead times curtos.

Em suma, existem trés razdes-chaves que sio apontadas como o coragdo da
filosofia JIT, s3o elas:
» a eliminagio de desperdicio
» o envolvimento dos funcionarios na produgdo

» o esforgo de aprimoramento continuo

Com relagdo a eliminar desperdicios, pode-se definir desperdicio como qualquer
atividade que nfo agrega valor. A Toyota identificou sete tipos de desperdicios, os quais
podem ser aplicados a diversos sistemas de produgdo. As sete categorias estdo descritas
em CORREA & GIANESI (1994); SLACK et al. (1997).

MONDEN (1984) coloca que para atingir 0 objetivo principal o sistema de
produgdo Toyota possui trés outras submetas: respeifo a condi¢do humana, que deve ser
cultivado ja que o sistema utiliza o recurso humano para atingir seus objetivos; controle
da quantidade, que envolve a capacidade do sistema em adaptar-se as flutuagdes diarias
e mensais da demanda e qualidade assegurada, que garante que cada processo sera
suprido somente com unidades boas.

A gestdo dos recursos humanos do JIT incentiva e até requer resolugiio de
problemas por equipe, enriquecimento de cargos, através da inclusdo de manutengio e
tarefa de sef up na atividade dos operadores, a rotagao de cargos ¢ multi-habilidades. A
intengdo é desenvolver alto grau de responsabilidade no trabalho e envolvimento.

A palavra japonesa para aprimoramento continuo € Kaizen. Os objetivos do JIT

sdo sempre idéias como zero estoque, zero defeitos. Mas acredita-se que a busca ao
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longo do tempo € possivel. Sem esta crenga a melhoria poderia ser transitdria e n3o
continua. Portanto, esta € uma parte chave da filosofia JIT. Para maiores detalhes sobre

Kaizen pode-se consultar IMAI (19883).

3.2.1. Gestao da Qualidade Total - Total Quality Management (TQM)
3.2.1.1. Historico: Qualidade

A evolucdo do conceito de qualidade que passou da perfei¢do técnica para a
satisfagdo do cliente, a ampliagio deste para a administragio, além das inimeras
ferramentas e metodologias que surgiram para o gerenciamento da qualidade, estdo
diretamente ligadas ao fator humano ou & gestdo de pessoas, portanto o objetivo deste
topico € destacar alguns pontos da evolugio dos conceitos da qualidade que sera
importante nas discussGes com relagio aos Recursos Humanos. Este historico esta
baseado, principalmente, em FAESARELLA et al. (1996).

O sistema de produg3o artesanal surgiu no periodo da Renascenga. Neste sistema,
0 artesdo (mestre) detinha o conhecimento de todo o processo produtivo e contava com a
ajuda de aprendizes a quem passava o0 conhecimento, para mais tarde, estes se tornarem
também artesdos. Portanto, o artesio desenvolvia todas as atividades: concepgdo,
escolha de materiais, produ¢io e comercializagio, mantendo contato direto com os
clientes. Nesta fase as pecas eram ajustadas manualmente, portanto, a qualidade era
responsabilidade do artes3o e, portanto, uma atividade de auto controle. Nesta fase o
conceito de qualidade era sindnimo de perfeigdo técnica.

WOMACK et al. (1992) coloca que no sistema de producio artesanal, a forga de
trabalho era composta por artesios habilidosos que conheciam com mintcia os
principios de mecénica e os materiais com que trabalhavam, Portanto, tratava-se de uma
forga de trabalho altamente qualificada em projetos, operagdo de maquinas, ajuste e
acabamento. Muitos desses trabalhadores, com o tempo, adquiriam suas proprias

oficinas, tornado-se trabalhadores autdnomos.
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Os sistemas artesanais comecaram a modificar-se com o surgimento de
importantes inventos como O motor a vapor, o gerador e motores elétricos, que
permitiram a instalagdo de fabricas em locais mais proximos das fontes de matérias-
primas, do mercado consumidor e da mio-de-obra.

Estas novas tecnologias possibilitaram o surgimento de maquinas operatrizes
com grande capacidade produtiva. Estes eventos referem-se a Revolug@o Industrial.

No inicio do século XX, com a advento da produgao em massa e das teorias da
Administragdo Cientifica da Produgdo, desenvolvida por F. W. Taylor, as atividades
com relagdo ao controle de qualidade mudaram substancialmente, a qualidade passou a
ser atividade externa a produgdo, e o conceito continuava a ser perfei¢do técnica. Nesta
fase, a atividade de inspecdo tinha o objetivo de separar os produtos bons dos
defeituosos.

No final da década de 20, foram desenvolvidas as cartas de controle do processo,
mas neste momento esbarraram nos principios de administragdo da produgfo segundo os
moldes Tayloristas, pelos quais nio cabia a produgio controlar a qualidade.

A partir do final da década de 30 foram desenvolvidas as técnicas de inspegdo
por amostragem. Estas técnicas ndo se chocavam com a filosofia dominante de inspecdo
final da qualidade dos produtos, portanto se consolidaram rapidamente.

Tem-se, neste momento, o que denominou-se Nivel de Qualidade Aceitavel. A
partir desta visdo, o refugo da produgio passou a ser entendido como indesejavel porém
inevitavel.

A partir da década de 50 o conceito de qualidade foi radicalmente revisto, com a
introdugdo dos conceitos de Qualidade Total, colocados por pioneiros como W. E.
Deming, J. M. Juran, A. Feigenbaum, entre outros.

A solidificagdo da filosofia da Qualidade Total aconteceu primeiro no Jap3o, que
assustou e revolucionou a industria ocidental. Em 1950 o Japio plantou um marco
histérico na jornada em prol do controle da qualidade dos seus produtos. Os Drs. W. E.
Deming (em 1950) e J. M. Juran (em 1954), lideres do controle de qualidade nos
Estados Unidos, foram convidados a proferir palestras no Japio. E geral no pais, a

crenca que foi muito grande a influéncia exercida por esses dois especialistas.
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Desta forma, desenvolveu-se no Japio um grande esforco no sentido de
transformar o conceito tradicional de Controle de Qualidade para um novo conceito
denominado Controle de Qualidade por Toda Empresa.

Em 1956 A. Feigenbaum argumentava que produtos de alta qualidade n3o teriam
chance de serem produzidos se o departamento de fabrica¢do continuasse a trabalhar
isoladamente. Seria necessario que o controle comegasse pelo projeto do produto e s6
terminasse quando o produto estivesse chegado 4 mio de um cliente satisfeito.

A partir da década de 70, duas importantes contribui¢des foram dadas por P.
Crosby e G. Taguchi. Crosby introduziu o conceito de qualidade na administrag3o.
Taguchi, propds o uso da Fungdo Perda de Qualidade para avaliar os custos por nio se
ter qualidade e langou sua definigdo de qualidade como "a perda, mensurdvel e
imensurdvel que um produto impde a sociedade apos o seu despacho”.

Nas décadas de 60 e 70 foi desenvolvida uma série de ferramentas e
metodologias para melhoria da qualidade, principalmente no Jap3o.

A filosofia de Qualidade Total levou durante as ultimas décadas, ao surgimento
de programas de Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management, TOM, ou
Total Quality Control , TQC).

Com relagio a defini¢do de TQM ou TQC pode-se destacar:

TOM é um conjunto de atividades cujo objetivo é maximizar a competitividade
da empresa através da melhoria continua da qualidade de seus produtos, servigos,
processos e recursos humanos e conseqiiente reducdo de custos. (FAESARELLA et al.,
1996; p.9)

TQC é um sistema gerencial qué parte do reconhecimento das necessidades das
pessoas (clientes) e estabelece padrdes para o atendimento das necessidades, visando
melhorar continuamente estes padrdes, a partir de uma visdo estratégica e com
abordagem humanista. (SILVA FILHO, 1995; p.314)
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3.2.1.2. Principios do Gerenciamento da Qualidade Total

Segundo FAESARELLA ef al. (1996) os pilares ou elementos primarios da

filosofia do Gerenciamento da Qualidade Total variam de autor para autor, mas sua

esséncia pode ser descrita nos dez pontos a seguir:

Foco no Cliente: a empresa que busca qualidade estabelece um processo sistematico

e permanente de troca de informagdes e mutuo aprendizado com seus clientes. O
Gerenciamento pela Qualidade Total deve assegurar a satisfagio  de todos que
fazem parte dos diversos processos da empresa: clientes externos e internos, diretos e
indiretos, parceiros e empregados.

Cliente ¢ todo aquele que de alguma forma ¢ afetado pelo produto ou processo.

Al incluem-se:

¢

Clientes externos: o consumidor final e também os clientes intermediarios da cadeia
de suprimentos.

Clientes internos: divisSes da empresa, as quais sdo fornecidos pecas € componentes
intermediarios para processamento ou montagem, além, dos outros departamentos

indiretamente ligados & produgo, por exemplo, compras.

Constincia de propdsitos: a adogio de novos valores é um processo lento e gradual,

que deve levar em conta a cultura existente na organiza¢do. Os novos principios
devem ser repetidos e reforgados, estimulados em sua pratica, até que a mudanga

desejada se torne irreversivel.

Desenvolvimento de Recursos Humanos: o objetivo é desenvolver o espirito de
colaboragdo e iniciativa. As pessoas sdo o elemento mais importante da organizagio
e devem estar comprometidas com os objetivos desta. Para que os empregados
tenham uma nova postura em relagio ao trabalho é preciso que cada um conhega o
negocio e as metas da empresa. A organizagdo também deve aproveitar os
conhecimentos, técnicas e experiéncia dos empregados, e investir em educagio,

treinamento, formagio e capacitagdo das pessoas.
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4. Delegacdo: delegar significa colocar o poder de decisdo o mais proximo da agdo. O
melhor controle ¢ aquele que resulta da responsabilidade atribuida a cada um. Mas €
preciso saber delegar: transferir poder e responsabilidade a pessoas que tenham

condigdes técnicas e emocionais para assumir o que lhes for delegado.

S. Geréncia_Participativa: a participagdo fortalece decisdes, mobiliza forgas e gera
compromisso de todos com os resultados. E preciso criar a cultura da participago.
Novas idéias devem ser estimuladas e a criatividade aprovertada para o constante
aperfeigoamento e a solugio de problemas. No processo de Qualidade Total,
gerenciar é sindnimo de liderar. E liderar significa mobilizar esforgos, atribuir
responsabilidades, delegar competéncia, motivar, debater, ouvir sugestdes,

compartilhar os objetivos, transformar grupos em verdadeiras equipes.

6. Melhoria Continua: Acompanhar e até mesmo antecipar as mudangas que ocorrem

na sociedade € uma forma de garantir mercado e descobrir novas oportunidades de

negocios.

7. Geréncia de Processos:  a geréncia de processos, aliada ao conceito de cadeia de

cliente-fornecedor, faz cair as barreiras entre as areas da empresa, elimina feudos e
promove integragio. A empresa ¢ um grande processo com a finalidade de atender as
necessidades dos clientes/usuarios, através da produgio de bens e servigos, gerados a
partir de insumos recebidos de fornecedores e beneficiados e/ou manufaturados com
recursos humanos e tecnologicos. O grande processo se divide em outros processos
mais simples, até a tarefa individual. Os processos se interligam formando cadeias

cliente fornecedor.

8. Garantia da Qualidade: a base da garantia da qualidade estd no planejamento e

formalizagdo (sistematizagdo) de processos. Esta formalizagdo estrutura-se na
documentag3o escrita, que deve ser de facil acesso, permitindo identificar o caminho

percorrido.
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9l

10.

Disseminacdo de Informacées: todos devem entender qual o negocio, a missio e 0s
planos empresariais. A participagdo coletiva na defini¢do dos objetivos é a melhor

forma de assegurar 0 compromisso com a sua execugao.

Ndo-aceitacdo de erros: o padrio de desempenho desejavel na empresa deve ser o

de "zero defeito". Este principio deve ser incorporado a& maneira de pensar de
empregados e dirigentes, na busca de perfeicdo em suas atividades. Todos na
empresa devem ter clara nogdo do que € estabelecido como "o certo". Esta nog¢do
deve nascer de um acordo entre empresa e clientes, com conseqiiente formaliza¢ao
dos processos correspondentes dentro do principio da garantia da qualidade. Desvios
podem e devem ser medidos para localizar a causa principal do problema e planejar

agOes corretivas. O custo de prevenir erros € sempre menor do que o de corrigi-los.

FAESARELLA et al. (1996) coloca que depurado tudo isso tem-se quatro

ingredientes essenciais:

¢

Visdo estratégica de cima para baixo demonstrada diariamente por meio de
lideranca.

Foco no cliente

Melhoria continua de produtos e servigos

Aumento de poder e de liberdade dos empregados

SNEE apud FAESARELLA et al. (1996) coloca que esses ingredientes formam a

componente estratégica da pirdmide da qualidade conforme a figura 3.2.
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Nivel de dire¢ao Politica

Pianejamento
Nivel de geremcial

Nivel operacional

Figura 3.2. Pirdmide do Gerenciamento da Qualidade
Fonte: FAESARELLA et al. (1996, p. 46)

HARRISON (1994) a respeito do JIT/TQM coloca que sdo estratégias muito
complementares, ¢ a rota para exceléncia na manufatura € descrito como JIT/TQM

enfatizando a juncio eliminagdo de desperdicio / aspectos culturais.

3.3. O Sistema MRP |l - Manufacturing Resources Planning

O sistema MRP (Material Requirements Planning) foi amplamente difundido nos
Estados Unidos a partir da década de 70, através de um movimento denominado
"cruzada do MRP" que foi patrocinada pela APICS (American Production and Inventory
Control Society).

As empresas de manufatura podem fabricar e vender centenas de diferentes
variagdes de produtos finais, para centenas de clientes, alguns regulares e outros que
compram ocasionalmente e, muitos destes clientes podem variar sua demanda pelos
produtos. Desta forma, para garantir que os materiais certos estejam disponiveis no local
certo, no momento correto €, para que ndo haja desperdicio de dinheiro, pessoas e
equipamentos, tornam-se necessdrias decisGes inter-relacionadas sobre o volume
(quantidades) e também com relaggo a0 momento em que 0s materiais s€rao necessarios.

Portanto, dado a complexidade dos sistemas de manufatura e a magnitude dos dados
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tratados, existe a necessidade de sistemas que auxiliem as empresas a planejar e
controlar suas necessidades de recursos com o apoio de sistemas de informagdes
computadorizados.

O MRP (Material Requirements Planning ou Planejamento das Necessidades de
Materiais) € o MRP I (Manufacturing Resources Planning ou Planejamento dos
Recursos de Manufatura) sdo os Sistemas de Administragio da Produgdo de grande
porte que mais tem sido implantados pelas empresas, ao redor do mundo, desde os anos
70.

SLACK et al (1997) colocam que ao longo do tempo, o conceito do MRP
desenvolveu-se de um foco na gestdo de operagdes que auxiliava o planejamento e
controle das necessidades de materiais para tornar-se nos anos recentes, um sistema
corporativo que apoia o planejamento de todas as necessidades de recursos do negécio.

O MRP que também pode ser chamado de MRP I data dos anos 60. Ele permite
que as empresas calculem quantos materiais de determinado tipo sdo necessarios € em
que momento, ou seja ele responde:

» Quais materiais sd0 necessarios ?
» Quanto ¢ necessario de cada material ?
» Quando os materiais devem estar disponiveis ?

Para responder as questdes colocadas, o sistema utiliza os pedidos em carteira,
assim como a previsdo de vendas, o MRP verifica entfio todos os componentes que sdo
necessarios para completar os pedidos, garantindo que sejam providenciados a tempo.

CORREA & GIANESI (1994) colocam que os objetivos principais dos sistemas
de calculo de necessidades sdo permitir o cumprimento dos prazos de entrega dos
pedidos dos clientes com minima formagio de estoques, planejando as compras e a
producdo de itens componentes para que OcCOrTam apenas nos momentos € nas
quantidades necessarias. Nem mais nem menos, nem antes nem depois.

ORLICKY (1975) define o sistema MRP como um conjunto de procedimentos
logicamente relacionados, regras de decisGes, e arquivos de informagdes (estes arquivos
podem ser vistos como entradas no sistema MRP), projetados para transformar um plano

mestre de produgdo em necessidades liquidas em uma base de tempo (fime phased) e
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planejar a cobertura de tais necessidades para cada item do estoque, necessarios para
implementar esse plano.

Em outras palavras, pode-se dizer que o sistema MRP € uma técnica
computacional que converte as necessidades de produtos finais, dadas no plano mestre
de produgio, em um programa detalhado das necessidades liquidas de matérias-primas e
itens componentes que serio utilizados nos produtos finais. O programa detalhado indica
a quantidade de cada matéria-prima e item componente, bem como, quando cada item
deve ser pedido e liberado de maneira a realizar o programa mestre de produgao.

Até os anos 60, as empresas tinham que executar esses calculos de necessidades
de materiais manualmente, de modo a garantir que teriam disponiveis os materiais certos
nos momentos necessarios. Entretanto, com o advento dos computadores € a ampliagio
de seu uso nas empresas a partir dos anos 60, surgiu a oportunidade de se executarem
esses calculos de forma mais rapida.

A légica do célculo de necessidades, bem como os conceitos envolvidos sio
bastante simples e conhecidos ha muito tempo. O presente trabalho ndo entrard em
detalhes de seu funcionamento que pode ser encontrado em GROOVER (1987);
SACOMANO (1990), CORREA & GIANESI (1994); SLACK ef al (1997). Entretanto,
sua utilizagdo em processos de manufatura complexos foi inviavel até meados dos anos
60 por ndo haver disponivel até entdo capacidade suficiente de armazenagem e
processamento de dados para tratar o volume de dados que o calculo de necessidades
requer em uma situagdo real Com o barateamento e o simultineo aumento da
capacidade de processamento de dados nos computadores, o célculo de necessidades
passou a ser considerado alternativa viavel para utilizag3o em situagdes praticas.

Segundo CORREA & GIANESI (1994) com a popularizagdo do uso da técnica
de calculo de necessidades de materiais € com mais pesquisa sendo feita quanto a
aplicag@o pratica dos principios do MRP a situagdes praticas de produgdo, ndo tardou
que alguns pesquisadores percebessem que a mesma logica de calculo de necessidades
poderia, com pouco esfor¢o adicional, ser utilizada para o planejamento de outros
recursos de produgdo (como as necessidades de mio-de-obra e de equipamentos), além

dos materiais. O esfor¢co adicional necessario estava ligado a necessidade de
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informagdes adicionais (como os centros produtivos, roteiros de produgdo e taxas de
consumo de recurso por item produzido) a base de dados que 0 MRP ja utilizava.

Durante os anos 80 e 90, o sistema e o conceito do planejamento das
necessidades de materiais expandiram e foram integrados a outras partes da empresa.
Esta versdo ampliada do MRP ¢ conhecida atualmente como Planejamento dos Recursos
de Manufatura (Manufacturing Resources Planning), ou MRP II.

O MRP II permite que as empresas avaliem as implicagOes da futura demanda da
empresa nas areas financeiras e de engenharia, assim como analisem as implicagdes
quanto a necessidades de materiais, pode-se dizer que trata-se de um "plano global" para
a empresa.(SLACK et al, 1997)

O MRP I € um sistema hierarquico de administragdo da produgdo, em que os
planos de longo prazo de produgdo, sdo sucessivamente detalhados até se chegar ao
nivel do planejamento de componentes e maquinas especificas.

SPREADBURY (1994) coloca que o sistema MRPII tem sido definido como um
efetivo método de planejamento de todos os recursos de manufatura e isto por meio das
fun¢des: planejamento de negdcios, planejamento de vendas e operagdes, programa
mestre de produgZo, planejamento das necessidades de materiais, planejamento das
necessidades de capacidade e programagéo da fabrica, conforme a figura 3.3.

Para o autor, para que o sistema fornega uma verdadeira integragdo, é necessario

que se inclua o sistema financeiro.
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Figura 3.3: MRP II: Integracdo das fungdes de planejamento dentro do closed loop.
Fonte: SPREADBURY (1994, p.153)

Além destes existem os mddulos tradicionais de inventarios e dados técnicos,
como o registro de entradas e saidas de materiais, estruturas de produtos, centros de
trabalho, roteiros de fabricag3o.

¢ Planejamento de negocios, vendas e operagbes: trata-se do planejamento
estratégico a longo prazo. O ponto chave aqui € discutir as decisdes quanto aos
investimentos futuros, oportunidades de mercado e necessidades de capacidade.

¢ Programa mestre de producdo: ele estabelece um programa de produgio antecipado,
normalmente, em uma base semanal de tempo. Pelo closed loop do MRPIL, observa-
se que os planos mensais, os quais estdo agrupados em familia de produtos e
aprovados pelo sistema de vendas e operacdes, desagregados em necessidades de

produtos finais e traduzidos em necessidades semanais.
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¢ Planejamento das necessidades de materiais ou material requirement planning
(MRP): o sistema de planejamento de materiais auxilia decisdes com relagdo a:
- O que produzir.
- Em que quantidade.
- Quando produzir.
O sistema realiza estes calculos através dos dados do programa mestre de produgdo,
0 qual fornecera a necessidade bruta de produtos finais; da /ista de materiais que
fornecera a estrutura do produto e do registro de inventdrio que fornecera a
quantidade da cada item em estoque.
¢ Cdlculo das necessidades de capacidade ou capacity requirements plan (CRP): o
CRP calcula, periodo a periodo, a necessidade de capacidade por centro de trabalho
ou maquina, isto por meio dos dados do planejamento de materiais e roteiro de
fabrica¢do. Conforme o resultado ele auxilia decisdes como: alteragio do programa
mestre de produg3o, alteragdo da capacidade, por exemplo, incluindo o 2° turno ou
aquisi¢do de determinado item no mercado.
¢ Controle do chdo-de-fabrica: é a programagio diaria da fabrica para cada item
individual, ele € essencial para o acompanhamento da execugdo da produgdo. Esta
ligagdo com o chdo-de-fabrica varia de empresa para empresa, podendo ser desde um
controle de coleta eletrénica de dados, o sistema kanban eletrdnico, ou ainda, cartdes
manuais
¢ Integracdo financeira: a importincia deste sistema estd no fato de transformar as
vendas que deram origem ao plano de produgio em um fluxo de caixa. E importante
escalher um software MRPII que leve em conta este apoio financeiro ao negocio.
Para resumir os aspectos das varias abordagens utilizadas nos sistemas de
produgdo, apresenta-se o quadro 3.1 baseado no artigo de STOREY (1994) com os
principais aspectos de cada uma. Vale lembrar que no presente trabalho considerou-se os
varios termos utilizados para denominar o sistema de produg&o japonés como sindnimos,
o termo lean production que o autor apresenta na tabela € utilizado por WOMACK et al,
ligado ao MIT ( Massachusetts Institute of Technology), sendo traduzido para o

portugués como produgdo enxuta.
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Quadro 3.1: Resumo de algumas caracteristicas relacionadas as novas abordagens no

gerenciamento da producdo. (Fonte: STOREY, 1994, p.5)

ABREVIACAO | TITULO INTEIRO PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
CoMuM
JIT Just-in-Time = Ehminagdo dos estoques pulmio;
* [Entrega de materiais e submontagens no tempo exato
de serem fabricadas.
TQM Total Quality * Participagdo total de toda fungdo e pessoa na
Management organiza¢io da produgdo de produtos e servigos para
a exigéncia dos clientes;
®  Processo de melhoramento continuc;
= Aplicagdo de técnicas pertinentes para dar suporte ao
item anterior (por exemplo, controle estatistico do
Processo)
LP Lean Production = Equipes de trabalho;
= Melhoria continua;
s Zero defeitos;
= Integracdo com fornecedores.
MRP Materials ®* Um sistema de controle de materiais baseado na
Requirement previsio do plano de produgio.
Planning
MRPII Manufacturing * Uma abordagem integrada de planejamento e
Resource Planning controle da produgdo wusando um sistema
computacional o qual implica em grandes mudangas
organizacionais.
CIM Computer * Um sistema computacional que integra todos os
Integrated elementos do processo de manufatura, desde o

Manufacturing

projeto do produto até a distribuigdo.




Capitulo 4

A Evolugéo do Papel dos Recursos

Humanos nas Empresas

4.1. Introdugéo

A economia capitalista tem sido marcada por movimentos de transformagio e
renovagdo, altos patamares de crescimento, seguidos de crises e rupturas. O momento
atual pode ser caracterizado pela queda das barreiras nacionais facilitando a interagio ou
ligacdo das economias como um todo. Ao mesmo tempo, assiste-se, internamente as
empresas, a renovagdo ou substituigdo do modelo Taylorista-Fordista, que marcou a
organizagdo do trabalho ao longo deste século. Neste contexto, a fingcdo recursos
humanos deixa de ser propria e exclusiva de 4reas especificas dentro das organizacdes,
migrando para areas operacionais e assim ganhando contornos distintos dos que a

caracterizaram no passado.
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WOOD (1995) ressalta que, no inicio do século, a idéia de empregados como
pessoas com necessidades complexas, que precisavam ser preenchidas, para que
pudessem ter uma performance adequada no trabalho, ndo era nada 6bvia.

Pode-se nomear vérias escolas de organizagdo do trabalho, as primeiras com
abordagens tecnocraticas como: o taylorismo, a escola das relacdes humanas e o
enriquecimento individual das tarefas. Estas trés abordagens tem um ponto em comum:
o controle do homem no trabalho, a sua submissgo a uma ordem que nio lhe compete
discutir. Outras escolas surgiram em oposi¢do as anteriores, a partir de experiéncias de
dinimica de grupos surgem novas abordagens de mudanga da organizagio, trata-se de
grupos de autoformagdo e do desenvolvimento das organizagées. Estas por sua vez,
favoreciam a expressdo de idéias, sentimentos e emogdes. O objetivo era permitir as
pessoas uma melhor consciéncia dos problemas encontrados no trabalho.

Uma importante contribuicdo é dada pelo Instituto Tavistock, Londres. O
ambiente de estudo foi o das minas de carvdo inglesas, onde uma nova organizagio do
trabalho foi concebida e aplicada. Iniciou-se entdo a abordagem sociotécnica, a qual
procura tragar uma correlagdo de interdependéncia entre as necessidades técnicas e
humanas nas organizagdes.

Outra contribuigio, a Teoria dos Sistemas, considera que as organizagdes sdo
sistemas abertos ¢ devem encontrar uma relagio apropriada com o ambiente para
garantir sua sobrevivéncia. WOOD (1995) coloca que, dentro desta visdo, trés questdes
apresentam-se para as organizagdes:

» Enfase no ambiente (competidores, sindicatos, clientes, governo, comunidade, etc.)
= Compreender-se como inter-relagdo de subsistemas
= Estabelecer congruéncias entre os diferentes sistemas e subsistemas, num processo

continuo de identificagdo e correcdo de disfungdes.

Segundo WOOD (1995) a partir da década de 70, a lideranga industrial até entio
incontestavel dos Estados Unidos e Europa Ocidental passou a ser desafiada pelo Jap3o.
Advoga-se que este fato esta estreitamente ligado a0 declinio da forma de organizagiio

do trabalho dominante nas empresas ocidentais.
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4.2. Caracteristicas dos principais movimentos ligados a organizagdao do

trabalho

O objetivo deste topico € dissertar sobre as caracteristicas dos principais
movimentos ligados a organizagdo do trabalho que influenciaram significativamente os
sistemas produtivos de bens.

A partir dos trabalhos de Frederick Winslow Taylor, toda uma escola de
pensamento se desenvolveu: o taylorismo. Sua obra The Principles of Scientific
Management ¢ um verdadeiro manifesto sobre o redesenho do processo de trabalho,
visando aumentos de produtividade nunca antes alcangados. O conjunto de principios de
organizacdo do trabalho desenvolvidos por Taylor, marcam ainda hoje a gestio das
empresas.

F. W. Taylor propds um método de analise do trabalho que permitiu decompor as
tarefas em movimentos elementares e recompd-las, depois, de uma maneira mais
adaptada. Taylor lan¢ava ai os fundamentos da organizagdo cientifica do trabalho.

Na organizagio cientifica do trabalho, decompde-se uma atividade em seus
movimentos elementares, cada movimento € cuidadosamente estudado e cronometrado;
os movimentos desnecessarios sdo entdo eliminados. Se necessario, cria-se instrumentos
mais adaptados para facilitar alguns dos movimentos, em seguida, recompde-se a
atividade a partir destes movimentos elementares. A cronometragem dos movimentos
permite que se atribua um tempo médio & atividade como um todo, pela simples adi¢do
dos tempos.

Segundo ORTSMAN (1978, 25 p.) “ apesar de se inspirar em Taylor, o
taylorismo ndo manteve o conjunto de propostas originais do autor. Assim, uma delas,
considerada essencial por Taylor, foi a mais esquecida: que os lucros obtidos pela nova
reparticdo das tarefas fossem largamente distribuidos, em especial aos mais
desfavorecidos.”

No inicio dos anos 30, um novo processo de questionamento do sistema
produtivo ganha forma a partir dos trabalhos de Elton Mayo realizados na fabrica
Hawthorne da Western Electric, em Chicago, no periodo entre 1927 ¢ 1932. A partir
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de entdo toda uma escola de pensamento se desenvolveu: o Movimento das Relagdes
Humanas. Este movimento ndo coloca em cheque o taylorismo no que se refere a
organizagio do trabalho, mas sim acrescenta-lhe algumas vantagens e condi¢des que
irdo completar-lhe surpreendentemente, permitindo inclusive uma maior eficacia.

Elton Mayo foi um dos primeiros a codificar as necessidades sociais no local de
trabalho, a identificar a existéncia e importincia dos grupos informais e a enfocar o lado
humano da organizagdo.

As vantagens estdo relacionadas ao ambiente de trabalho, horérios, seguranga no
trabalho, entre outras. Uma corrente ligada a este movimento seria a corrente
ergondmica, a qual mede os efeitos no trabalho de variaveis como: luminosidade, ritmo,
postura, temperatura, etc.

E. Mayo realizou pesquisas sobre o comportamento e atitudes do individuo no
trabalho. Seu foco estava em compreender as relagdes dos individuos no interior dos
grupos de trabalho e destes com outros grupos na empresa. Seu trabalho estd muito
proximo a psicologia industrial que nasceu com a finalidade de selecionar candidatos,
tanto para as empresas, como para a guerra (1914-1918). Desta forma, seu interesse
recai sobre o comportamento e atitudes do individuo. Seus métodos foram
posteriormente questionados com relagdo ao carater cientifico e também as conclusdes '
tiradas, mas sem duvida foi a alavanca para o movimento das Relagdes Humanas. O
estudo realizado preocupava-se em avaliar a ligagdo entre as condigbes materiais de
trabalho e a produtividade.

ORTSMAN (1978) analisa 0 movimento das relagdes humanas e coloca trés
proposigdes principais que estdo relacionadas: a necessidade do individuo no trabalho,
o papel da hierarquia e as vantagens materiais.
®* Com relagdo a mecessidade do individuo no trabalho, este tem a necessidade de

pertencer a um grupo e, além de um reconhecimento de capacidade individual,
desejam ser uteis, contribuindo para a empresa ou grupo a que pertencam. Segundo
as pesquisas de Mayo, se isto estiver satisfeito, os individuos cooperario com os
outros membros do grupo e aderirdio aos objetivos da empresa que considerardo

como seus.
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* O papel da hierarquia é mostrar aos membros do grupo que eles sio uteis e possuem
papel importante no bom andamento do trabalho. A hierarquia deve explicar as
decisdes tomadas e discutir possiveis objeg¢des. Nas questdes de rotina, a hierarquia
deve encorajar o pessoal a tomar iniciativas, evidentemente, neste contexto, dentro
de limites muito precisos e relativamente apertados.

= As vantagens materiais: um bom meio e vantagens materiais favorecem o individuo
e faz com que se integre melhor na empresa e aumente sua atividade. Estas
vantagens devem ser adquiridas aos poucos, 8 medida em que o individuo ou grupo

val demonstrando provas de sua integragdo as normas impostas.

O movimento das Relagbes Humanas foi a primeira tentativa sistematica de
inserir o estudo das relagBes sociais dentro da industria centrando-se na relagio entre o
homem e a organiza¢io. Sem duvida o movimento teve o mérito de propagar melhores
condi¢Ges de trabalho.

A decomposi¢io do trabalho nZo foi questionada. A monotonia ou a dificuldade
do trabalho foi compensada por uma série de vantagens materiais, as quais podem
inclusive ser retiradas como medida de punigio.

Nesta linha das necessidades do individuo na trabalho, o psicologo Abraham
Maslow conceituou o ser humano como organismo psicologico que procura satisfazer
suas necessidades de crescimento e desenvolvimento, motivado por uma hierarquia de
necessidades fisiologicas, sociais e psicologicas. Seu livro Motivation and Personality
teve papel fundamental na compreensio da natureza e psicologia humana dentro das
organizagdes. Maslow apresentou a hierarquia das necessidades em cinco niveis
(fisiologicas, seguranga, aceitagfo, estima e realizagdo pessoal), sendo a base, as
necessidades fisiologicas (alimento, moradia, protegdo, etc.) e no cume da pirimide a
auto-realizag3o (exercer a criatividade intelectual, artistica, técnica e politica). Os cinco

niveis podem ser colocados da seguinte forma:
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1° Nivel: Necessidades fisiologicas: alimento, moradia, etc.

2° Nivel: Necessidades de seguranga: protegdo contra perigos fisicos e econdmicos.

3° Nivel: Necessidades de aceitacdo: ser aceito em uma comunidade, quer seja familia, o
meio profissional ou qualquer outra comunidade.

4° Nivel: Necessidades de estima: ser reconhecido, ter competéncia, ser apreciado.

5° Nivel: Necessidade de realizagdo pessoal. poder exercer sua criatividade, tanto no

campo artistico, intelectual, politico e técnico.

Segundo esta teoria, sO aparecerao novas necessidades se as de nivel inferior
estiverem satisfeitas, pelo menos em sua maioria. Maslow apresentou sua hierarquia em
forma de pirdmide, relacionando desta forma ao mimero de pessoas, ou seja, a maioria

das pessoas ainda ndo estavam satisfeitas em suas necessidades basicas, ver figura 4.1.

PIRAMIDE DE MASLOW

Necessidade de:

ou

atualizacdo de

/ csima N\
.
/ seguranca \
rd fisiolégicas X

Figura 4.1: Pirdmide de Maslow.
Fonte: ORTSMAN (1978, p.71)
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Outro nome ligado a escola das relagdes humanas é Douglas Mcgregor que
apresentou a teoria X e a teoria Y. Segundo a teoria X, os trabalhadores s3o por natureza
preguigosos, necessitando de supervisio e motivagdo. A teoria Y, em oposi¢io, advoga
que as pessoas querem e precisam trabalhar.

Herzberg também estudou as necessidades do homem no trabalho e foi a partir de
um inquérito a 203 engenheiros e contabilistas, onde questionava-se os fatores que os
agradava e desagradava no trabalho, Herzberg propds a disting@o entre fatores higiénicos
e motivacionais. Segundo esta teoria os fatores que levam a satisfagdo no trabalho s3o
diferentes dos que levam ao descontentamento no trabalho. As necessidades que levam
ao descontentamento tem sua origem na natureza animal do homem: a fome, a
inseguranga. Na empresa estas necessidades sdo expressas por: reivindicagdes com
relagdo ao nivel de salario, ambiente de trabalho, beneficios médicos, entre outros. As
necessidades que levam a satisfagdo tem sua origem no carater particular da natureza
humana: a possibilidade de se realizar. Na empresa estas necessidades s3o expressas por
reivindicagbes com relagdo a propria natureza do trabalho, as possibilidades de
progressdo na natureza das atividades ¢ responsabilidades delegadas. Foi a partir de seus
que surgiu a abordagem do enriquecimento individual das tarefas, esta hova abordagem
surgiu da necessidade trazida pela evolug@o tecnologica de um novo papel do
trabalhador no processo de trabalho.

A partir da Segunda Guerra Mundial assistiu-se no cenario industrial o seguinte:

- a substitui¢io cada vez mais maior da energia muscular pela energia elétrica e
mecanica.

- o nascimento de processos de produgo continuos, com alto grau de automatizagdo.

- aabsorgo pela maquina das tarefas programaveis.

O papel do homem no trabalho modificou-se. E. TRIST apud ORTSMAN (1978)
referente a este periodo coloca que o operario deixou de ser uma parte da maquina,
* situando-se no exterior, manipulando informagdes. O seu papel passou a ser o de
procurar informagGes, interpreta-las, diagnosticar uma situagdo com relagio ao

andamento da maquina e tomar medidas caso julgue que este andamento nio €
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satisfatorio. O operario deve ser capaz de respostas adaptadas, em situagdes com

elevado grau de variabilidade.

Maslow Herzberg
realizacio
estima SATISFACAO
pertenca
seguranga
fisiolégico INSATISFACAO

e

Figura 4.2: Os fatores de satisfacdo e insatisfagdo no trabalho, conforme Herzberg.
Fonte: ORTSMAN (1978, p.72)

Pode-se observar que esta teoria estd baseada na hierarquia das necessidades de
Maslow, sendo o 1° e 2° niveis ligados aos fatores de descontentamento e o 4° e 5° niveis
ligados aos fatores de satisfagéo.

1. O enriquecimento individual das tarefas consiste em modificar cada tarefa de forma
individual de maneira que esta adquira certas caracteristicas correspondentes aos
fatores de motivagdo. O objetivo é que este enriquecimento traga aumento de
produtividade.

E importante aqui que se faca uma distingdo entre enriquecimento e alargamento
das tarefas, o alargamento seria o aumento do nimero de tarefas a ser realizado em um
posto de trabalho, mas sem estimular os fatores de motivaggo, o que deve estar presente
no enriquecimento individual das tarefas. O alargamento pode trazer como vantagem a
variedade no trabalho.

Para Herzberg € preciso evitar a participag3o direta das pessoas envolvidas no
enriquecimento das tarefas. Pode-se utilizar as idéias destas pessoas para modificar o seu
posto de trabalho, mas nio convém que estas participem das sessdes que definirdo a
reorganizagdo do setor. Para o autor ¢ a nova concep¢o do posto de trabalho que sera

motivadora, € nd3o a possibilidade de participar da elaboragio. Portanto, a
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responsabilidade de conceber e aplicar esta forma de organizagio estd reservada a
hierarquia e aos especialistas.

Fazendo uma comparagdo do enriquecimento individual das tarefas com o
taylorismo, observa-se dois pontos opostos:
- o nivel individual de tarefas

- as necessidades do homem no trabalho

Para o taylorismo € preciso parcelar o trabalho diminuindo ao méaximo os gestos
¢ aumentando a repetibilidade da tarefa. Ao contrario, o enriquecimento individual das
tarefas coloca que o numero de atividades deve ser suficiente para formar um todo
cocrente ¢, além disso, deve haver uma margem de liberdade na realizagio das
atividades.

Com relagdo as necessidades do homem no trabalho, para o taylorismo, as
motivagSes s3o puramente financeiras, o trabalho ndo é motivador. Em contrapartida, no
enriquecimento individual das tarefas, so a natureza do trabalho € motivadora. As outras
condigdes de trabalho, como salario, por exemplo, sio fatores secundarios. Segundo este
_pensamento, pode-se deixar de aumentar o nivel de salario se o trabalho proposto for
interessante.

Vale observar que, talvez em oposi¢do ao taylorismo, o enriquecimento
individual das tarefas tenha subestimado alguns fatores em detrimento de outros. O
salario, por exemplo, ainda hoje apresenta-se como forte motivador.

Com relagio ao movimento das Relagdes Humanas, a monotoma e a
repetibilidade no trabalho eram compensadas por vantagens materiais. Herzberg contesta
esta compensagdo e coloca que é preciso atacar a natureza do trabalho propriamente
dito.

Existem também convergéncias entre os trés movimentos citados: nenhuma das
trés abordagens coloca em cheque a individualizagio do trabalho; o papel da hierarquia
com relagdo a concepgdo, decisdes e controles se mantém incontestaveis, as informagdes

sobem e as decisfes descem.
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Um dos principais méritos da teoria de enriquecimento das tarefas foi colocar em
discussio a tonica da organizagdo do trabalho. Também nd3o se pode negar que O
enriquecimento individual das tarefas pdde melhorar significativamente as condi¢des de
trabalho.

Herzberg e Mcgregor, ent3o, abordaram a questdo da integrac@o dos individuos
nas organizagdes através de fun¢des mais enriquecedoras. Isto levaria a maiores niveis
de criatividade e inovag3o. Surgiu dai a idéia de Gerenciamento de Recursos Humanos,

trazendo conceitos como autonomia, autocontrole, envolvimento e reconhecimento.

4.3. Andlise do sistema produtivo desde a producdo artesanal até a
producgdo enxuta

Pode-se neste momento analisar as caracteristicas da organizagdo do trabalho nos
sistemas produtivos, classificando-os nos seguintes momentos:
=  Produgio artesanal
® Organizagdes como maquinas: Ford e a produg@o em massa
=  Produgdo como organismos: Toyota

= Grupos semi-autdnomos: o caso Volvo

4.3.1. Producao artesanal

Segundo EVERDELL (1990) a produgdo artesanal surgiu no periodo da
Renascenga. Neste sistema o artesio (mestre) detinha o conhecimento de todo o
processo produtivo e contava com a ajuda de aprendizes a quem passava o conhecimento
para mais tarde, estes, se tornarem também artes3os.

No sistema de produgdo artesanal , a forga de trabalho era composta por artesdos
habilidosos que conheciam com mintcia os principios de mecédnica e os materiais com
que trabalhavam. Portanto, tratava-se de uma forca de trabalho altamente qualificada em

projetos, operagdo de maquinas, ajuste e acabamento. (WOMACK et al., 1992)
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Os sistemas artesanais estavam localizados em pequenas oficinas, tratava-se de
organizagdes descentralizadas, ainda que concentradas em uma so cidade. Estas oficinas
eram coordenadas pelo proprietario, que mantinha contato direto com todos os
envolvidos:  consumidores, empregados e fornecedores. Portanto, este
empresario/proprietario acompanhava desde a aquisi¢do de matéria-prima, passando pela
coordenag¢io da produgio, até a venda do produto acabado.

Com relag3o a tecnologia de fabricagdo dos sistemas artesanais, pode-se tomar
como exemplo a indastria automobilistica, onde era impossivel construir dois carros
idénticos. Isto porque nesta época os fornecedores ndo utilizavam um sistema de
metrologia e as maquinas-ferramenta eram incapazes de cortar o ago de alta dureza.
Desta maneira, era necessario que as pegas passassem por um forno para endurecer,
estas pegas, freqiientemente, entortavam necessitando de retrabalho. As maquinas eram
de uso geral e o volume de produgdo baixissimo.

Nestes sistemas os custos de produc@o eram elevados e ndo diminuiam com o
aumento de volume.

Os sistemas artesanais comegaram a modificar-se com o surgimento de
importantes inventos como o motor a vapor, o gerador e motores elétricos, que
permitiram a instalagdo de fabricas em locais mais proximos das fontes de matérias-
primas, de mercados e da m3o-de-obra.

Estas novas tecnologias possibilitaram o surgimento de maquinas operatrizes
com grande capacidade produtiva. Estes eventos referem-se & Revolugdo Industrial.

Os detentores de capital, nesta época, eram os mercadores e eles rapidamente
notaram o grande potencial das novas maquinas, mas nao detinham conhecimento algum
para opera-las. Surgiu ent3o a associag¢@o entre os mercadores (que detinham o capital) e
os artesaos (que detinham os conhecimentos do trabalho).

Com o tempo, para um melhor controle, as maquinas comegaram a ser agrupadas
em uma unica oficina e os artesfos passaram a ser contratados para realizarem o
trabalho. Comegou a surgir, ent3o, as grandes plantas fabris.

EVERDELL (1990) menciona que, nessa época se desenvolveu o conceito de

pec¢as intercambidveis na industria de armas, abrindo caminho para a produg3o em
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massa. Além disso, nos Estados Unidos, canais e ferrovias foram construidos,
reduzindo-se o custo de transporte e facilitando a expansdo de mercado para produtos
manufaturados.

Também € importante destacar, com relagdo aos sistemas artesanais, o fato da
incapacidade das pequenas oficinas de desenvolver novas tecnologias. “Os artesdos
individuais simplesmente careciam dos recursos para perseguirem inovagées
Sfundamentais: avangos tecnologicos genuinos necessitariam de pesquisa sistemdtica, e
ndo apenas de tentativas isoladas” (WOMACK, 1992, p.14)

Portanto, a indistria estava atingindo um novo patamar econdmico e tecnologico.

E neste contexto que aparece a produgio em massa.

4.3.2. Organizagdes como maquinas: Ford e a produgdo em massa

Henry Ford, inspirado em Taylor, introduziu seus novos conceitos de producao,
conseguindo reduzir drasticamente os custos e, simultaneamente, aumentar a qualidade
do produto. No ano de langamento do modelo T em 1908, a montagem do automdvel
demorava doze horas e vinte minutos, ja na década de 20 este tempo estava em uma hora
e vinte minutos. A chave da produ¢do em massa estd na completa e consistente
intercambiabilidade das pegas e na simplicidade de montagem. (WOMACK ef al., 1992,
WOOD, 1992).

Conforme WOMACK ef al. (1992), a fim de conseguir a intercambiabilidade das
pegas, Ford insistiu que o mesmo sistema de medidas fosse usado para todas as pegas ao
longo de todo o processo de fabricagdo. Sua insisténcia na padroniza¢do das medidas ao
longo de todo o processo decorreu do fato dele ter percebido os beneficios financeiros
que resultariam nos custos de montagem. Deve-se destacar o fato de que ninguém mais
na nascente industria havia percebido essa relagdo de causa e efeito; portanto, ninguém
perseguiu tio fervorosamente a padroniza¢do das medidas quanto Henry Ford.

Ford também se beneficiou dos avangos tecnolégicos com relagdo as maquinas-

ferramentas que tornaram-se capazes de trabalhar com materiais pré-endurecidos.
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Tomados em conjunto a intercambiabilidade, a simplicidade e facilidade de
ajuste, proporcionaram a Ford tremendas vantagens em relagéo aos competidores.

WOMACK er al. (1992) menciona que, os primeiros esforgos de Ford na
montagem de seus veiculos, comegando em 1903, compreendiam a introdugdo de
plataformas fixas de montagem, sobre as quais um carro inteiro era construido,
geralmente, por um so ajustador. Em 1908, as vésperas da introdug@o do modelo T, o
ciclo de tarefas médio de um montador da Ford — que € o tempo trabalhado antes que as
mesmas operagdes fossem repetidas — era de 514 min ou 8,56 horas. Cada trabalhador
montava grande parte de um carro, antes de prosseguir com o proximo. Os
montadores/ajustadores repetiam indefinidamente o mesmo conjunto de atividades em
suas plataformas fixas de montagem. Eles tinham que obter as pegas necessarias, ajusta-
las até que se adaptassem e, entdo, aparafusa-las. Ford, nesta época, ainda ndo havia
alcangado a perfeita intercambiabilidade das pecas.

O primeiro passo dado por Ford para tornar esse processo mais eficiente,
consistiu em levar as pecas a cada estagdo de trabalho, permitindo aos montadores
ficarem no mesmo local o dia todo.

Em 1908, tendo Ford conseguido a perfeita intercambiabilidade das pegas,
decidiu que o montador executaria uma unica tarefa movimentando-se de veiculo para
veiculo através da area de montagem. Por volta de 1903, as vésperas da introdugio da
linha de montagem movel, o ciclo de tarefa do montador da Ford havia caido de 514
minutos para 2,3 minutos.

Ford logo percebeu o problema trazido pela movimentag3o dos operarios de uma
plataforma para outra: andar, mesmo por um ou dois metros, demandava tempo e
freqiientes engarrafamentos.

Em 1903 a grande faganha de Ford em sua fabrica em Highland Park, em
Detroit, foi a introdugdo da linha de montagem mével, em que o carro era movimentado
em dire¢@o ao trabalhador estacionario. Tal inovagio reduziu o ciclo de trabalho de 2,3
para 1,19 minutos; a diferenga resultava do tempo economizado pelo trabalhador por
ficar parado ao invés de caminhar e, pelo ritmo acelerado de trabalho, que a linha mével

podia propiciar.
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A linha de montagem moével passou a ter um funcionamento ininterrupto,
combinando operagdes extremamente parceladas dos trabalhadores.

Com base nessa experiéncia, Ford descreveu os seus principios:
1. Sempre que for possivel, o trabalhador ndo dard um passo supérfluo;
2. Nio permitir, em caso algum, que ele se canse inutilmente com movimentos a direrta

ou a esquerda, sem proveito algum.

O resultado pratico destes principios foi a economia das faculdades mentais € a
reduc¢do ao minimo de movimento de cada operario, que, sendo possivel, devia fazer
sempre 0 mesmo movimento ao executar a mesma operagdo.(FLEURY & VARGAS,
1983)

Fixo em seu posto de trabalho, o homem passou a ser quase um componente da
maquina. Segundo Ford, os seus movimentos deveriam ser feitos mecanicamente sem
intervengdo de sua mente, guardando assim, perfeita harmonia com o conjunto da linha
de montagem.

Aquele trabalhador qualificado, antes necessario no processo de montagem foi
eliminado. Em seu lugar surgiu um novo homem, cuja fungio era repetir
indefinidamente movimentos padronizados. Todos os trabalhadores foram levados a
mais extrema simplificagio, de acordo com os principios de Taylor.

Com relagio a intensificagdo do trabalho, nota-se que, agora as pegas
deslocavam-se automatica e ininterruptamente, suprindo o trabalho de todos os homens
da produgdo, sem esperas nem paradas. Ao operario s6 lhe restava seguir esta cadéncia,
fixo no seu posto de trabalho e, alimentado continuamente de novos materiais, que
sofreriam a ag3o de seus membros. Para fazer frente a este ritmo produti-vo era impelido
a mecanizar os seus movimentos. Portanto, a linha de montagem mével, tornara-se um
notavel instrumento de intensificagdo do trabalho.

Segundo HIRATA ef al. (1991), pode-se destacar os seguintes tragos

caracteristicos do paradigma fordista:
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A racionalizacio taylorista do trabalho: profunda divisio e especializagdo do
trabalho, esta divisio ocorre tanto a nivel horizontal com o parcelamento das tarefas,
quanto a nivel vertical, com a separagdo entre concepgao e execugao.
= Desenvolvimento da mecanizacio através de equipamentos altamente especializados
= Producio em grande escala de produtos padronizados
= Salérios relativamente elevados e crescentes, incorporando ganhos de produtividade,
para compensar o tipo de processo de trabalho vigente.

o A conseqiiéncia da aplicagdo destes novos principios foi a formagdo de uma
forga de trabalho marcada pela perda das habilidades genéricas manuais, aumento brutal
da produtividade, intensificagio do trabalho e, simultaneamente, aumento de
absenteismo e elevado furnover.

Com a aplicagdo de seus principios Ford conseguiu o barateamento do automovel
e a transformagZo dele num bem de consumo de massa.

Com a separagio entre a concepgao e a execugdo das tarefas e, a especializagdo
do trabalho, surgem os novos “trabalhadores do conhecimento” e uma nova estrutura
administrativa na fabrica.

FLEURY & VARGAS (1983) descrevem que Taylor propds a geréncia uma de
suas principais fungSes: o planejamento e controle do trabalho. Desta maneira, ao
contrario do sistema de administragio de sua época, que delegava & um operério antigo,
o contramestre, a responsabilidade pela administragdo da produgdo, Taylor defendia a
existéncia de especialistas responsaveis por cada uma das fungdes produtivas. Esta nova
estrutura administrativa na fabrica seria paradigma a ser seguido pelas organizag3es
industriais. Surgem entdo, os departamentos de programacZo e controle da produg@o,
tempos e métodos, controle de qualidade, ferramentaria, etc.; todos exercendo atividades
que antes cabiam ao coletivo de trabalhadores sob a supervisdo do contramestre.

WOMACK et al (1992), ainda observa que, estes “trabalhadores do
conhecimento” ou novos especialistas, eram individuos que manipulavam id€ias e

informagdes, mas raramente tinham contato direto com a fabricagdo. A miss3o
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fundamental destes novos especialistas consistia em projetar tarefas, pecas e ferramentas
que pudessem ser manuseadas pelos trabalhadores pouco qualificados.

Devido a padronizagdo dos produtos, as maquinas podiam ser dispostas em uma
seqiiéncia, de modo que, a cada passo de fabricagdo, imediatamente se seguisse O
proximo. A Unica desvantagem deste sistema era a falta de flexibilidade. Adaptar tais
maquinas dedicadas para uma nova tarefa consumia tempo e dinheiro.

Os principios da produgdo em massa acabaram por ser adotados em quase toda
atividade industrial na Europa e América do Norte e, além de marcar a expansdo

industrial americana, constituiram uma de suas chaves de sucesso durante muito tempo.

4.3.3. Produgao como organismos: Toyota

O Sistema de Producdo Toyota € referenciado com varias denominagdes como:
producdo enxuta, producdo em fluxo continuo, producdo sem estoques, etc. Seus dois
principais pilares s3o o sistema JIT e o Jidoka, que foram discutidos no capitulo 3 da
presente pesquisa.

Neste ponto do trabalho, o Sistema de Produg¢do Toyota sera analisado de um
plano mais amplo, visto como filosofia de manufatura e o termo utilizado sera producgdo
emxuta, traducdo do termo lean production, entende-se que este representa muito bem a
idéia ou meta principal, que € a completa eliminagdo de todos os tipos de desperdicio
otimizando, continuamente, a produg¢éo, ou seja, deixando-a cada vez mais enxuta.

Com relag@o as origens da produggo enxuta, WOMACK et al. (1992) coloca que,
nenhuma nova idéia surge do vacuo, pelo contrario, novas idéias emergem de um
conjunto de condi¢des em que as velhas idéias parecem n3o mais funcionarem. Esse
também foi o caso com a produgdo enxuta, que surgiu num determinado pais numa
época especifica, porque as idéias convencionais para o desenvolvimento industrial do
pais pareciam n3o mais funcionar.

A importancia da produgio enxuta esta no fato de ndo se tratar de mera réplica do
enfoque norte- americano, mas sim de uma maneira inteiramente nova de se produzir. A

producdo enxuta possui duas caracteristicas organizacionais fundamentais: transfere o
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maximo de tarefas e responsabilidades para os trabalhadores que realmente agregam
valor ao produto, e possui um sistema de detecgdo de defeitos que rapidamente relaciona
cada problema, uma vez descoberto, a sua derradeira causa. (WOMACK et al., 1992).

A produgio enxuta é um “méfodo” de otimizagdo continua do processo de
produgio, por isso a intensa perseguigo 20s altos niveis de estoque e, principalmente, 0s
estoques em processo, jé que, estes encobrem os problemas na produc@o e para otimizar
é necessario saber onde realmente existe problemas e resolvé-los de forma efetiva.

Em um plano mais geral a produgdo enxuta ¢ normalmente chamada filosofia de
manufatura, a qual inclui aspectos de administragdo de materiais, gestdo da qualidade,
arranjo fisico, projeto do produto, organizagdo do trabalho e gestdo de recursos
humanos. Ao mesmo tempo a produgdo enxuta € composta de uma série de ferramentas
e técnicas, as quais fornecem as condigdes operacionais para suportar esta filosofia.

O trabalho em equipe ¢ um dos pontos chaves do sistema. OHNO (1997) coloca
que a idéia é o trabalho em equipe - nfo quantas pecas foram usinadas ou perfuradas por
um operario, mas quantos produtos foram completados na linha como um todo.

Para passar aos funcionarios a idéia de equipe e sua importéncia Ohno, que € um
dos criadores da filosofia da produgdo enxuta, costumava contar aos operarios da
produgdo uma histéria sobre um barco remado por oito homens, quatro do lado esquerdo
e quatro do lado direito. Se eles ndo remarem direito o barco ird ziguezaguear a esmo.
Um remador podera achar que é mais forte que outro e remar com esforgo redobrado.
Mas esse esforgo extra dificulta o avango do barco e o tira de seu curso. A melhor forma
de fazer com que o barco v4 mais rapido é fazendo com que todos distribuam a forga
igualmente, remando parelho e a mesma profundidade. O trabalho em equipe combinado
com outros fatores pode permitir que um time menor venga. O mesmo € verdadeiro num
ambiente de trabalho. O trabalho em equipe € essencial.

Com relagdio ao Sistema de Produgio Toyota, OHNO (1997) coloca que ele €
muito mais que um sistema de redugdo de estoques, € muito mais que reduzir os tempos
de troca de ferramentas, é muito mais que usar Kanban ou Jidoka, ¢ muito mais que
modernizar a fabrica. Ele €, num certo sentido, fazer uma fabrica funcionar para a

empresa exatamente como 0 corpo humano funciona para o individuo. O sistema
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nervoso auténomo responde mesmo quando estamos dormindo. O corpo humano
funciona saudavelmente quando estd adequadamente cuidado, alimentado e hidratado
corretamente, exercitado freqiientemente e tratado com respeito. E s6 quando surge um
problema que nos tornamos conscientes do nosso corpo. Quando respondemos fazendo
as corregdes. O mesmo acontece na fabrica. Deveriamos ter um sistema na fabrica que

respondesse automaticamente quando ocorressem problemas.

4.3.4. Grupos semi-autdonomos: o caso Volvo

Na década de 70 uma das experiéncias alternativas na concep¢io da organizacdo
do trabalho € a planta de Kalmar na Suécia, que € uma fabrica montadora de automoéveis
do grupo Volvo, esta experiéncia esta ligada ao movimento sociotécnico do Tavistock

Institute. Sobre Kalmar alguns autores colocam:

Esta planta definiu uma forma de organizagdo do trabalho com o
objetivo de atingir as metas empresariais, em um ambiente mais
Jfavoravel a inser¢do do homem como responsavel pela operacdo
de uma planta caracterizada pela produgdo em massa de um
razoadvel mimero de modelos diferentes. ( MARX, 1992, p.37)

Na Europa a fdbrica de Kalmar é, provavelmente, o primeiro
exemplo de uma fdbrica onde foi a técnica que teve que se
adaptar as necessidades das pessoas e ndo as pessoas as pressoes
da técnica. Uma tal inversdo de preocupagdes necessitou de uma
criatividade tecnoldgica muito importante. Ndo se tratou, de
forma alguma, de simplificar a tecnologia, mas de a repensar
inteiramente, a servigo do homem — que, assim, ja ndo a serve,
como se dizia, mas dela se serve no local de trabalho.

(ORTSMAN, 1978, p.264)
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Os fabricantes europeus de carros conduziram algumas
experiéncias alternativas de trabalho participativo, a exemplo da
fabrica da Volvo em Kalmar, que — revivendo o saldo de
montagem de Henry Ford de 1910 — reintroduziu as técnicas
artesanais, atribuindo a pequenos grupos de trabalhadores a
responsabilidade pela montagem de um veiculo completo.
(WOMACK et al., 1992, p.35)

A fabrica de Kalmar representa um passo importante na concepgio da tecnologia
e organizagio do trabalho. Nesta planta a montagem das pegas € feita por equipes de
trabalho as quais possuem independéncia e dispde de uma area de trabalho reservada.
Cada equipe é especializada em um dominio, que forma um todo: o equipamento
elétrico do veiculo, o sistema de seguranga, o arranjo interior, entre outros. Cada
montador, em sua equipe, esta encarregado de operagdes multiplas, que permitem uma
visao de conjunto do produto.

MARX (1992) ressalta algumas caracteristicas que diferenciaram a planta de

Kalmar das demais existentes até meados dos anos 70:

- Ao invés de uma unica linha de montagem, em Kalmar se introduziu o conceito de
modularizag@o das linhas, segundo diferentes fases do processo de montagem. Cada
fase € executada em prédios diferentes. Por outro lado, nio foi abandonado
totalmente o conceito de linha de montagem, cujo ritmo, inclusive, ainda €

controlado externamente aos trabalhadores.

- Utilizou-se o conceito de buffers, estoques intermediarios que podem dar conta de
parte das variagdes de ritmo e paradas que ocorrem em etapas intermediarias do
processo de montagem. O que ha, portanto, € a instalagio de mini-linhas, onde o
trabalho € enriquecido e desenvolvido de forma semi-auténoma de uma em relagio

as outras.
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- S3o constituidos grupos de trabalhadores responsaveis por uma série de tarefas
especificas de montagem (e portanto ndo de um produto em sua totalidade). Cada
grupo tem uma area de trabalho propria (uma mini-linha ou parte dela), com

possibilidades de rotagdo de cargos e tarefas bastante amplas.

- Os chassis dos produtos a serem montados percorrem as varias linhas transportados
por AGVs. Esses veiculos possuem também recursos que possibilitam ao
trabalhador melhores condigGes de trabalho de montagem em posi¢des
ergonomicamente dificeis, sendo que, para tanto, os trabalhadores tem condi¢des de

rotacionar o chassis de maneira muito flexivel de acordo com as suas necessidades.

Outra experiéncia nesta linha € a planta de Uddevala também da Volvo, cuja
constru¢io terminou em 1989.

MARX (1992) coloca que o esquema de Uddevala alia uma grande quantidade
de trabalho manual com um sistema de transporte, armazenagem € comunicagdo,
baseado em recursos informatizados. Ao invés de correias transportadoras, utiliza-se um
sistema em que o produto fica estacionado durante sua montagem. E a propria equipe
que solicita (via terminal de computador) ao sistema central de controle de materiais
suas necessidades para montagem. Essas necessidades sdo representadas por kits,
modulos loégicos que compdem partes do veiculo que estd sendo montado. Esses
modulos sdo transportados até o local de montagem por AGVs. A responsabilidade pela
qualidade € da propria equipe, sendo que uma parte dela cuida dos testes e eventuais
reparos finais do veiculo pronto. As decisdes sobre rotagio de cargos e carga de
trabalho semanal sdo discutidas dentro da equipe comunicadas / discutidas com a
engenharia com a devida antecedéncia.

Com relag@o ao /ay out, um pequeno grupo de operarios monta um produto (um
motor, um chassi ou todo produto) comandando a velocidade e o roteiro do vagio que o
transporta pelo interior da planta. Manteve-se o ritmo dos trolleys transportadores de
chassis, controlado externamente aos grupos de trabalhadores, mas enriqueceram as

atividades dos grupos, atribuindo-lhes responsabilidades de testes € inspegdes finais. Em
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Kalmar este trabalho foi concebido para ser executado da forma tradicional, ou seja, por
técnicos ndo envolvidos diretamente com 0s grupos semi-auténomos.

As equipes de trabalho possuem autonomia para se organizarem com relagio a:
defini¢do de esquemas de treinamento, divisdo interna das tarefas, niveis de produgdo e
esquemas de balanceamento e programagio da produgao.

Nesta planta utilizou-se uma estratégia de treinamento de forma a possibilitar o
aprendizado e o desenvolvimento da capacitagdo necessaria para a operagdo de ciclos de
montagem de até trés horas, caracteristica que demanda habilidades e conhecimentos
diferenciados das plantas convencionais, onde tais ciclos chegam a 2/3 minutos de
durag@o. Definiu-se um plano de treinamento, baseado principalmente no treinamento
on-the-job, onde se procura recuperar um sistema de passagem de informagdes
caracteristico das corporagdes de oficio, no qual um artesdo era o responsavel pelo
treinamento e supervisdo do aprendiz.

O trabalho em Uddevala utiliza somente instrumentos de trabalho simples e de
uso o mais universal possivel, apropriado para a grande diversidade de tarefas
executadas por uma mesma equipe de trabalho.

Uddevala, segundo MARX (1992) representa uma tentativa bastante radical de
transformagdo de uma produgdo tradicionalmente comandada por “tempos impostos”
(cujo exemplo classico € o da linha de montagem comandada por correias
transportadoras) para outra, cuja logica é regida pelos “tempos alocados”, na qual o
controle do ritmo de produgZio, bem como do inicio e término de atividades de
montagem s30 comandadas pelo proprio trabalhador, o que lhe confere um tipo de
participacdo nas decisdes cotidianas, diferenciado do caso da Toyota. No caso japonés,
a énfase para a atuacdo e participagdo do trabalhador recai sobre o trabalho em grupo
para a resolug@o de problemas de qualidade e produtividade e sobre alternativas auto-
regulamentadas nas decisdes de troca de postos de trabalho, a fim de manter a cadéncia
de uma linha que mantém caracteristicas tradicionais de ciclos de trabalho pequeno e
comandados externamente as equipes de trabalho.

WOMACK et al. (1992) fazem uma critica bastante dura com relagio a

experiéncia de Uddevala. Os autores denominam o sistema de “neo artesanal” , onde
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equipes trabalham em plataformas estacionarias, com grande ciclo de trabalho, este
esquema sob estes aspectos € um retorno ao saldo de montagem de Henry Ford de 1903,
que foi abandonado pelo mundo a muito tempo.

Alguns autores alegam que Uddevala pode ser tdo eficiente quanto a produgao
enxuta, a0 mesmo tempo em que procura um ambiente de trabalho mais humano.
MARX (1992) observa que nesta abordagem, os padrdes rigidos e detalhados de tempos
e movimentos perdem sua importincia anterior, diversamente ao caso japonés, onde tal
caracteristica do paradigma fordista — taylorista se verifica como um principio
fortemente utilizado.

WOMACK et al. (1992) rebatem este ponto e argumentam que o sistema de
producio enxuta bem organizado de fato remove todas as folgas, exatamente por isso
ele 4 enxuto, mas por outro lado, ele dota os trabalhadores das qualificagdes necessarias
para terem controle sobre o ambiente de trabalho e enfrentarem o desafio continuo de
fazer o trabalho funcionar mais tranqililamente. A produgdo enxuta oferece uma tensao
criativa, fornecendo aos trabalhadores vérios meios de abordarem os desafios. Essa
tensdo criativa na resolugdo de complexos problemas ¢ precisamente o que separa o
trabalho manual do trabalho mental. Os autores ainda acrescentam que a grande falha do
sistema neo artesanal € que nunca vira atingir tal meta, pois almeja caminhar na dire¢do
oposta , de volta a era artesanal como um fim em si mesmo. E que dificilmente atingira
a competitividade da produg@o enxuta.

Kalmar e Uddevala, assim como o sistema japonés quebraram os paradigmas
vigentes, embora possuam pontos conflitantes também possuem pontos comuns, que
sdo o trabalho em equipe e a utilizagdo do trabalhador como um recurso inteligente, em
detrimento do periodo anterior, onde o aspecto mais importante era o aproveitamento da

forca fisica.
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4.4. Administragao de Recursos Humanos: conceitos, histérico e fungdes

Algumas definicdes de Administragdo de Recursos Humanos encontradas na
literatura sdo:

“ g drea de estudos e atividades que lida com os aspectos relativos ao elemento

humano em geral, nas organizagdes. Ou seja, a drea que trata dos problemas

de pessoal, de qualquer agrupamento humano organizado.” (TOLEDO,

1982:7)

“ um conjunto de principios, estratégias e técnicas que visa contribuir para
atragdo, manutengdo, motivagdo, treinamento e desenvolvimento do patrimoénio
humano de qualquer grupo orgamizado.” (TOLEDO, 1982:8)

“a administragdo de Recursos Humanos é o ramo especializado da Ciéncia da
Administragdo que envolve todas as agdes que tem como objetivo a interagdo
do trabalhador no contexto da organizagdo e o aumento de sua produtividade.
E, pois, a drea que fIrata de recrutamento, selecdo, treinamento,
desenvolvimento, manuten¢do, controle e avaliacdo de pessoal.” (GIL,

1994:13)

Com a evolugio da Administragdo de Recursos Humanos, surgiram varias
denominagdes ao longo do tempo. No passado as expressdes utilizadas eram:
administragdo de pessoal, relagbes industriais e relagdes humanas. Mais recentemente
tem-se: administragio de recursos humanos, desenvolvimento de recursos humanos,
comportamento organizacional.

WOOD (1995) argumenta que desde o fim da década de 70, a conjuntura do
mercado e suas implica¢Ses para a organizagdo do trabalho fizeram surgir outra fungdo
de recursos humanos (FRH), ligada aos setores operacionais e voltada diretamente para a
gestdo dos processos de mudanga e para a melhoria dos niveis de performance e

produtividade. Sem as raizes da FRH #radicional, esta nova fungdo, nem sempre bem
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definida, passou a apropriar-se, de forma instrumental, de conceitos € recursos pouco
usados e até desconhecidos de sua antecessora. Embora os rétulos sejam diferentes de
organizagdo para organiza¢do, esta nova FRH geralmente estd associada as areas de
qualidade ou a programas corporativos de mudanga organizacional. Convive,
geralmente, com algum grau de conflito, com a FRH #radicional, agora diminuida em
importancia.

STOREY (1992) analisa a evolugdo tedrica da FRH denominando a nova
abordagem como Geréncia de Recursos Humanos (GRH), em contraposicio a
tradicional geréncia de pessoal (GP). O autor coloca alguns usos do termo onde destaca-
se que o termo pode ser usado para sinalizar uma abordagem orientada a negocios, uma
abordagem integrada que guia a administragdo do trabalho, a énfase esta colocada no
conceito de recurso, isto coloca os empregados ao lado de outros fatores de produgio
como capital, tecnologia, energia e materiais. Por conseguinte, sugestiona o potencial de
agregar valor pelo uso sofisticado deste recurso, ao invés de vé-lo como uma arena de
problemas. De acordo com esta visdo, a geréncia de recursos humanos (GRH) s6 estaria
completamente presente quando o emprego de sele¢do, recompensa e assim por diante,
estariam sendo feitos de modo integrado e este completamente afinado com uma
estratégia empresarial mais ampla.

WOOD (1995) apresenta o seguinte quadro resumindo a evolugio da

administra¢do de Recursos Humanos nas empresas.
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Quadro 4.1: Prdticas da gestdo de recursos humanos no Brasil. (Wood, 1995,

p.233)

PERiODO

FASE

CARACTERISTICAS

Antes de 1930

Pré-juridico-trabalhista

Inexisténcia de legislacdo
trabalhista e de departamento

pessoal
Descentralizacdo das fungdes

Deécadas de 30 a 50

Burocratica

Advento da legislagdo
trabalhista
Surgimento do departamento

pessoal para atender as
exigéncias legais

Deécadas de 50 e 60

Tecnicista

Implantacdo da industria
automobilistica
Implementacdo dos
subsistemas de RH
Preocupagio com eficiéncia e
desempenho

Meados da década de 60
décadas de 80 ¢ 90

Sistémica

Surgimento da geréncia de RH
e do responsivel de relagles
ey

Integracdo dos enfoques
administrativo, estruturalista e
comportamental y

Reformas estruturais
profundas

Migracfo da FRH para areas
operacionais

Surgimento do movimento da
qualidade

WOOD (1995) coloca que ndo ¢ facil tragar uma linha cronolédgica com relagio a

fun¢do de recursos humanos nas organizagdes, dado o nimero de diferentes movimentos

com diferentes caracteristicas e grau de realizagGes praticas. Um recurso para

empreender uma analise da transformagfio da FRH € caracterizar uma fungdo mais

tradicional, herdeira da Escola de Relagdes Humanas. Nesta configuracdo, a FRH ganha

contornos de atividade de apoio eminentemente técnica com fungdes especificas, como

selegdo, treinamento e desenvolvimento de pessoal. Paralelamente, em conjunturas

especificas, floresceram movimentos como abordagem sociotécnica e o desenvolvimento
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organizacional (DO), que interagiram em maior ou menor grau com a FRH em suas
praticas.

No quadro 4.1 nota-se a tltima fase com caracteristicas como: profunda reforma
da estrutura de recursos humanos com migragio das fungdes, sendo estas compartilhadas
entre especialistas de RH e gestores de linha e a grande ligag@o com o movimento da
qualidade. Todo este quadro de mudanga veio em resposta 2 mudancas ambientais que
trouxeram novos desafios a gestio das empresas e ao gerenciamento de recursos
humanos.

A analise da evolugio comega na década de 30 quando foi criada a legislagdo
trabalhista no pais. A seguir na presente pesquisa detalha-se alguns pontos na histéria do

pais com relagio a administragio dos recursos humanos.

4.4.1. Evolugéo Histérica da Administragéo de Recursos Humanos

No presente trabalho a evolugdio historica da administragdo de Recursos

Humanos no Brasil sera dividida nos seguintes periodos:

- 189021930

- 193021950

- 1950 a 1964

- 1964 a 1978

- 1978 a 1984

- 1984 até a década de 1990

¢ Periodo: 1890 — 1930

Esta é uma fase pré-juridica, na qual, as empresas adquiriam o trabalho humano,
pagando-o enquanto dele se serviam, e o dispensavam simplesmente, quando
desnecessario ou insatisfatério. O Estado n3o interferia na relagdo capital-trabalho.

A administragio de pessoal se resumia, entdo, na chamada “mesa de colocagdo”

onde afluiam os candidatos a emprego; se houvesse vaga, agregava-se 0 primeiro que
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pedisse o servigo, de quem se perguntava o nome para abrir-lhe a respectiva folha no
“I ivro de Escrita do Pessoal”. Onde um escrevente operava a contabilidade dos salarios
devidos. O empregado trabalhava sob as ordens do feitor ou encarregado do pessoal. A
dispensa do funcionério ou sua saida voluntaria determinavam o “fechamento da conta”.
A administra¢do de pessoal apresentava nesta época um carater meramente contabil.

A economia nesta época era essencialmente agricola, cerca de 80% da popula¢do
brasileira habitava o campo. Esta fase ¢é caracterizada pelo baixo poder de pressao do
proletariado. Mas haviam muitos trabalhadores europeus com elevado grau de
conscientizagdo politica que se instalaram sobretudo em S3o Paulo e em cidades do Sul
do Pais. O movimento sindical comegou a ganhar forga.

GIL (1994, p.22) “como demonstragdo da for¢a do movimento sindical nas trés
primeiras décadas do século, costuma-se lembrar o significativo mimero de jornais
operdrios que circulavam em Sdo Paulo e Rio de Janeiro, bem como a eclosdo de
movimentos grevistas. Em Sdo Paulo, nesse periodo, ocorreram 28 greves, duas delas
gerais: em 1907 e 1917. Esta ultima que é tida como uma das mais importantes de toda
historia do movimento operdrio brasileiro, serviu para alertar os patrées e os Poderes
Publicos para a urgéncia da aplicagdo de medidas adequadas de prote¢do do
trabalhador. A ponto de algumas empresas, logo apds o término do movimento,
iniciarem uma campanha para a criagdo de cooperativas, visando o barateamento dos
géneros de consumo. Uma legislacdo trabalhista, no entanto, so viria a se concretizar
na década de trinta. Por essa razdo, as atividades de recursos humanos nesse periodo
restringiam-se ds tarefas correspondentes aos cdlculos da retribuicdo a que 0s

trabalhadores faziam jus em decorréncia do trabalho prestado.”

¢ Periodo: 1930 — 1950

A partir de 1930 as empresas sofreram o impacto da legislagdo trabalhista. Surgiu
o Ministério do Trabalho, Industria e Comércio, que colocou em execugio uma série de

medidas legais destinadas a colocar nossa legislagdo em consonancia, ndo s6 com 0
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estagio econdmico- social, como também com a legislag@o trabalhista vigente nos paises
em que o proletariado era mais beneficiado.

Em 1931 foi criado o Departamento Nacional do Trabalho com o objetivo de
promover medidas de previdéncia social e melhora das condigdes de trabalho.

O quadro 4.2 relaciona as medidas de maior importincia expedidas pelo Governo

neste periodo.

Quadro 4.2: Principais medidas trabalhistas expedidas pelo Governo no periodo de
1930 a 1936. (Fonte: SERSON, 1985)

DECRETO DATA REFERENCIA
19.671-A 04/02/1931 |= Dispe sobre a organizacdo do Departamento Naciona!l do Trabalho.

19.770 19/03/1931 [®=  Regula a sindicalizacdo

19.808 28/03/1931 | =  Sobre a concessdo de férias.

20.291 12/08/1931 |=  Aprova regulamento para cumprimento do Decreto n.° 19.482 sobre a
obrigatoriedade de 2/3 de empregados e o;enirias brasileiros.

20.465 01/10/1931 | =  Reforma a legislacdo das Caixas de Aposentadoria e Pensdes.

21.175 21/03/1932 | =  Institui a Carteira Profissional.

21.186 22/03/1932 | = Regula o hordrio para o trabalho no comércio

21.364 04/04/1932 | =  Regula o hordrio para o trabalho na indistria.

21396 12/05/1932 | =  Institui Comissdes Mistas de Conciliagdo.

21.417-A 17/05/1932 |=  Regula as condigdes de trabalho das mulheres na indistria e comércio.

21.609 01/08/1932 | =  Cria Inspetorias Regionais do Trabalho nos Estados.

21.761 23/08/1932 | =  Institui a convengdo coletiva de trabalho.

22.042 03/11/1932 | =  Estabelece as condicdes de trabalho de menores na industria.

22.131 23/11/1932 | =  Dispde sobre as multas por infragdo das leis reguladoras do trabalho e
respectiva cobranca. _

22.132 25/11/1932 | = Institui jumtas de conciliagdo e julgamento e regula suas funcdes.

22.872 29/06/1933 |=  Estabelece as condi¢des de aposentadoria e pensdes do maritimos.

23.322 03/11/1933 |=  Regula a duracdo do trabalho dos empregados em bancos e casas banedrias.

24.273 22/05/1934 | = Cria o Instituto de Aposentadoria e Pensées dos Bancdrios.

24.637 10/07/1934 |®=  Reforma a Lei de Acidentes do Trabalho.

24.594 10/07/1934 |= Reforma a Lei Sindical.

Lei 62 05/06/1935 | =  Dispde sobre a rescisdo do contrato de trabalho.

Lei 185 14/01/1936 = Institui as Comissbes de Saldrio Minimo.

Lei 367 31/12/1936 |=  Cria o Instituto de Aposentadoria e Pensdes dos Industridrios.
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Neste momento as empresas passaram a ter maior rigor com relagdo a
contratacio de seus empregados, tornou-se necessario na admissio um exame
preliminar, isto porque a despedida passou a custar uma indenizag@o e era preciso avisar
com antecedéncia, ou pagar o correspondente aos salarios do tempo entre o aviso previo
e a efetivagio da dispensa. Havia também, que pagar férias, além de impostos a fim de
financiar um programa previdenciario para os empregados. Conforme o servigo, era
vedado admitir-se mulheres ou menores e, com relagdo a ambos, havia obrigagdes a
cumprir. Era preciso dotar o ambiente de condigdes de trabalho definidas de higiene e
seguran¢a. Havia restrigGes quanto a durag@io do trabalho, e horarios excedentes eram
sobre pagos, e a hora noturna nio tinha mais 60 minutos.

Surgiu entio o “chefe de pessoal” com amplos conhecimentos de legislagdo
trabalhista, para manter em dia os registros que a lei exigia, devendo cuidar das rotinas
trabalhistas, das obrigagdes, dos direitos e deveres dos trabalhadores e sobretudo da
parte disciplinar. Ele era um profissional que cuidava basicamente de atividades
burocraticas e disciplinares, ndo se preocupando com aspectos de integragao,
produtividade e bem estar da mao-de-obra, mas sim com a papelada e procedimentos
legais. Pode-se dizer que a Administragdo de Pessoal surgida neste periodo era de
natureza legal, disciplinadora, punitiva e paternalista (AQUINO apud GIL, 1994).
Portanto, esta fase historica da administragdo de pessoal € de cunho legislador.

Os eventos mais importantes deste periodo tiveram lugar apds a instalagdo do
Estado Novo, em 1937. A nova Constitui¢do atrelou os sindicatos ao Estado e proibiu as
greves. Em 1940 foi criado o imposto sindical e, finalmente, em 1943 surgiu a
Consolidagio das Leis do Trabalho.

GIL (1994, p. 23) coloca ainda que, “apesar do Estado Novo ter sido um periodo
de concessdo de beneficios para os trabalhadores, ndo é menos verdade que serviu, na
prdtica, para acabar com o sindicalismo e com o movimento operdrio. As elei¢bes
sindicais se converteram numa farsa, pois ao Ministério do Trabalho ficou reservado o
direito de reconhecer as diretorias eleitas e de intervir nos sindicatos.”

Somente com a queda do Estado Novo em 1945 ¢ que o movimento operario

comegou a ressurgir. O direito de greve foi assegurado pela Constituigio de 1946. E
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embora os sindicatos tenham continuado atrelados ao Ministério do Trabalho, observa-se

a participag3o mais intensa das liderangas sindicais no fim dessa década.

4 Periodo: 1950 — 1964

Com o lema “ 50 anos em 5” o governo Juscelino Kubitschek foi marcado por
um grande crescimento econdmico e tecnoldgico. Abriu-se as portas ao capital
estrangeiro e a implantagio das indudstrias automobilisticas trouxe consigo uma maior
complexidade tecnologica e organizacional. Houve também expansio da industria
siderurgica, quimica e farmacéutica; cresceu a procura por uma mdo-de-obra mais
qualificada que atendesse a este novo contexto.

A classe operaria passou a ser composta em sua maioria pelos empregados das
grandes industrias dos setores metalirgico e petroquimico.

Sentiu-se neste momento a necessidade de um novo profissional que teria como
objetivo gerenciar os problemas de pessoal. Surge entdo nas empresas, baseado na
experiéncia norte americana, o departamento de Relagdes Industriais.

No inicio da década de 60 a agdo sindical comega a se acentuar. Os sindicatos
comegam a agrupar-se em federagdes ligadas a cada ramo industrial. Em 1962 constitui-

se uma central sindical: o Comando Geral dos Trabalhadores .

¢ Periodo: 1964 — 1978

Em margo de 1964 ¢ deposto o governo do Presidente Jodo Goulart, os militares
assumem o controle do pais. Os sindicatos passaram a ser tutelados pelo Ministério do
Trabalho. Este foi um momento dificil para as reivindicagdes operarias.

De 1968 a 1973 o Pais passou por um grande crescimento econdmico, foi o
periodo conhecido como milagre brasileiro. Neste periodo as empresas cresceram e se
modernizaram, cresceu a importancia da tecnologia e dos profissionais especializados.

GIL (1994) coloca que comecou a ser valorizado como profissional de Recursos

Humanos o administrador de empresas. A profissdo foi regulamentada pela Lei n.°
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4.760, de 08.09.65, este profissional, ao lado do economista, se tornou o profissional
mais requisitado para conferir racionalidade ao sistema econémico.

Com o fim do milagre econdmico ¢ a crise do petroleo em 1973, o Pais se
encontra em outra situag@o, os niveis de inflagio voltaram a se elevar, a mio-de-obra
tornou-se mais escassa nos grandes centros industriais € 0 movimento oOperario,
reprimido por uma década, voltou a se manifestar.

Neste contexto, as empresas passaram a ter uma outra posi¢ao com relagio a seus
recursos (materiais, financeiros e humanos). Na area de Recursos Humanos passou a
chamar aten¢do 4reas como treinamento e desenvolvimento, cargos e salarios, e

beneficios.

¢ Periodo: 1978 — 1984

Em 1974 o Governo Geisel iniciou um processo de abertura politica. Embora
lenta e gradual, isto possibilitou que o movimento sindical se acentuasse, surgiram
greves em varios Estados industrializados.

No final da década de 1970 assistiu-se a greves macigas que lotavam os estadios
de futebol no ABC, que compreende a regidio de S3o Bernardo do Campo, S3o Caetano e
Santo André em Sdo Paulo. Vale destacar que o movimento sindical mais dindmico teve
inicio na classe mais bem remunerada, o que indica que o motivo nic era unicamente
salarial, as reais razdes eram falta de condigdes de trabalho, desejo de participagio
politica e maior autonomia sindical.

Apesar da intensa repressao, tanto 0 Governo quanto 0s empresarios sentiram a
necessidade de negociar com os trabalhadores.

Os sindicatos se fortaleceram e no decorrer da década de 1980, notou-se um
movimento rumo a unificagdo dos trabalhadores. Foram criadas a Central Unica dos
Trabalhadores — CUT — em 1983 e, a Confederagdo Geral dos Trabalhadores — CGT —
em 1986.
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¢ Periodo: 1984 — até a década de 1990

A crise da década de 1970 deixou fortes marcas nas empresas, junto com ela um
novo modelo de gerenciamento do sistema produtivo chamou a aten¢do do mundo, qual
seja, o sistema de producdo japonés. As empresas do mundo todo passaram a perseguir
otimizagdo da produgdo de forma continua. Assiste-se a um processo de inovagdes
tecnologicas, tanto de equipamentos quanto organizacionais, no campo dos Recursos
Humanos ocorrem alteragdes na forma de gerenciar as pessoas, as inovagdes exigem
trabalhadores mais habilitados tecnicamente e integrados a equipes de trabalho.

Neste momento tem-se o avango da informatica e a difus3o de novas teorias e
técnicas de gerenciamento: a gestdo participativa, o controle de qualidade total, o Just-
in-Time, etc.

Uma das principais contribui¢des trazidas pelas novas filosofias de
gerenciamento da produgdio foi a incorporagio da contribuigdo intelectual dos
trabalhadores no processo de produgdo. A area de Recursos Humanos passou a enfrentar
novos desafios: como adequar e desenvolver uma mao-de-obra a tantos anos cortada em
sua habilidade de intervengio no processo. Portanto, passou-se a valorizar novos
sistemas de trabalho que pudessem favorecer a multifuncionalidade e, politicas de
Recursos Humanos que permitissem um maior envolvimento e participagio dos
funcionarios. Houve também um enxugamento do numero de niveis hierarquicos nas
empresas, possibilitando uma redug@o nas barreiras hierarquicas que dificultavam o
processo de comunicagio e o fluxo de informagdes.

Outro fator muito importante € a tendéncia a politicas de remuneragio vinculadas
ao desempenho, como esquemas de participagdo nos lucros, bonus de produtividade e
qualidade.

FERRO (1992) coloca que, no Brasil, no inicio da década de 80 o sucesso do
modelo japonés ficou mais evidente e houve uma crescente disposi¢io em imita-lo.
Entretanto, o0 modelo foi identificado por apenas uma de suas técnicas, os Circulo de
Controle de Qualidade (CCQ), que s3o grupos internos i empresa que se reunem,

voluntariamente, para discutirem formas de melhorar a qualidade e reduzir os custos.
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Neste momento, no Pais, houve o que se pode chamar de uma febre em relagio a
implanta¢do dos CCQs. No entanto, este esforgo ndo foi muito bem sucedido, devido,
principalmente, a falta de confian¢a entre as partes e também o preparo técnico dos
trabalhadores.

Neste mesmo momento os sindicatos lutavam pela constitui¢do das Comissdes de
Fabrica na tentativa de ampliar seu raio de agdo no chdo-de-fabrica e se defender do
ataque que para eles significavam os CCQs, os quais eram motivo de critica e de boicote
pela ag3o sindical. Mas também as Comissdes de Fabrica nZo tiveram a continuidade e
importancia esperada.

FERRO (1992, p.329) coloca que “as dificuldades na difusdo de esquemas
participativos devem-se essencialmente as caracteristicas da cultura organizacional das
empresas instaladas no Brasil”. Isto se deve ao fato que a geréncia ainda nio estava
aberta a um processo de efetiva participa¢io, havendo receio em aceitar sugestdes dos
trabalbhadores por ter como cultura que seria obrigagdo sua resolver certos problemas e
também o direito maior de intervir no processo. Além disso, uma sugestdo envolvendo
outros departamentos poderia ser vista como uma afronta a autoridade do outro.
Também os sindicatos de trabalhadores encaravam o processo de modernizagio
(automacdo e participagdo) com muita desconfianga.

A década de 80 foi marcada pela recessdo. Elevou-se o nivel de desemprego € os
trabalhadores passaram a ganhar, proporcionalmente, menos. As atividade de Recursos
Humanos foram muito afetadas por esta crise, muitas empresas desativaram setores de
Recursos Humanos, sobretudo as areas de treinamento e desenvolvimento.

Apo6s mais de 20 anos sem eleigdes diretas para presidente o Pais elegeu, em
1990, pelo voto popular, o Presidente Fernando Collor de Melo. Um clima de otimismo
envolve o Pais, mas apds algumas medidas como o confisco e bloqueio da poupanga, a
populacio se sentiu insegura. Aumentou o numero de faléncias e concordatas, a abertura
do mercado colocou as empresas frente aos critérios e padrdes competitivos mundiais.
As empresas para sobreviverem a crise passaram a adotar novas estratégias; houve um
enxugamento nos organogramas, diminuindo a quantidade de niveis hierarquicos e

muitas fun¢des foram atribuidas a terceiros.
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Escandalos de corrupgio acabaram levando o Governo do Presidente Collor a um
processo de impeachment pelo Congresso, ¢ o Presidente foi afastado em 1992,
assumindo o cargo, o entdo Vice-Presidente Itamar Franco.

Com a abertura do mercado promovida pelo Governo Collor no inicio da década
de 90, um crescente nimero de produtos importados invadiu o Pais. O consumidor
brasileiro se deparou com uma variedade de produtos nunca antes vista, acostumados até
entio a uma pequena diversidade de modelos, a multiplicidade de designs ¢ marcas
surpreendeu os consumidores brasileiros. Tomando-se como exemplo a industria
automobilistica, os inimeros carros importados, até entdo desconhecidos da maioria,
passaram a circular em nossas ruas e estradas causando deslumbramento pela sua
estética futurista. Ficou entdo visivel ao consumidor a elevada idade de design, que € o
nimero de anos até que uma mudanga seja introduzida no modelo, sendo quatro vezes
acima da média mundial, assim no Brasil trabalhava-se com um ciclo de vida médio dos
automoveis de cerca de 15 anos, contra 4 anos do resto do mundo. Isto foi reflexo do
isolamento da indastria nacional, prejudicada também pelas dificuldades de importagao
de pegas e componentes, além da baixa qualidade dos produtos de informatica, fruto da
protegio ao mercado de informatica. Esse isolamento escondeu por muitos anos a
defasagem dos produtos da inddstria nacional.

Se a prote¢io do mercado teve fundamental importancia durante a constituigdo
da industria para forgar as empresas estrangeiras a produzirem localmente, nos anos
seguintes o continuado bloqueio as importagdes tornou a industria sonolenta pela
limitada competicdo, com a abertura do mercado o atraso ficou evidente aos
consumidores. (FERRO, 1992).

Este cenario trouxe a necessidade das empresas buscarem novos critérios
competitivos 0 mais rapidamente possivel com eficiéncia e eficacia.

Em 1994 € eleito o Presidente Fernando Henrique Cardoso o que consegue
controlar os niveis de inflagdo e possibilita ao Pais uma moeda forte e estavel, mas isto
as custas de uma politica de juros altos, o Pais passa por uma etapa de pouco
crescimento econdémico e indice de desemprego preocupante. A divida interna do Pais

aumenta e inicia-se as negociagdes para a entrada de capital estrangeiro como alternativa
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de amenizar a crise do Pais. Os sindicatos estio enfraquecidos lutando mais pela
permanéncia dos postos de trabalho do que por melhorias ou aumentos significativos de
salarios. O maior medo do brasileiro se expressa na perda do emprego.

Com relagio a area de Recursos Humanos vislumbra-se a necessidade de
criarem-se climas de trabalho que permitam a realizagdo cada vez mais plena do ser
humano como pessoa, ou seja, condigdes propicias para a auto realizago pessoal. Essa
orientagdo humanista estdi bem expressa no atual movimento de Desenvolvimento
Organizacional, que n3o se limita a agir dentro do ambiente organizacional classico, mas
se propde a reformular os critérios tradicionais de divisdo do trabalho, os modelos
organizacionais classicos, os sistemas tradicionais de planejamento e controle € o estilo
predominante (autoritario) de lideranca a fim de que no grupo de trabalho haja clima
suficientemente sadio para propiciar o desenvolvimento € a motivagdo do pessoal, com
impacto direto nos resultados da empresa. (TOLEDO, apud SOUZA, 1998).

Portanto, a Administragdo de Recursos Humanos passa a desempenhar um papel
de staff, migrando para as areas operacionais e tornando-se um 6rgdo de consultoria
interna, muitas de suas atividades operacionais passam a ser realizadas por servigos de

terceiros.

4.4.2. As fungdes da area de Recursos Humanos

A administra¢io de recursos humanos trata do efetivo gerenciamento das pessoas
no trabalho. A administragio de RH examina o que deve ser feito para que as pessoas se
tornem mais produtivas e satisfeitas.

De forma geral, baseado em IVANCEVICH (1995), pode-se incluir como
premissas basicas as seguintes:

- Ajudar a organizagdo a atingir suas metas.

- Empregar as habilidades e capacidade da forga de trabalho de maneira efetiva.
- Prover a organizagio com empregados bem treinados e motivados.

- Aumentar a0 maximo a satisfagdo do empregado e sua auto-atualizagdo.

- Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho.
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- Responsabilidade sob o sistema de comunicagido com todos os empregados.
- Gerenciar os processos de mudangas para vantagens individuais, do grupo e da
empresa.
Para realizar os itens colocados a area de RH possui uma gama de atividades
bastante ampla. Pode-se dividi-la em alguns subsistemas os quais serdo compostos por

varias atividades.

s Planejamento de Recursos Humanos
- programacio de necessidades de pessoal
- analise de mercado de trabalho

- orcamento de pessoal

»  Agquisigdo de Recursos Humanos
- recrutamento
- selegdo
- contratagdo de mio-de-obra de terceiros

- registro e cadastramento

s Gerenciamento de Recursos Humanos
- movimenta¢do de pessoal (transferéncias, promogdes, contrataces, demissdes,
etc.)
- cargos e salarios
- controle de pessoal (ponto, distribui¢do do efetivo, controle da produtividade)
- acompanhamento de or¢gamento de pessoal

- relagdes com sindicatos

=  Remuneracgdo
- folha de pagamento
- encargos sociais

»  Desenvolvimento dos Recursos Humanos
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- Orientag3o e treinamento
- Plano de carreira

- AvaliagZo de desempenho

s Protegcdo / Beneficios dos Recursos Humanos
- assisténcia médica
- empréstimos e financiamentos
- lazer
- assisténcia social
- seguranca do trabalho
- medicina do trabalho
- qualidade de vida

Dentro do esquema de atividades propostas, a presente pesquisa esta focada na
area de treinamento, a qual seré detalhada a seguir.

= Treinamento

A formagéo profissional passa por uma gama muito grande de atividades que vdo
desde a aquisi¢do de habilidades operacionais, conhecimentos técnicos, até a assimila¢@o
de atitudes administrativas e comportamentais diante de situagdes muitas vezes
complexas.

Portanto, o treinamento objetiva a formagdo, aperfeigoamento, desenvolvimento
¢ capacitagio profissional. Esta capacitagdo tem a finalidade de desenvolver elementos
com o objetivo de direcionar a aprendizagem para as necessidades do cargo ou da
empresa. Ou seja, é por meio do treinamento que a empresa vai desenvolver em seus
empregados maiores habilidades e atitudes e, transmitir idéias e informagdes que o
levardo a comportamentos e decisGes face ao ambiente em que atua.

MENEGHETTI (1998) em uma andlise temporal dos conceitos de treinamento
argumenta que elas evoluiram de forma que em um primeiro momento tem-se O

treinamento apenas como meio de melhoria da forga de trabalho para execugio de uma
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determinada tarefa. Posteriormente, nota-s€ uma preocupagdo COmM processos que
objetivam um conhecimento maior sobre o homem. Por fim, tem-se que o conceito de
treinamento extrapola o fato de treinar habilidades para preocupar-se com a amplitude
do planejamento empresarial.

Segundo CHIAVENATO (1995) treinamento € um processo educacional por
meio da qual as pessoas adquirem conhecimentos, habilidades e atitudes para o
desempenho de seus cargos.

Pode-se distinguir trés tipos de treinamento:
1. A transmissdo de informagdes e conhecimentos
2. O desenvolvimento de habilidades

3. O desenvolvimento de atitudes

O treinamento ¢ fundamental, seja para transmitir um conhecimento, desenvolver
uma habilidade ou possibilitar mudancas de atitudes. E a partir de treinamentos que se
compromete € envolve as pessoas naquilo em que elas estio se dedicando. O
treinamento também apresenta-se como um fator motivador 4 medida em que passa para
o funcionério a preocupacio da empresa com sua qualificag@o, possibilita um aumento
de conhecimento e desenvolvimento pessoal. A produtividade e a qualidade estdo
ligadas ao treinamento.

Pode-se colocar que os recursos empresarias como maquinas, metodos,
organizagdo, se apresentam cada vez mais sofisticados o que requer pessoas cada vez
mais treinadas e habilitadas.

O desenvolvimento tecnolégico (equipamentos e administrativos) € crucial para o
progresso empresarial e traz consigo a necessidade de profissionais altamente
qualificados como um fator prioritirio para que se alcance o desenvolvimento
econdmico desejado.

O treinamento tem papel de vital importancia na medida em que pode ditar qual a
rapidez de adaptacdo a cada situagio especifica surgida no diagndstico organizacional.

Os Recursos Humanos, assim como os Recursos Financeiros e Materiais, devem

apresentar a maior eficacia possivel para a empresa e, a utilizagio do treinamento
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conforme foi definido, auxiliara a um aumento da produtividade e envolvimento dos
Recursos Humanos da empresa.

A area de treinamento ¢ um subsistema da area de Recursos Humanos e deve
atuar de forma integrada com outras areas, tanto de Recursos Humanos quanto com as
demais areas da empresa. Isto para que a partir das metas empresariais, possa contribuir
para a consecugdo desta por meio de uma melhor capacitagdo dos empregados, visando
aumento de produtividade, de eficiéncia e moral dos trabalhadores e, viabilizando
também um ambiente de trabalho em equipe € que possibilite o aproveitamento de
talentos.

Treinar para um determinado cargo significa produzir mais e melhor por meio de
permanente reconstrugio da experiéncia do individuo através da observagdo e pratica
dos acontecimentos do dia-a-dia.

O desenvolvimento do individuo se da pela educagio, instrugdo e treinamento. A
educagio é o processo pelo qual o individuo passa a compreender o mundo e seus
elementos. A instru¢io é a aplicagdo de métodos institucionais através dos quais a
educagio formal sera ministrada. E o treinamento € uma forma de educagdo especifica,
que & realizada para que o individuo desempenhe bem suas fungdes profissionais.

Portanto, a empresa € um sistema constituido de varios subsistemas interligados e
assim como nos organismos vivos, 0 bom desempenho depende do bom funcionamento
simultdneo de todos os orgdos e, além disso, esta € sensivel aos impactos do ambiente
externo onde atua, ou seja, de onde retira insumos (matérias-primas, energia, etc.) e
devolve produtos e servigos. Esses impactos s3o de ordem econdmica, politica e social.
Cabe 2 area de treinamento adotar um comportamento global e n3o apenas setorial de
sua atividade.

Ficou clara a importincia do treinamento. Mas, porque entdo nem sempre ha
investimentos ou incentivos a area? Isto ocorre pelo fato que, normalmente, os
investimentos realizados em treinamento nio trazem um retorno imediato €, as vezes,

este retorno ¢ dificil de ser mensurado.
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O processo de treinamento pode ser dividido em quatro fases:
- 1% fase: Determinagdo das necessidades de treinamento
- 2° fase: Programagdo do treinamento
- 32 fase: Execugdo do treinamento
- 4* fase: Avaliagdo do treinamento
A determinagdo das necessidades de treinamento corresponde a um diagnéstico
da situagdo, verificando os problemas existentes devido a falta de treinamento, ou ainda,
vislumbrando a necessidade de reciclagem para atualizagdo com relagdo a técnicas ou
comportamentos.
Alguns pontos que normalmente apontam a necessidade de treinamentos:
- Baixa produtividade
- Baixa qualidade no trabalho
- Problemas de comunicagio
- Elevado numero de acidentes
- Quebra das maquinas devido a utilizagdo inadequada
- Problemas de relacionamento entre as pessoas
Toda mudanga no sistema de produgdo traz consigo a necessidade de
treinamentos, quer seja com enfoque comportamental, quer seja com enfoque técnico.
Definidas as necessidades é necessario programar o treinamento, isto significa
definir:
- Quem ministrard o treinamento: serd feito utilizando-se profissionais da propria
empresa Ou Sera necessario uma consultoria externa.
- Como sera o treinamento: quais as técnicas de aprendizagem que serdo utilizadas.
- Quando sera o treinamento
- Onde sera o treinamento: dependendo do tipo de treinamento pode ser necessario
que ele seja realizado no local de trabalho, ou ao contrario pode ser necessario um
local onde as pessoas estejam distantes das questdes rotineiras do dia a dia.
- Hordrio: o treinamento pode ser ministrado no horario de trabalho ou ndo vai
depender do tipo de treinamento e de acordo entre as partes.

- Participantes: nimero de participantes por turma.
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A fase de execugdo seria o treinamento propriamente dito. Nesta fase vai se
colocar em pratica o que foi programado.
As principais técnicas de treinamento sdo:

a. Aulas expositivas: € uma das técnicas mais utilizadas para a transmiss3o de novos
conhecimentos ¢ informagdes. Utiliza-se, normalmente, recursos audiovisuais como
retroprojetor, datashow, video cassete, etc.

b. Demonstra¢des: muito utilizada para treinar em operagdes de maquinas e
equipamentos.

Leitura Programada: consiste em leitura prévia de textos selecionados.

d. Instrugdo Programada. nesta técnica, o treinando deve assimilar um grupo de
informagdes, em seguida passa por um teste de aprendizagem, se conseguir passa
para outro grupo € assim sucessivamente. Esta ¢ uma maneira de puxar o ensino,
respeitando o nivel de interesse e ritmo de cada pessoa envolvida.

e. Dramatizagdo: utilizada para a transmiss3o de novas atitudes e comportamentos.

E comum a utilizagio simultinea de varias destas técnicas de treinamento, visto
que sdo técnicas complementares podendo a sinergia tornar o treinamento mais eficiente
e eficaz.

Finalmente a ultima fase, avaliagdo dos resultados do treinamento. Neste
momento avalia-se se o treinamento atingiu o objetivo proposto. Esta fase estd muito
ligada ao levantamento das necessidades, pois se o treinamento tinha, por exemplo, o
objetivo especifico de reduzir perda de material em determinado setor, este indice sera
verificado e comparado com o indice anterior ao treinamento. Nem sempre € possivel ou
facil traduzir uma necessidade de treinamento em um indice mensuravel, mas sempre
que possivel este serd bastante Gtil. Esta fase € de extrema importincia e ainda hoje
pouco explorada.

Portanto, se os problemas diagnosticados foram sanados, entfo o treinamento foi
eficaz, sendo algo nd3o correu como o desejado, ou ainda, o diagnéstico apresentou

problemas.
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Um subsistema de treinamento e desenvolvimento profissional bem estruturado e

adequado as metas da empresa, pode trazer inumeras vantagens como:

Possibilitar uma avaliagio com relagio as necessidades de desenvolvimento do
pessoal em todos os niveis hierdrquicos, tendo em vista os objetivos globais e
setoriais.

Elaborar planos de capacitacdo profissional de curto, médio e longo prazo,
integrando-os aos planos globais da empresa.

Definir prioridades de treinamento.

Definir as forma de aplicagdo do treinamento levando em consideragdo viabilidade

técnica, custos, etc.

Portanto, o treinamento pode propiciar:

A empresa:
Aprimoramento de seus produtos e servigos, possibilitando uma melhor condi¢do de

competi¢do.

Melhores condigdes de adaptabilidade com relagdo aos progressos tecnologicos.
Possibilidade de promogdes internas para melhor aproveitamento de seu quadro de
funcionarios.

Melhoria nas condi¢des de trabalho e flexibilidade da m3o-de-obra.

Economia pela eliminag3o das falhas na execugdo do trabalho.

Diminui¢do de acidentes e desperdicios no trabalho pela melhoria nas condi¢Ses

técnicas e administrativas dos treinandos.

Aos funcionarios:

Maior motivagdo e envolvimento por sentir que a empresa esta investindo e
acreditando em seu potencial.

Melhor aproveitamento de aptidGes e habilidades.

Melhoria no clima de trabalho e desempenho das equipes.

Melhoria em seu padréo profissional e pessoal

Maior remuneragdo pelo melhor desempenho.
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IVANCEVICH (1995) aborda algumas metodologias utilizadas no treinamento e
coloca que, da analise das necessidades de treinamento e da tradug@o delas em objetivos
comportamentais, o treinamento diretor mostra as habilidades a serem desenvolvidas,
como por exemplo, lideranca, comunicagio, times de trabalho, entre muitas outras.

Quanto as metodologias aplicadas ao treinamento, tem-se quatro tipos principais
com relag3o a aprendizagem:

- Vestibule Training: nesta metodologia, o treinando aprende sobre o trabalho em um
ambiente que simula 0 ambiente real, por exemplo, o treinamento de um piloto em
uma cabine de teste simulando um vdo.

- Treinamento no local de trabalho (On-the-Job Training): provavelmente o método
mais utilizado em treinamento. Nessa metodologia os empregados sdo colocados em
um situagdo real de trabalho e observa-se o procedimento de outro empregado mais
experiente ou do supervisor. Uma metodologia sistematica no treinamento no local
de trabalho € o sistema de Job Instruction Training, desenvolvido durante a II
Guerra Mundial. Por meio dele, os treinadores primeiro treinam 0s supervisores, os
quais, em turno, treinam os empregados.

O treinamento no local de trabalho para os gerentes contempla trés metodologias, as

quais nio s3o mutuamente exclusivas, alids freqiientemente s3o utilizadas em

conjunto. SZo elas:

a) Preparacdo e aconselhamento: um dos melhores € mais freqiientes métodos
usados no treinamento de novos gerentes estd em aprender com Os gerentes
efetivos. O treinador superior coloca um bom exemplo do que um gerente faz e,
também responde as questdes e explica porque as coisas s3o feitas e o modo que
elas sdo realizadas. Nesta fase de aprendizado o superior deve delegar autoridade

suficiente para o treinando tomar algumas decisdes.

b) Experiéncia tramsitéria e antecipada: outro método de treinamento gerencial é
fornecido pela experiéncia transitoria. Uma vez determinado que a pessoa sera
promovida para um trabalho especifico, faz-se entdo um planejamento para que

em um periodo de tempo anterior o candidato ao cargo aprenda o novo trabalho
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realizando alguns novos deveres enquanto ainda realiza alguns de seus antigos.
Este cargo intermediario pode ser chamado de assistente. A principal
caracteristica deste tipo de programa é que ele fornece uma experiéncia parcial
para a pessoa que vai ocupar uma posi¢@o no futuro. O treinando faz uma parte
do trabalho sob sua incumbéncia. Neste gerenciamento multiplo, muitas decisdes
sdo tomadas e depois comparadas.

¢) Transferéncia e rotagdo: um outro método on-the-job onde os treinandos passam

por um rodizio em uma série de trabalhos estendendo sua experiéncia gerencial.

- Treinamento fora do local de trabalho (Off-the-Job Training): este treinamento €
realizado em escolas vocacionais ou outros tipos de organizagdo. Empresas com grandes
programas de treinamento freqiientemente usam o off-the-job training. Os métodos mais
difundidos de instrugdo para o treinamento off-the-job sdo: leitura/discussio, instrucdo
programada, instrugo auxiliada por computador ( Computer Assisted Instruction — CAI)
e 0 Video Interativo de Treinamento ( Interative Video Training).

a) Leitura/discussdo: o método de treinamento mais freqiientemente usado, onde o
instrutor seleciona a leitura e envolve o treinando na discussdo do material. Pode-
se acrescentar a esta técnica alguns recursos audiovisuais como slides e videos.

b) Instru¢do programada:. neste método o material pode ser apresentado, por
exemplo na forma de texto, o qual ¢ estudado pelo treinando. Ele estimula a auto-
instru¢do.

c) Instrugdo auxiliada por computador ( Computer Assisted Instruction — CAI):
muitas empresas tem utilizado o CAI para treinar seus empregados. O CAI
permite um aprendizado em ritmo proprio e retono imediato. Ela opera da
seguinte forma: o treinando utiliza um computador que ja contém o material de
treinamento a ser utilizado, o treinando ent3o se comunica com este programa
através do teclado ou dos comandos necessarios. Este sistema permite simulagdes

de situagdes e avalia como mudangas podem afetar algumas variaveis.
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d) Video Interativo de Treinamento ( Interative Video Training): neste método além
do recurso computacional do método anterior, acrescenta-se som e imagem para

ilustrar experiéncias, habilidades e contetudos.



Capitulo 5

Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo foi delineada com o objetivo de englobar aspectos da
empresa como um todo e enfocar com mais profundidade a area de recursos humanos.

A questo central € verificar como a drea de recursos humanos se reconfigura
em fungdo das novas abordagens no gerenciamento da manufatura.

Identifica-se como varidveis independentes os fatores diretamente ligados ao
mercado e os desenvolvimentos tecnoldgicos (equipamentos e organizacionais). As
variaveis dependentes s30 as mudangas organizacionais na empresa, os programas e

técnicas implementados.



Pesquisa de campo 106

5.1. Metodologia

As entrevistas foram direcionadas por um roteiro que possibilitou a coleta de um
grande numero de dados. A pesquisa também foi enriquecida por comentério dos
entrevistados e pela observagdo do pesquisador.

O roteiro utilizado inclui as areas: Gestdo Estratégica, Engenharia do Produto e
Processo, Planejamento e Controle da Produgdo (Logistica) , Qualidade e Recursos
Humanos. O roteiro pode ser visto no apéndice A. Pediu-se também que fosse
identificado um marco de mudanga na empresa para que a partir deste, se fizesse
comparagoes.

Na elaborag3o do roteiro teve-se o cuidado de colocar as questdes de forma clara
e também possibilitar que estas fossem respondidas o mais rapidamente possivel pelos
entrevistados, utilizou-se miltiplas escolhas sempre que possivel. Existiram varias
versdes preliminares e através da maior experi€ncia adquirida e de sugestdes de pessoas
envolvidas com as empresas citadas, pode-se chegar a vers@o final, a qual cumpriu os
objetivo proposto.

Em cada empresa havia uma pessoa, geralmente da area de Recursos Humanos,
que organizava internamente a aplicagdo pesquisa, ou seja, enviava com antecedéncia o
roteiro da entrevista e agendava com os responsaveis de cada area.

As empresas da pesquisa foram denominadas por: empresa A, empresa B,

empresa C, empresa D, empresa E, empresa F e empresa G.

5.2. Consideragoes sobre as empresas da amostra

= Empresa A

A empresa A € uma companhia do setor metal mecénico, localizada no interior
do Estado de Sdo Paulo. O grupo € composto por varias empresas em todo mundo sendo

um dos cem maiores mundiais. A pesquisa foi realizada na divisZo Brasil. A empresa é
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composta por duas unidades de negdcios e areas de suporte. A empresa esta certificada

com a ISO 9002.

A empresa passou por um grande processo de mudanga no final da década de 80.
Anteriormente a empresa era composta por duas unidades, uma proxima a capital e outra
no interior. Na capital fabricava-se todos os componentes, que eram ent3o transportados
até o interior onde se localizava a montagem. Com o fechamento da unidade da capital,
tudo ficou concentrado na unidade do interior. E nesta unidade, agora Gnica, em 1989 foi
implantado o lay out celular, o qual pouco se alterou até¢ o momento.

Com relagio a qualidade, a empresa possui um programa de microsistema de
garantia da qualidade, ou seja, um sistema de certificagdo por células. Das 116 células
da empresa, 59 sio certificadas, isto traduzido em horas trabalhadas, significa que 86%
das horas trabalhadas estio certificadas. Existe também a certificagdo por operador, o
qual passa por uma série de treinamentos teoricos, praticos € posterior acompanhamento
para poder se certificar.

Neste processo de mudanga a empresa reduziu o numero de niveis hierarquicos
de oito para cinco, conforme a tabela 5.1. Pode-se destacar alguns resultados
conquistados pelas mudangas:

- anteriormente a empresa contava com 6.000 funciondrios e fabricava 13
unidades/dia e hoje com 2.400 funciondrios produz 16 unidades/dia.

- A empresa trabalha com engenharia simultdnea utilizando o conceito de equipe
auto-gerenciavel. Em 1993 fazia-se um langamento de um novo modelo por ano e
em 1996 este mimero alcangou 8 langamentos.

- 80% de seus funciondrios tem 1° grau completo

- houve a redugdo de inventdrio em processo em 45%
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Tabela 5.1: Redug3o dos niveis hierarquicos da empresa A

NIVEIS HIERARQUICOS ANTERIORES NIVEIS HIERARQUICOS ATUAIS
Presidéncia Presidéncia
Diretoria Gerente de departamento

Gerente de departamento

Gerente de divisdo Gerente de divisao
Superintendente

Supervisor geral Supervisor
Supervisor

Forga de trabalho Forga de trabalho

Todos os entrevistados possuiam visdo estratégica da empresa tendo claro a
miss3o da empresa, os valores e os fatores criticos para o sucesso. A partir dos objetivos
montam-se equipes que vao trabalhar nos fatores criticos de sucesso. Cada fator critico
tem um lider e € subdividido em itens de agio. As equipes s3o, normalmente,
multidisciplinares.

Atualmente a empresa tem a postura de frisar a grande importincia da
comunica¢do, fazendo com que todos conhegam os planos da empresa, assim como,
focalizar seus negdcios e proporcionar com que cada um contribua a seu modo. A
empresa tornou o processo de comunicagio intenso. '

A empresa tem como ponto de competi¢do, a venda de diferenciagdo: produtos e
servigos pos-venda. Ela tem como objetivo ultrapassar a expectativa do cliente através
da prestagdo de servigos pos-venda.

Para avaliar a estratégia a empresa utiliza os seguintes indices: retorno sobre
ativos, satisfa¢do do cliente, crescimento de novos mercados.

As unidades de negocios possuem autonomia desde 1991. A complexidade do
planejamento e controle da produgdo € muito grande, sendo 28.000 itens controlados. A

empresa trabalha com diferentes tipos de kamban, sendo hoje 90% da producgio
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controlada por eles. A empresa trabalha também com o MRPII sendo uma de suas metas
ser uma organizagio MRPI] — classe A. As metas do planejamento e controle da
producio sio o correto gerenciamento da demanda, a acuracia e melhoramento da base
de fornecedores. Com relagdo a demanda a empresa trabalha, para se programar, com o
més atual e mais trés meses firmes.

Com relagio ao suprimento, de um total de 250 fornecedores, 50% sdo
certificados. Esta certificagdo abre as portas para este fornecedor em todas as unidades
da empresa pelo mundo.

Quanto a fungdo qualidade esta tem como objetivo desenvolver seus recursos
humanos, mantendo o sistema da qualidade em funcionamento e treinando nos

procedimentos. A fun¢do da qualidade pode ser dividida em trés partes principais:

s Uma parte das atividades de qualidade esta no:
- Levantamento e auditorias de qualidade (alta e média geréncia tem acesso)

- Manuteng3o preventiva

»  Uma outra parte das atividades da qualidade é realizada na produgéo:.

- O operador ¢é treinado a inspecionar grande parte dos parametros do processo,
ou seja, a medida deste é realizada pelo operador sendo sua responsabilidade,
alguns parimetros exigem que seja utilizado um laboratério proprio, com
instrumentos nem sempre faceis de manusear. Portanto, esta parte da funcdo

da qualidade esta diluida na produg@o.

s Uma terceira parte das atividades de qualidade é:
- Administragdo do sistema da qualidade
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* EmpresaB

A empresa B é lider de mercado para sua principal linha de produtos e pertence a
uma grande corporagio diversificada (holding). O grupo possui 7.000 funcionarios ¢ a
pesquisa foi realizada na divisdo Brasil, que conta com 290 funcionarios. Ela € uma
empresa do setor metal-mecanico localizada no interior do Estado de S@o Paulo.

Nos tltimos anos a empresa reduziu o nimero de niveis hierarquicos de cinco
para trés. A empresa vem investindo fortemente na difusdo da estratégia e destaca como
prioridade a atualizag@o da forma de gestdo da estrutura da empresa

A empresa investe 7% da receita liquida em Pesquisa & Desenvolvimento e 0s
medidores de desempenho estdo cada vez mais voltados para a parte estratégica. O
tempo médio de desenvolvimento do produto foi reduzido pela metade.

Alguns dos pontos que podem ser destacados sio o desenvolvimento de
fornecedores e a avaliagio da eficicia do quadro gerencial. A empresa trabalha com
equipes de trabalho chamadas faskforce.

Nos tltimos anos a empresa:

- melhorou a qualidade da informagdo
- possui estratégias mais claras e definidas / divulgadas

- projetos nacionais

Através da aquisi¢do de outras empresas ela aumentou sua linha de produtos em
50% e o numero de modelos dobrou.
A empresa tem a preocupa¢do em flexibilizar suas maquinas possibilitando

vanas trocas de ferramentas.

= EmpresaC

A empresa C passou por dois marcos no processo de mudanga em sua historia

recente, conforme pode-se visualizar na figura 5.1.



Pesquisa de campo 111

| |
I |

1992 Inicio de
(repensar os 1994
Processos)
(entender
mais as
pessoas)

Figura 5.1: Datas que sdo marcos no processo de mudanga da empresa C

Além destes marcos, em 1996 a empresa passou a ser controlada por um grande
grupo multinacional, sendo 20% de capital nacional e 80% de capital estrangeiro. O
grupo controlador € lider mundial em sua area, sendo o “gigante” do ramo e, estd
presente em mais de 50 paises, empregando mais de cem mil pessoas. O grupo atua no
Brasil a mais de 70 anos. Em 1995 o faturamento em vendas do grupo foi 16 bilhdes de
dolares. A empresa C representa uma unidade regional dentro do grupo sendo que no
Brasil existem duas unidades. Com relagao ao processo de producgio pode-se caracteriza-
lo como producdo em massa.

A empresa coloca que multifungdo, kanban, just-in-time, 5S, CEP entre outros
sistemas para a melhoria da qualidade e produtividade estdo ha muito tempo
incorporados ao dia-a-dia das fabricas do grupo, mas o que mais revolucionou o
processo de produgdo foi o conceito de mini-fabricas. Todos os recursos dedicados ao
processo de fabricagio de uma familia de produtos foram unidos em um mesmo
ambiente, com uma equipe de trabalho, decretando o fim das a¢des individuais. Com as
mini-fabricas, o processo das linhas de manufatura ficou mais simplificado, facilitou o
planejamento, resgatou o orgulho profissional do funcionario, conquistou ganhos de
produtividade e aumentou a capacidade de produgdo. Com as mini-fabricas a empresa
ficou mais agil, o envolvimento das pessoas foi grande e cada pessoa procura fazer cada
vez melhor.

Cada supervisor tem responsabilidades sobre células de fabricagdo. Em cada

célula escolhe-se semanalmente um facilitador, o qual tem a responsabilidade em
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resolver problemas de manuteng3o, suprimento, qualidade entre outros. Justamente por
1sto, sua carga de trabalho nas maquinas é amenizada. Esse tipo de trabalho possibilita
uma vis3o gerencial mesmo para os operadores de maquinas.

A partir de 1994 foram implementadas mudangas anuais nos produtos e, mais
radicais, a cada 3 anos. O numero de modelos praticamente dobrou. No ano de 1995 foi
registrado record no langamento de novos produtos.

Com relag@o a fun¢do qualidade, até 1992 havia na empresa o sistema tradicional
de controle de qualidade através das inspeg¢des. Em 1992 houve uma reestruturagio,
passando a fung@o de inspegdo para a produgdo. Em meados de 1995 veio a decis3o de
implantar a ISO 9000. Destaca-se alguns pontos do controle de qualidade:

- Controle Estatistico do Processo (CEP) concentrou-se em dreas criticas
- Em pontos vitais inspegdo 100%

- Existem postos de inspegdo volante

- Auditorias no produto / processo

- Treinamento: drea estatistica, trabalho em equipe, 5§, método de Taguchi

A area de Recursos Humanos esta preocupada em atender as necessidades de
seus clientes que s3o as mini-fabricas. Entende-se por mini-fabricas n3o so o setor de
manufatura mas também o setor administrativo; por exemplo, o setor financeiro.

Os analistas de recursos humanos fazem a interface com seus clientes
atendendo e identificando necessidades. RH tem como objetivo incentivar as pessoas a
participarem das grandes decisdes da empresa. Ele busca: democratizagio, informagcio,
conscientizagio.

A drea tem como pensamento que o diferencial de uma organizagio sio as
pessoas. A busca pela democratizag3o, informag@o e conscientizagdo vem para formar as
equipes de autogestio, as quais se autogerenciam através do conhecimento. Estas
equipes participam do recrutamento e incentivam o crescimento do individuo no sentido
de aumentar a sua empregabilidade.

Com relagdo ao levantamento das necessidades de treinamento, existe o

treinamento técnico e o comportamental. Uma parte do levantamento das necessidades é
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feita pelo analista de RH por meio da observagio do dia-a-dia. Existe também um
levantamento formal necessario para atender as normas ISO 9000. Deste levantamento
formal programa-se o treinamento anual, mas podem ser incluidos treinamentos ndo
previstos que sdo justamente os levantados pelos analistas no dia-a-dia. Tem-se como
pensamento aqui formar inteligéncia. Um dos resultados é que, a capacidade da fabrica
aumentou de 49.000 unidades/anos para 132.000 unidades/ano, sem investimento em
tecnologia de equipamentos.

Com relagdo a cargos e salarios, existe familia de cargos e esta se eliminando o
nome do cargo criando-se uma denominagdo mais geral, por exemplo, operador de
manufatura [.

Para ascens@o na carreira € necessario: primeiro que haja uma vaga disponivel,
alguns requisitos formais, treinamentos, experiéncia e comportamento. Existe a
possibilidade de caminhar pela carreira horizontal e verticalmente. Sempre € priorizado
o recrutamento interno.

Destaca-se alguns programas da area:

- Transformar os supervisores em lideres (nota—-&e que a mudanga de comportamento
é lenta)

- Rodizio entre postos de trabalho

A area de RH vem passando por um processo de enxugamento. Em 1990 o setor
era composto por 66 pessoas. Hoje conta com 17 pessoas. A visdo do gerente para 5
anos a frente € ficar com 4 pessoas. Isto foi possivel através de terceirizacdo e
informatizag@o.

Com relagdo a gestdo do orgamento, esta € feita pela geréncia onde considera-se:
- Despesa com pessoal
- Despesa com treinamento técnico: estes custos sZo computados para os respectivos

setores onde se realizou o treinamento.

- Despesas com treinamento comportamental : despesa fica com RH.
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A empresa C coloca que investir na educagdo é fundamental, em 1983 o grupo
aderiu 20 movimento nacional de erradica¢do do analfabetismo do Pais. Era seu primeiro
passo no desenvolvimento de um programa de treinamento e de educacio, que deu inicio
a implantagdo de diversos cursos de ensino supletivo e técnicos especificos. Os
funcionarios recebem treinamento constante para suas fungdes, além de acesso facilitado
a escola.

A empresa € pioneira em firmar acordos trabalhistas inéditos. Em dezembro de
1995, firmou-se o acordo da jornada de trabalho flexivel ou “banco de horas”, isto foi
feito para amenizar as dificuldades provocadas pela sazonalidade do mercado. O acordo
prevé a suspensdo do funcionario em periodo de baixa produgio, podendo este
desenvolver tarefas particulares, as horas ndo trabalhadas sio computadas sendo
debitadas gradativamente em periodos de alta produgso.

A mais de 15 anos os funcionarios participam dos resultados da empresa, a
variagdo do valor da participagdo pode oscilar conforme o grau atingido nas metas dos
programas: produtividade, qualidade interna, acidente no trabalho e absenteismo.

= EmpresaD

A empresa D ¢ uma companhia do setor metal-mecinico localizada no interior
do Estado de S&o Paulo. Ela é composta por 70% de capital nacional e 30% de capital
estrangeiro. A empresa pesquisada é a matriz do grupo.

Alguns marcos na historia da empresa D que podem ser destacados so:

- 1971 : uma joint venture com uma empresa norte americana
- 1984: abriu seu capital

- 1991: expandiu abrindo uma unidade na Argentina

- 1993: certificagdo ISO 9001

- 1995: comecou a produzir nos Estados Unidos.
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A empresa D € uma das pioneiras no Brasil em termos de mudangas
organizacionais, sendo uma das primeiras a reorganizar a manufatura utilizando o lay
out celular / tecnologia de grupo .

A empresa tem como valores: a satisfacdo do cliente, a énfase de que, os
empregados é que fazem a companhia e a qualidade total.

Dentro dos varios processos de mudanga que a empresa passou, houve a redugdo
do numero de niveis hierarquicos de 8 para 5, apresentando hoje uma estrutura com:
presidéncia, vice-presidéncia, diretoria, gerentes, nivel operacional.

A empresa possui um centro de educag@o e treinamento diferenciado, onde, em
1990 foram investidos US$ 500 mil ddlares na construgéo deste centro, o qual conta com
salas de aulas equipadas com recursos audiovisuais, auditorio e biblioteca. Uma das
fungdes do Centro Educacional € viabilizar e dar condi¢Ses apropriadas para o
desenvolvimento correto da relagdo entre ensino e aprendizagem, a idéia € encurtar cada
vez mais a distancia entre o que € o funcionario hoje e o que ele deverd ser amanha.
Uma outra fungdo é com relagdo ao sistema de comunicagdo com os empregados, este
sistema também constitui um eficiente meio para educagio continuada e global das
pessoas. Este sistema conta com quatro jornais, uma radio e inimeros quadros de avisos,
além de programas como reunides de Bom Dia, painel de climas, entre outros.

A empresa tem a crenga muito forte de que o caminho é a educagdo, ela
constatou que as empresas mais competitivas do mundo s3o justamente as que tem um
grande investimento em educagio e treinamento; por isso, a empresa intensificou seu
programa nesta area e como resultado tem colhido:

- Decréscimo expressivo nos indices de absenteismo mensal e turnover.

- Aumento no faturamento per capita.

- Inimeros projetos para melhoria de processos e qualidade implantados pelos
Jfunciondrios.

- Aumento da motivagdo e envolvimento.

Cabe aqui uma observac@o com relagdo ao aumento da quantidade de projetos

relacionados a melhorias no processo, o qual € reflexo, ndo s6 do apoio da diregdo e do
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corpo gerencial a este programa, mas também do elevado grau educacional dos

funcionarios , o que possibilita maior visio de todo processo além de melhores

condi¢des para criar e aplicar metodologias de analise e solu¢do de problemas, gerando
assim a melhoria continua no dia-a-dia. Isto faz com que se atinja o objetivo de
transformar conhecimento adquirido em ag@o.

Este intenso processo de educagdo e treinamento € NECEssario para que as pessoas
deixem de ter uma visdo fragmentada do processo e passem a enxergar o todo. Isto ¢
necessario para que as pessoas adquiram compreensio com relagdo ao significado da
qualidade, da melhoria continua e do cliente como fatores fundamentais para a
sobrevivéncia da empresa, e além disso, passem a enxergar que o desempenho da
empresa depende dos resultados gerados pelas pessoas. Com um conhecimento profundo
sobre o processo as pessoas podem agir sobre ele com maior autonomia, resolvendo
problemas e produzindo melhoria continua. Além do Centro Educacional, a empresa
mantém o Centro de Aperfeicoamento Técnico, que tem por objetivo estender a
comunidade conhecimentos técnicos especificos dos produtos da empresa.

A empresa erradicou totalmente o analfabetismo interno e conta hoje com uma
estrutura que oferece supletivos 1° e 2° graus e sistema de bolsa de estudo de nivel
superior € pos-graduacdo.

A estrutura organizacional da empresa € composta por unidades de negdcios e
areas de suporte. A unidade de negécio dimensiona o processo da fabrica e realiza as
atividades de planejamento e controle da produgdo. Os sistemas de planejamento e
controle da produgdo sdo projetados pela area de logistica, que € uma area corporativa de
suporte as unidades de negocios. A logistica compreende suprimentos, recebimento e
expedigdo.

O sistema de planejamento e controle da produgdo gera o programa de
necessidades para todos os fornecedores, o qual ndo pode ser alterado durante o
horizonte firme de planejamento (quinze dias). O programa € rodado no final de semana
e atualizado ao final de cada dia. O controle dos itens fabricados € realizado 100% pelo
sistema kanban e existe um programa que esta preparando os fornecedores para este

sistema, a empresa também esta evoluindo para o kanban eletrdnico.
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Um dos pontos chaves destacados com relagdo a manufatura foi a redugao do
tempo médio de sef up, que estava em torno de 2 a 3 horas e caiu para meia hora.
Também é responsabilidade dos gerentes das unidades de negocios, construir as
equipes de trabalho e motiva-las. Cada equipe tem responsabilidades pelas seguintes
questoes:
- Produtividade
- Atendimento as necessidades dos clientes (programagdo da produgdo)
- Qualidade
- Seguranca do trabalho
- Criagdo (melhoria continua)
- Custos

Esta concepgdo vai até o chdo-de-fabrica, sendo as células desenvolvidas para
serem auto gerenciaveis. Em 80% a 90% da corporagio tem-se implantadas as c€lulas
auto gerenciaveis. Os responsiveis por cada uma das dimensdes colocadas, se reunem
com o0s responsaveis pela area, que pode ser um supervisor ou o proprio gerente da
unidade de negocio, ou ainda um funcionario de uma area de suporte tais como recursos
humanos e custos.

Na logistica destaca-se:

- Diminuicdo do niimero de fornecedores, ao mesmo tempo aumento da porcentagem
destes com qualidade assegurada .

- Diminuicédo do mimero de itens controlados.

-  Estoque em processo caiu 50%.

- Sistema de endereco com kanban: 100% da produgdo controlada por kanban e os
cartSes apresentam codigo de barras, vislumbrando em breve o kanban eletrdnico.

- FExiste o modulo de enderecamento no sistema que fornece a rota de
reabastecimento do material pela fabrica.

- No almoxarifado, os itens sdo classificados por unidades de negocios, o que facilita
em muito sua localizacdo.

- Houve diminuigdo no lead time de fornecimento entre 25% a 30%.
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- Nao existem atrasos na entrega dos produtos, ou seja, a empresa cumpre em 100%

seu prazo de entrega.

Passando para a area da qualidade, observa-se a existéncia da qualidade
corporativa, a qual é responsavel pelo sistema da qualidade. Os sistemas corporativos da
qualidade sdo validos para todas as unidades da corporagdo, a politica, a missdo e
valores da qualidade sdo globalizados. Ja no dmbito das unidades de negdcios tem-se as
areas de garantia da qualidade.

Na coordenagio da qualidade, tem-se os auditores internos que compdem equipes
de auditoria com funcionarios de toda a empresa.

Com relacio ao desenvolvimento de fornecedores, a partir de uma pontuagdo em
sistemas da qualidade, prazo de entrega e qualidade dos itens fornecidos, realiza-se a
classificagio do fornecedor.

Relativo a engenharia do produto e processo destaca-se:

- Engenharia simultdnea: é parte do processo de reformulagdo administrativa da
empresa.

- Houve uma evolugdo da estrutura que passou de uma base funcional para a
organizagdo em projetos e processos.

- A engenharia do produto preocupa-se com a adaptacdo as necessidades dos
mercados locais.

- Montou-se equipes de projetos voltados para resultados especificos.

- Os gerentes passaram a administrar recursos tecnoldgicos, mercadologicos,

humanos e financeiros.
= Empresa E
A empresa E ¢ uma companhia do setor metal mecénico, localizada no interior

do Estado de S#o Paulo. O grupo € lider mundial em sua area de atuagio. A empresa E,
participante da pesquisa ¢ a divisdo Brasil do grupo.
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A empresa E foi fundada em 1972 e ¢ composta por 100% de capital estrangeiro.

A empresa conta hoje com quase de  5.000 funcionarios.

= Empresa F

A empresa F é uma companhia do setor de bebidas, sendo neste ramo uma das
cinco mais automatizadas do mundo.

O grupo é composto por: duas unidades regionais € a matriz, sendo um total de 8
fabricas. A estrutura do grupo apresenta areas de suporte a estas fabricas, sendo algumas
centralizadas e outras nio. Com relagio as regionais tem-se:

- A regional norte compreende: Rio de Janeiro, Minas Gerais, Bahia e Ceara

- A regional sul compreende: S&o Paulo, Rio Grande do Sul e Parana

As 4reas corporativas com atuagdo junto as unidades de negdcios sdo: Recursos
Humanos e Informatica.

A empresa F é uma unidade subordinada a regional sul. A empresa F participante
da pesquisa é um marco na organizagio como um todo e foi fundada em 1996. A
composigio do capital do grupo ¢ 100% nacional.

A empresa esta investindo mais fortemente na difusdo de sua estratégia. Ela
adquire capacitagio tecnoldgica através de compra e desenvolvimento em seu Centro
Tecnologico.

A 4rea de logistica compreende: suprimentos, planejamento, expedi¢do e
distribuicio. A compra é corporativa, sendo as entregas programadas junto aos
fornecedores paras as varias unidades.

O Programa Mestre de Produgdio é feito com base na previsdo de vendas.
Primeiro faz-se uma previsio a longo prazo, por exemplo anual, depois faz-se para um
horizonte de tempo mais curto (mensal), que € justamente a programac3o firme. O Jead
time de fabricacio do produto ¢ de 13 dias e o mimero de itens controlados € de

aproximadamente 20.000 itens. A empresa estd implantando um software que trabalha
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com a logica MRP. Até entdo a reposigdo ¢ feita pelo ponto de encomenda e a
quantidade a pedir.
A empresa mede eficiéncia através da comparagdo entre a capacidade tedrica e a
capacidade realizada. Sendo seu processo 100% CDD — Controle Digital Distribuido.
Com relag@o ao treinamento pode-se dividir em :
- Levantamento das necessidades: que é responsabilidade das respectivas areas.
- Plano de treinamento: responsabilidade de recursos humanos
- Execugdo do treinamento: realizado pela entidade executora, a qual pode ser uma
consultoria externa ou uma area da empresa.
- Avaliagdo do treinamento: esta fase 4 realizada pela area especifica que recebeu o
treinamento e pela entidade executora.

- Certificado: responsabilidade de Recursos Humanos e da entidade executora.

Um dos pontos destacados pela empresa foi o ¢timo clima organizacional.
Quanto ao processo de decisdes, este é colegiado, ou seja, faz-se reunides semanais para
discutir a estratégia, depois faz-se reunides mensais, para avaliar a performance da area,
com o staff, a vice-presidéncia, os gerentes de negocio e os gerentes gerais e, apos, faz-

se uma reuniio anual para discutir-se os resultados.

= Empresa G

A empresa G ¢ uma empresa do setor metal mecénico, localizada no interior do
Estado de S3o Paulo, com processo de produgdo job shop. A empresa pesquisada € a
matriz do grupo, o qual é composto por 100% de capital nacional e conta com mais de
2000 funcionarios e, um faturamento entre 100 a 150 milhdes de dolares anuais.

A empresa G passou por um processo de mudanca que pode ser visto na tabela
2,
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Tabela 5.2: Aspectos importantes no processo de mudanga da empresa G.

MOMENTO ANTERIOR AO PROCESSO DE
MUDANCA

MOMENTO POSTERIOR AO PROCESSO DE
MUDANCA

- Engenharia central segregada da

engenharia de fabrica e processos

- Projeto desenvolvido pela engenharia
em conjunto com a engenharia de
processo € de produ¢io na unidade
fabril.

- Produgio verticalizada

- Horizontalizag3o da produgio

- Leque enorme de linhas de produtos e

modelos

- Segmentacio de trés grandes divisdes
dos produtos, com leque minimo de
op¢des de tamanho e especificagdes,
objetivando a padronizag¢io das

engenharias de produto e processo.

- Reestruturagdo organizacional em
1993.

Pode-se notar pelo relato da empresa que ela utilizou a engenharia simultdneae a

tecnologia de grupo. Neste processo de mudanga a empresa também reduziu o nimero

de niveis hierarquicos passando de 8 para 3.

A empresa tem bem claras as suas prioridades sendo:

- Qualidade consistente
- Atualizacdo da tecnologia do produto
- Introdugdo de novos produtos

- Atualizagdo da tecnologia de processo de fabricacdo
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Fica claro que a empresa atua em um mercado exigente em qualidade e produtos

diferenciados.

5.3. Tabulagao dos Resultados

A tabulagdo dos resultados sera apresentada conforme a seguinte estrutura (figura
5.2): primeiro a caracterizagdo da amostra, com dados como, tamanho das empresas,
ramo de atividade, capital, entre outros. Em seguida serdo tratados os resultados com
relacdo a gestdo estratégica dos negodcios, que € resultado da percepcdo da empresa com
relagio ao ambiente externo. Com relagido aos avangos tecnologicos, a idéia basica € que
as empresas tem hoje a disposi¢do, para concretizar seus planos de agdo rumo a
estratégia estabelecida, um aparato muito grande de novas tecnologias, tanto
equipamentos muito avangados, quanto novas técnicas de gestdo e, na presente pesquisa,
o capitulo 3 teve, justamente, a fungio de levantar este contexto com relagdo as novas
tecnologias de manufatura.

Apos apresenta-se, entdo, os resultados com relagdo: mudangas organizacionais,

técnicas e elementos mais implementados.

Gestio estratégica

Andlise das areas

- Formagao do - Estrutura da
. ; - Engenharia
capital, nimero empresa

de funcionarios “Dl:> - Participacgo das ]ﬂﬂ::> produto/processo

: - Logistica (PCP
- Faturamento, areas og ) ( )
g - Qualidade
dimenséo fabril - Prioridades da Qua
. - Recursos
- Posicdo no empresa
- Humanos
mercado - Evolugéo
- Tipo de sistema decorrentes da
produtivo estratégia
- Entre outros. - indices utilizados

Figura 5.2.: Esquema da tabulagdo dos resultados.
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5.3.1. Caracterizagdao da amostra

Tabela 5.3: Posigdo das empresas pesquisadas dentro do grupo empresarial

T s

Divisio Brasil

- Unidade Regional -

X

X

B
C
D
E
F
G

Tabela 5.4: Ano de fundag3o, formagZo do capital, nimero de funcionarios

2600

290

6.000*

2400

2140

1960

4824

4824

nd.

230

B
C
D
E
F
G

2013

nd. - ndo disponivel
* no Brasil

T e
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Tabela 5.5: Faturamento e dimenséo fabril

IS 4 DimensioFabnl(milmz)
B Entre 25 e 50 milhGes 10240
C Acima de 150 milhdes nd.
D Acima de 150 milhges 70 a 100
E Acima de 150 milhes 70 a 100
F Acima de 150 milhes 10 a 40
G Entre 100 e 150 milhdes Mais de 100

Tabela 5.6: Numero de produtos e modelos, posicionamento no mercado e nivel de
concorréncia

A 3 16 1| At
B 2 3 T Alto
C 3 14 % Alto
D 3 5 % Alto
E 5 9 1° Alto
F 5 3 3 Alto
G 2 34 ° Alto
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5.3.2. Gestio estratégica dos negécios

Tabela 5.7: Estrutura das empresas pesquisadas

Funcmnal e s R +—

Unidades de negocios x X X =

Matricial X - X X

Outras -

Observagio: a) matricial: misto da estrutura funcional e por unidades de negécios
b) a empresa E nio respondeu

A pesquisa levantou o nivel de participagdo das diversas areas na gestdo
estratégica, segundo as opgdes:

O participa¢do na tomada de decisdes estratégicas (P)

O sdo consultadas durante a tomada de decisGes estratégicas (C)

O sdo informadas sobre as decisGes estratégicas (I)

O ndo participam de forma alguma da tomada de decisdes estratégicas (IN)

Tabela 5.8: Participa¢do no processo de formulaggo da estratégia

Marketmg

Financas

Recursos Humanos

| e |

| g o o

ol | | o ;

o| o | d')

o o | e
| | | |

| | o] o)

Engenharia de Produto e
Processo
Qualidade

-
o
a~)
-
e
av}

Planejamento e Controle da ® P P
Producio
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Tabela 5.9: Redugio dos niveis hierarquicos

Momento
= =
B 05 03
C 08 04
D 08 05
E 04 03
F 05 04
G 08 03

Tabela 5.10: Classificagio em ordem de importdncia das prioridades da empresa

(1 é o mais importante ¢ 4 0 menos importante; pediu-se que evitasse

repeti¢Ges dos niimeros):

'- Quahdade C;>n51s‘£eﬂté - 3 1 ] 1
(fabricagdo de acordo com as

especificagdes)

Reducdo de Perdas 3 2

Atualizag¢do da Tecnologia do 1 4 2 2
Produto

Introducdo de Novos Produtos 1 4 3
Mudangas Répidas de Projeto 2 4 4

Atualizacdo da Tecnologia de 2 . 4
Processo / Fabricacdo

Aquisi¢do de Novos 4

Equipamentos
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Continuacio da tabela 5.10.

Mudangas Rapldas de volume T 4

2
Mudancas Rapidas do “Mix” 2 3
de Producdo
Servigo de Apoio ao 3
Consumidor
Baixos Pregos 2
Reducdo dos Custos de 2
Producio
Atualizac¢do da Forma de 1
Gestao e da Estrutura da
Empresa
Relacgio mais Estavel com 3
Fornecedor
Participagdo dos Fornecedores 3
nas Atividades de Engenharia
da Empresa
Participagdo da Empresa nas 3

Atividades de Engenharia do
Cliente

Relagio de Longo Prazo com

Clientes

(U8

Obs: as cmpresa C, E ¢ F ndo responderam



Tabela 5.11: Evolugdo dos resultados em decorréncia da estratégia empresarial

I,angameﬁto

‘Atua]mén”

Atualmente

Atualmente

: e te 0% |15%a20% 50%
crescimento

B Aumentou | Dobrou * | Maturidade | Atualmen | Atualmente - Aumentou | Aumentou | Atual | Diminuiu 3 anos | Aumentou | Aumentou
1 50% * te 7,0% 0,5% 40% 40% 60 dias 60% 40% 30%

C - - - - - - - - - = — - P

D - - - - - - - - - - - - -

E - - . - - - & - - oy - b o

F - - - - - - - - - - - - -

G - - - - - - - - - - - pc -~

* aquisigdes de empresas

A empresa B nos tltimos anos a:

= melhorou a qualidade da informagiio
*  Possui estratégias mais claras e definidas / divulgadas
*  Projetos nacionais

odied ap esinbsad

8C1
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Com relagdo a indices para avalia¢io da estratégia, a empresa B colocou: lucro
liquido e porcentagem dos produtos em relagdo ao faturamento.
5.3.3. Engenharia do produto e processo

A tabela 5.12 que apresenta os resultados com relagdo aos elementos da

engenharia do produto e processo, segue a seguinte escala de aplicagdo e importancia.

Intensidade de Significado
Aplicaciio
0 N3o se conhece a técnica ou 0 programa.
1 Nada foi feito, pois n3o temos interesse.
2 Nada foi feito, pois o custo de implantaggo ¢€ alto.
3 Estudos ja foram feitos, estando em estagio inicial.
4 Tentativas foram feitas, mas o programa esta parado no

momento.

wh

Esta implantado parcialmente e evoluindo

(o2}

Esta  totalmente  implantado e  funcionando,
aperfeicoamentos futuros serdo pequenos.

Importincia para a consecuciio da estratégia empresarial

Em nada colaborou

A De grande valor

B Proporcionou bons resultados
C ColaboragGes minimas

D

E

Tal elemento gerou problemas internos
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Tabela 5.12: Intensidade de elementos e técnicas relacionadas a engenharia do produto e

processo

Capacitagio tecnologica | 1D | 6A | 5A | 6A | 68 | 6A | 55
através da compra de

tecnologia e/ou Joint ventures
Pesquisa e desenvolvimento 6A | 6A | 6A | 6A 6A 6A 6A

para introdugio de novos

produtos

Células de fabricagio 6A 6A | 6A 3A | na 5B
Codificagdo de materiais 6A 6A | 6A 6A n.a. 6A
Codigo de barras 6A 5A | SA 5A | na. 3C
Equipamento com comando 6A | 6A | 3A | SA 5A na. 6A
numeérico

Organizagdo dos componentes, | 6A 6A | 6A 6A na. 5B
produtos e materiais em

familias

Tecnologia de grupo 6A | 6A - 6A n.a. 5B
Participagdo de fornecedores 6A 5A - 5B n.a. 5B

nas atividades de engenharia da
empresa

Engenharia simultdnea 6A | 6A | 6A | 6A 3A na. 6A
Analise dos modos e efeitosde | 6A | 3A | 6B | 5A 5B n.a. 3C
falha- FMEA
Programacgo da producio 6A | 6A | 5A | 6A 6A 6A 6A

auxiliada por computador
(MRPII ou outro software)
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Continuagfo da tabela 5.12.

Sistemas Flexiveis de

Manufatura (FMS)

Projeto Auxiliado por 6A | 6A | 6A | 6A 5A | na. 6A
Computador — CAD

Fabricagdo auxiliada por 6A | 5A | 5B | 6A 5B n.a. 6A
computador- CAM

Planejamento do processo 6A | 5A | 5B | 6A 5B n.a. 6A
auxiliado por computador —

CAPP

Reengenharia 6A - SA | SA - - 6D
Tecnologia de simulagdo 6A | - - - - - -

(produto e processo) *

Fornecedores classe mundial * 6A = 2 = % “ =

* elementos acrescentados pela empresa A
na — nio se aplica

A partir de 1994 a empresa C comecou a fazer mudancas anuais nos produtos e,

mais radicais a cada 3 anos. O nimero de modelos praticamente dobrou.



g
Tabela 5.13: Evolugéo da engenharia do produto e processo %
&
g
3
Unidade fabris associadas a esta Manteve-se - - - - - De 6 para 7
linha de produtos
Tempo médio de desenvolvimento | De 24 para 12 - - - - - De 3 anos
de produto meses para 2 anos
Ciclo de vida do produto Atualmente 3 | Reduziu pela - - - De 12 anos
anos metade para 8 anos
Nivel de modificagfio de produtos | Baixa para alta | Baixa para alta | Baixa para alta - Atualmente Atualmente De médio
baixo alto para alto
Numero de componentes Médio para alto - Redugio de De 3 para 4 - -
10% a 12%
Nuamero de produtos Manteve-se - Manteve-se - - -
Tempo médio de preparago de Redugdo de Atualmente * De 2 a 3 horas - - -
equipamentos de conformagio 50% meia hora para meia hora
Tempo médio de preparagio de Redugdo de - * - - .
equipamentos de usinagem 50%
Tempo médio de preparagéo de Reducdo de - L - - -
outro tipo de equipamento 90%
(especificar)
Porcentagem de projetos Aumento de De 30% para Atualmente - De 0% para ** De 20% para
exccutados via CAD 70% 100% 100% 100% 100% %




Continuacdo da tabela 5.13.

Porcentagem dé procésé&él JlAuméﬁEd de Ee;,{églo 1rucia.l: 4‘ - - ** De 60% para
executados via CAPP 70% 100%
Porcentagem de equipamentos CN | 4 vezes maior Atualmente | Aumentou 15% - * -
70%

Porcentagem do processo com - - - - i -
sistema digital de controle
distribuido DNC
Idade média dos equipamentos Passou de 20 a - Manteve-se - Até 5 anos -
(anos) 40 anos para 6 entre 6 a 20

a 20 anos anos
Nivel de integragfio dlos sistemas de | Baixo para alto - Manteve-se De médio para - De médio
Informag#o da drea alto alto para alto

* redugfo do nimero de trocas (equipamentos dedicados)

*# empresa F processo totalmente automatizado

odlued ap esinbsay

€el
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Com relagio aos indices utilizados para avaliagdo da engenharia do produto e

processo tem-se:

- Empresa A: - Redugio de custos dos produtos

- Introdugdo de novos produtos: dentro do prazo, no capital previsto € no

custo estimado

- Confiabil

idade dos produtos (externos) e processos (interno)

- Satisfacdo dos clientes externos € internos

- Empresa C: - Produto:

- Processo:

5.3.4. Gerenciamento

- atendimento em carteira

- atendimento ao cliente

- custo

- utilizago

da qualidade

A tabela 5.14 que apresenta os resultados com relagdo aos elementos do

gerenciamento da qualida

de, segue a seguinte escala de aplicag@o e importancia.

Intensidade de Aplicacdo Significado
0 NZo se conhece a técnica ou 0 programa.
1 Nada foi feito, pois ndo temos interesse.
2 Nada foi feito, pois o custo de implantacdo € alto.
3 Estudos ja foram feitos, estando em estigio inicial.
4 Tentativas foram feitas, mas o programa esti parado no momento.
3 Esta implantado parcialmente e evoluindo
6 Esta totalmente implantado e funcionando, aperfeicoamentos futuros

serdo pequenos.

Importincia para a consecucfio da estratégia empresarial

A De grande valor

B Proporcionou bons resultados
C Colaboracfes minimas

D Em nada colaborou

E

Tal elemento gerou problemas internos
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Tabela 5.14: Intensidade de elementos e técnicas relacionadas ao gerenciamento da

Qualidade total

Certificagdo ISO 9000 6A 6A 5A 6A 6A 5A 6A
Terceiriza¢do com 6A | 5A | 6A | 6A 6C 5B 5B
Desenvolvimento de

fornecedores

Controle Estatistico do 6A | 3B 5A | 6A 5C 3B 5B
Processo — CEP

Circulos de Controle de 6A | 3C | 3B - 4C 6A 4C

Qualidade - CCQ
Analise do Modos e Efeitos de | 6A 3A 6A 6A 3A 3C 3C
Falha- FMEA

Desmembramento da Fungio 6A | 3A | 3B 1 1 3D 1
Qualidade -QFD

Planejamento de experimentos- | 6A | 3B 3B 1 1 3D 1
método de Taguchi

Manutencio preventiva 6A | 6A | S5A | 6A SA |5A 6A
Manutenczo preditiva 6A | 6A | 3B 5A 1 5A 5A
Reengenharia 4C | 5A | 3A - 1 1 1
Programa criaggo * - - - 6A - - -
Redesenho do processo (pelos - - - 6A - - -
operadores)*

Instrumentagdo e controle ** - - - - - - 6A

* acrescentados pela empresa D: o programa criagdo € uma evolugio do CCQ o qual estimula a
participacdo ¢ criatividade dos funcionarios.
** acrescentados pela empresa F



Tabela 5.15: Evolugdo do gerenciamento da qualidade

estratégica de negocios

Porceﬁtagem de iiflatena-pnni; De 176% para Reducﬁo de” Reduqao de 3% Reduqﬁo dc37% Reducﬁode 78% T " De 5,90%
defeituosa 1,30% 40% para 3,92%
Porecentagem de produgio De 3,3% para Redugdo de Redugdo de - - De 1,66%
defeituosa 0,8% 40% 25% para 1,03%
Porecentagem de vendas n.a. Redugido de | Reducéo de 5% - Redugdo de 57% Redugdo de
devolvidas/ rejeitadas pelos clientes 40% 1%
Porcentagem do processo com De 39% para -- - - - De 25% para
controle estatistico do processo 88% 35%
Porcentagem da mdo-de-obra com n.a. -- - 100% (chio-de- - De 20% para
circulos de controle de qualidade fabrica)* 0%
Porecentagem de fornecedores com | De 8% para Aumento de - 100% (em Aumento de 12% De 1% para
programas de desenvolvimento 15% 30% diferentes niveis) 5%
Relacionamento com fornecedores Sempre foi Passou de Sempre foi Meédio (entre - Harmonioso
predominantemente harmonioso conflituoso harminioso harmonioso ¢

para conflituoso)

harmonioso

Nivel de integragio dos sistemas de | Baixa para alta | De baixa para Manteve-se - De baixo para De médio
informag#o da drea a gestdo alta integragfo alto médio para alto

* projeto criagiio

odlues ap esinbsad

9l
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Tabela 5.16: Indices utilizados para avaliagio de desempenho da qualidade

- Prog1':'1ma de céfti%icaéﬁb individual de operédbres

Custo de ma qualidade versus investimento em boa
Qualidade
Porcentagem de ndo conformidade do processo e de

fornecedores

a

Indice de refugo

Horas de retrabalho

Caracteristicas do CEP (processo capaz ou ndo)
Programa criagéo

Notificagdo dos clientes

Notificagio dos fornecedores

Notificagdo interna

Custo da qualidade

Indice de devolugao

Negocio central

Pontos criticos do processo

G

* anteriormente 60%, atualmente 88%
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5.3.5. Planejamento e controle da produgao

A tabela 5.17 que apresenta os resultados com relacio aos elementos do
planejamento e controle da produgdo, segue a seguinte escala de aplicagio e

importéncia.

Intensidade de Aplicacio Significado
0 Nio se conhece a técnica ou 0 programa.
Nada foi feito, pois nfio temos interesse.
Nada foi feito, pois o custo de implantacio é alto.
Estudos ja foram feitos, estando em estdgio inicial.
Tentativas foram feitas, mas o programa estd parado no momento.
Estd implantado parcialmente e evoluindo
Esta totalmente implantado e funcionando, aperfeicoamentos futuros
serdo pequenos.

N[ | |W| o=

Importincia para a consecucio da estratégia empresarial
De grande valor

Proporcionou bons resultados

Colaboracdes minimas

Em nada colaborou

Tal elemento gerou problemas internos

wsllwll@]lesh -

Tabela 5.17: Intensidade de elementos e técnicas relacionadas ao planejamento e

controle da produgdo

Ofgamzagﬁo dos Cdmpoﬁehtes,' 5B
Produtos e

Materiais em Familias

Sistema Informatizado de 6A | 6A | 5A | 6A 6A 6A 6A
Controle de Estoques ¢ de

Producio

Codificagido de Materiais 6A | 6A | 6A | 6A 6B 5B 6A
Cédigo de Barras 5A 5A 5A | 3A - 3B 3C
Sistema Just-in-Time 5A 3A 5A 6A 6A 5A 5C
MRP — Planejamento de 6A | 6A | 5A | 6A 6A 3A 6A
Necessidade de

Materiais Auxiliada por

Computador
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ContinuagZo da tabela 5.17.

Células de Manufatura — Ilhas 6A | 6A | 6A | 6A - - 5B

de Fabricagdo

Terceirizagdo com 6A | 6A | 6A | 6B 5B 6B 5B

Desenvolvimento de

Fornecedores **

Intercdmbio eletrdnico de 5A 5A | 4A 6A - 6A 5A

dados — EDI

Avaliagdo de Custos por 6A | 6A | 6A | 6A 6A 6B 6A
Produtos

Controle da Produtividade 6A 6A | n.i. 6A - 6A 6A

Individual

Controle da Produtividade por | 6A | 6A | 6A - 6A - 6A
Equipe

Controle da Produtividade de 6A 6A 6A - 6A 6B 6A

Mini-Fabricas ou

Unidades de Negocio

Reengenharia - 6A - - s 1

ERP — Enterprise Resource 6A - - - - - -

Planning ***

Treinamento e educagdo *** 6A - - - - - -

Suporte ao Cliente *** 6A - - - - - -

ISO 9002 **=* 6A - - - - - -

n.i. nfo ha interesse

* a empresa A utiliza kanban eletrdnico. A empresa D possui kanban interno e externo e esti iniciando o

processo para kanban eletronico.

** algumas terceirizagGes foram revistas e estdo voltando a ser realizadas pela empresa D.

*** elementos acrescentados pela empresa A



Tabela 5.18: Evolugdo do planejamento e controle da produgio

I =\

HPf.ozd\ugﬁollhédla mensal

u“c‘ie 13

Aumentou 40%

Aumento Dobrou : De 580000 para |  De 40%de
para 16 670000 utilizagiio da
capacidade
instalada para 90%
Capacidade média mensal Atualmente 17 | Aumentou 40% Dobrou - De 580000 para -
unidades/dia 670000
Estoque em processo - Redugiio de 20% | De 5 para 1 dia - - -
Estoque de matéria-prima - Reducdo de 20% - - Caiu pela metade -
Tempo médio de atrasos na entrega - De 10% para 0 - Atual 0% | De 10% para 3% Baixo
de produtos finais
Prazo de entrega Atualmente 96% | Reducdo de 50% kikk - De 40 dias para -
dos pedidos 30 dias
entregues em dia
Numero de itens controlados De 23.000 para De 5000 para Atualmente Atual De 4000 para 40
28.000 7000 1000 13000 2500
Nuimero de itens terceirizados ni, Aumentou 40% | Aumentou 6 - - 20
vezes
Numero de componentes e produtos De 9 para 14 7000 Atualmente - De 4500 para -
produzidos 7000 3000

odiued.-ap esinbsa

41



Continuagéo da tabela 5.18.

Atual 100%

De 0% para 5%

dos negdcio

Porcentagem da produgfio controlada De 70% para De 0 passou a De 0% para

por kanban 90% 50% 30%

Porcentagem de fornecedores com Atualmente De 0 passou a De 20% para - -
programas de desenvolvimento 100% 40% 40%

Relacionamento com fornecedores Harmonioso ** | De conflituosoa | Manteve-se - De conflituoso a
predominentemente harmonioso harminioso harmonioso
Nivel de integragfio dos sistemas de Manteve-se alta | Baixo para alto Manteve-se alto De baixo para
informagdo da drea & gestdo estratégia alto médio

n.a. no se aplica
n.i, nfo informado

** 3 empresa trabalha com a filosofia de parcerias

odies ap esinbsad

*#+% trabalha com entregas programadas

A empresa A antes do processo de mudanga pelo qual passou, fabricava 13 unidades/dia, e possuia 6000 funcionarios.
Atualmente a empresa produz 16 unidades/dia e possui 2400 funcionarios.
A empresa C possuia antes do processo de mudanga um lead time de 7 a 8 dias, atualmente possui um lead time entre 2 a 3

dias.

i1



Pesquisa de campo 142

Com relacdo aos indices utilizados para avaliagdo do planejamento e controle da
producéo:
- Empresa C: - Numero de horas paradas por falta de material
- Atendimento de pedidos

- Volume de estoque em processo

- Empresa E: - Giro de estoques
- Estoques de materiais obsoletos

- Acuracidade dos estoques

5.3.6. Gerenciamento de Recursos Humanos

Tabela 5.19: Atividades de responsabilidade da area

Recrutamento

Selecdo

SIS
v
)

| 4| x| m

e
o
sd| | wa|

e
b

Treinamento e

desenvolvimento gerencial

>

Administragdo de carreiras

>

Analise e descrigdo de cargos

Avaliagdo de desempenho

Plano de cargos e salarios

Pesquisa salarial

KA | ]

Beneficios

P P P PR ] ]
R | ] X
IR Il

| o | | M R e

Higiene e seguranca do
trabalho
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Continuagdo da tabela 5.19.

Sistema da qualidade * 1 X | - e | = S

Comunicacio interna** X = X X = S L

Qualidade de vida *** = = X = o = -

Orgamento de pessoal **** - - - - - < -

Programas comportamentais - - - - 4 < P "

o sk okookook

Programas participativos - - . X : . -

sesiesk ok

* atividades acrescentadas pela empresa A

** atividades acrescentadas pela empresa A, Ce D
*** gtividades acrescentadas pela empresa C

*+¥+ atividades acrescentadas pela empresa F
*kkxk gtividades acrescentadas pela empresa D

Com relagdo a estrutura da area de RH, todas as empresas da pesquisa

nformarah SSir &, 4e8 efiruurada dp forma @ AR e I R P T R o biNasse B2

areas de negOcios ou outras areas de staff.
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Tabela 5.20: Cursos que a empresa favorece ou subsidia

'Priméiro ¢ Segundo grau escblar

Curso de nivel superior X X - X - X
Curso de especializacio X X - X - X
Mestrado e doutorado X X - X - X
* Telecurso 2000

Tabela 5.21: Nivel de terceirizacdo da area

Recrutamento

_O%. S

10%

100%

0%

35%

Selecio 0% 0% 0% 0% 0% 35%
Treinamento para os funcionariosdo | 5% | 50% | 0% 0% 0% 0%
Chio-de-Fabrica

Treinamento para funcionarios do 50% | 95% 0% 50% 100% | 80%
corpo gerencial

Administracio de carreiras 0% - - - 0% 0%
Andlise e descricio de cargos 0% 50% 0% B 0% 50%
Plano de cargos ¢ salarios 0% 50% 0% - 0% 50%
Pesquisa salarial 0% | 95% | 0% - 0% 100%
Beneficios 80% - 0% | 90% 0% 100%
Higiene e seguranca do trabalho 80 - 0% - 0% 20%

Tabela 5.22: Como as empresas fazem o levantamento das necessidades de treinamento

VPﬂela;ireé dc recurs- os human: : o.s.

Pelos gerentes das diversas dreas da X X X X
empresa

Outras xr

* avaliacdo de desempenho

** 3 necessidade € levantada pelo perfil do cargo



Tabela 5.23: Contetido dos programas de treinamento

38

CONTEUDO

Visiio global da empresa ¢ de séﬁs

negocios

Visdo de marketing

Visfio de qualidade

Visdo de recursos humanos

x| X

Visfio de finangas

Trabalho em equipe

Multifuncionalidade

Relacionamento com cliente externo

e/ou interno

I e e e T e e

| ] R X R X

K| | XX | | | X

K| K| R K] | | X

| K X

o R | R R

<o R R XK XK

I I e el el B

o ]

e B B B B e

Técnica especifica da area de atuagio

do funcinario

¢

=

5

>

<

>

<

>

"

<

Mudanga copmportamental

>~

>~

>~

>

>

>

>

>

>4

Mudanga da cultura da empresa

Globalizagio *

Idiomas *

M I e e

Custos ***

* Inseridos pela empresa A
** Integragio

*#+* Inserido pela empresa F

odies ap esinbsad

94!
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Tabela 5.24: Avaliaggo do treinamento

-Folha-de avaliac}éd T

- Folha de avaliagio

- Pelos indices de eficiéncia ( por exemplo, retrabalho, sucata)

- Indices de resultados e eficacia

- Objetivos - pos teste ( média 7,0)

- Subjetivos — feedback dos treinandos, instrutores e chefias

ey

- Folha de avaliagéo
- Avaliagdo de aprendizagem (técnico)

G s

Tabela 5.25: Porcentagem do faturamento investido anualmente em treinamento

Corpo gerencial ndo disponivel

Operacional nao disponivel

Corpo gerencial 6,0%
Operacional 6,0%
Corpo gerencial 1%
Operacional 1%
Corpo gerencial 1%
Operacional 1%
Corpo gerencial 0,05%
Operacional 0,15%

Corpo gerencial

ndo disponivel

Operacional

ndo disponivel

Corpo gerencial

| Operacional
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Tabela 5.26: Porcentagem de utilizagdo de times

Funcionais T 50% | 60% 1 - 1 -
Interfuncionais (equipes de varios | 35% 20% 40% - = = =
departamentos)

Interfuncionais relacionados a| 15% 20% 40% - = 100% 2
processos de negocios

Tabela 5.27- Conteido das informagdes divulgadas com o objetivo de possibilitar a

visualizagdo dos objetivos

“Cualificacho e seus fimciondrios | X | X | X | X .
Produtividade X X X X T
Qualidade X X X X =
Custos X X X X -
Cumprimento de prazos de X X X 2 - - s
entrega

Distribui¢do de lucros X ol X X - -
Acidentes de trabalho X X X X X X -
Vendas X X X X - X -
Pedidos em carteira = X = X - - -
Lucros * X - - a i = i
Estratégia * 5.0 = < E e = s
Participagio em lucros e X = & - . - -
resultados *

Melhoria nas condi¢des sociais e 3 X % = = -
dos funcionarios, meio ambiente ¢

relaciio com fornecedores **

Volume de produgfio ¥** = = = = = X -

* inseridos pela empresa A
** jnserido pela empresa C

**¥¥ jnserido pela empresa F
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Tabela 5.28: Porcentagem de apresentagZo e incorporacdo de sugestdes

de funciondrios que

Nivel de abreééntaéﬁé i - 50% -

Nivel de apresentacio -

{Nivel de incorporagio -

| Nivel de apresentagio 80%

TNivel de incorporacdo 70%

‘| Nivel de apresentacio 30%

Nivel de incorporaco 10%

: Nivel de apresentagdo -

.| Nivel de incorporacio -

|| Nivel de apresentacio =

| Nivel de incorporagio -

Tabela 5.29: Utilizagdo da Rotagéo de cargos

Dentro de uma unidade de negdcio

Entre unidades de negocios

Niéo se aplica a rotatividade de cargos = = = = = %
na empresa

Operacional * X =

* inserido pela empresa F

** Alta e média geréncia

Tabela 5.30: Politica de remuneracdo
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A politica de remuneracao da |

Aquisigio de habilidades

Consecucfo de resultados

Produtividade

M| x| x| x| e
x| x| x| x| B8

M| | | e
| x| | |

Salarios de mercado

Descricdo de cargos englobando X
atividades, ambiente,
responsabilidades, impacto sob os
resultados da empresa *

* inserido pela empresa B

A tabela 5.31 que apresenta os resultados da intervengio da gestio de recursos

humanos na implementagdo de técnicas e programas de outras areas, segue 0s CIitérios

abaixo:
Intensidade de Intervencio Significado
da Gestio de RH
0 A 4rea de recursos humanos nfo participa de forma alguma de
programas de ouiras areas.
1 A érea de recursos humanos ¢ informada sobre programas em

implantacfo, podendo realizar determinadas atividades sob orientagio
de outra drea da empresa.

2 A drea de recursos humanos é consultada sobre viabilidade de
programas de outras dreas, porém nio tem poder de intervencio nos
mesmos.

3 A area de recursos humanos participa de forma ativa junto a

programas de outras greas, podendo indicar mudancas a partir de
estudos realizados em treinamento, andlise e descricio de cargos,
gestdo de carreiras, remuneracio e aquisicio de recursos humanos.
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Tabela 5.31:Intervengio da gestdo de recursos humanos na implementacgio de técnicas e

programas de outras areas

-~ 3 | 1
Células de manufatura - 3 1
Engenharia simultinea - 3 -
Reengenharia = 3 =
Constituicdo de equipes = 3 3
Informatizacio* 5 = = S =
Gestdo estratégica* 3 . 5 ~ & & S

* acrescentados pela empresa A

A tabela 532 que apresenta os resultados com relagdo aos elementos do
gerenciamento dos recursos humanos, segue a seguinte escala de aplicacio e

importincia.

Intensidade de Aplica¢do Significado

0 Néo se conhece a técnica ou o programa.

Nada foi feito, pois n3o temos interesse.

Nada foi feito, pois o custo de implantaco é alto.

Estudos j4 foram feitos, estando em estagio inicial.

Tentativas foram feitas, mas o programa est4 parado no momento.

Estd implantado parcialmente e evoluindo

(= N RV, 1 I S RURY B S ) PR

Est4 totalmente implantado e funcionando, aperfeicoamentos futuros
SeTdo pequenos.

Importancia para a consecucio da estratégia empresarial

De grande valor

Proporcionou bons resultados

Colaboracdes minimas

Em nada colaborou

esllwl (@il o 2

Tal elemento gerou problemas internos
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Tabela 5.32: Intensidade de elementos e técnicas relacionadas ao gerenciamento de

recursos humanos

Intensa ligacdo com uegécm da -
empresa

Continua preparacio da empresa e 5A | 6A | 6A | 6A 5B 5A -
das pessoas para o futuro —

empregabilidade
Enfase no espirito de grupo e de 6A 6A 5B 6A 5B 5A -
equipe
Transparéncia e abertura nos 6A 6A 6B 6A 3¢ 3A -
procedimentos

Administrativos

Transformagio de 6rgdo de recursos 6A 6A 5A 6A 1D 4B -
humanos em consultoria interna

Forte influéncia da administracio 5A 5A 5A 6A 5A S5A &
participativa

Enfase na capacidade 5A S5A 4A 6A 5A 3A -

empreendedora

Avaliacdo de desempenho através de | GA 6A 4C 6A 3A 6B -
resultados individuais, da equipe, da

unidade e da empresa
Reducio de faixas salariais 6A 6A = i 1D 4B =
Qualidade de vida no trabalho — 5A 6A 5B 6A 4C 3B =
saude como

Investimento

Obediéncia incondicional 3 legislacio | ¢ A 6A 6A 6A 6A 6C -
trabalhista

Sindicatos como parceiros SA 5A 6A 6A 4C 4B =

Focalizacdo nas capacidades SB | 6A | 5A | 6A 3 3A -
essenciais

Valorizacdo da promocio interna 6A 6A 6A 6A 6A 6C -

Inovagdo e mudanca cultural 6A 5A - 6A 4C 5B -

Autocontrole dos funcionarios 6A 6A 5A 6A 6B 5C -

Orientacdo, comunicagdo e 6A | 6A 5A | 6A 3C - -

Conscientizacdo intensivas

Monitoragdo do clima organizacional | A 6A = 6A 6A 4A =

Andlise do Potencial dos 4B 5A - 6A 3B 5A -
Funciondrios

Quadro de Estados Emocionais -| 1D S5A - 6A 0 1 -

“Hoje estou...”




Tabela 5.33: Evolugdo da gestdo de recursos humanos

Numero de funciondrios da empresa

planejamento e controle da produgio

modificam

De 5500 para : De 2600 para | De2500 |  Atual 4824
2300 2100 para 1960
Numero de funciondrios chdo de| De 2500 para Reduziu 20% De 1500 para | De 1900 Atual 3402
e 1500 1900 para 1500
Nimero de funciondrios da média| De 100 para30 | Reduziu 60% | De 150 para 42 | De 100 para Atual 21
geréncia 4
2
Namero de funciondrios do alta - Reduziu 20% Dedparal | De 16 para Atual 246
administragfio 1
Numero de funciondrios diretamente | De 20 para 5 - De 1900 para | De 1900 Atual 1155
hg'ac.:los' as unidades de negocios ou 2000 para 1500
mini-fabricas _ " :
Nimero de  funcionirios da - Reduziu 10% Essas areas | Manteve-se Atual 38
engenharia de produto e de processo st 80
Numero de  funciondrios da - Reduziu 10% | misturadas nas | Manteve-se -
engenharia de produto ¢ de processo "
diretamente ligados ds unidades de fanglics de A
negocios ou mini-fAbricas manufatura.
Nun?ero de funcionarios da gestfio da - - Niio é possivel Manteve-se 59
qualidade 20
separar as
Numero de funciondrios da gestdio da - = fungdes p: Manteve-se -
qualidade diretamente ligados as ot e 17
unidades de negécios ou mini- comparagio,
fél?rlcas — - As fungdes se
Numero de  funciondrios  do - Reduziu 20% - 34

odwed ap esinbsad
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Continuagéo da tabela 5.33.

Numero de funciondrios da gestdo de

méo-de-obra direta / homem . ano

para 124 h

: Reduziu 50% | De 150 para 18 | De 42 para | Atual 132
recursos humanos
30
Numero de funciondrios da gestdo de - - De 0 para 6 De 42 para Atual 83
recursos  humanos diretamente 30
ligados as unidades de negécios ou :
mini-fabricas
Numero de funciondrios de finangas - Rediziu 10% Atividade De 30 para Atual 83
realizadas em 20
Numero de funciondrios de finangas - - outra unidade | De 30 para -
diretamente ligados as unidades de
q 2 : 20
negbcios ou mini-fibricas
Numero de funcionarios de marketing - - De 18 para Atual 46
23
Numero de funciondrios de marketing - - De 18 para -
diretamente ligados as unidades de
; A A 23
negoécios ou mini-fabricas
Escolaridade minima para ingresso na| 1° grau (atual) 2° grau (atual) | Anteriormente 1° grau 1° grau (atual)
sl nfo havia (atual)
exigéncia, hoje
1° grau
Numero de horas de treinamento do - - - De 30h para 6,42
corpo gerencial / homem . ano 80 h
Nuimero de horas de treinamento da - - - De 120h 14,96

odwed ap esinbsad
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Continuagio da tabela 5.33.

Informagio da Area & Gestio
Estratégica de Negocios

alta

para média

‘Médja anual de processos trabalhistas 60 (baixa) - Atﬁal 03 il De “‘5')’8.“-paré‘1‘. Dé.‘l()h‘l -
« para 2
Meédia anual de dias paralisados em| De 2 para - - Nenhum <
fungdo de greve
nenhum na
historia
da
empresa
Meédia anual de rotatividade De 3% para - De 3,4% De 12% .
1,5% para 2,0% |para 7,2%
Idade média dos funciondrios (anos) 32 anos - = s -
(atual)
Nivel de Integragio dos Sistemas de De baixa para | De baixa Alta De baixa para

média

odued ap esinbsay
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5.4. Consideragdes sobre a estrutura e fungéo do treinamento

A area de recursos humanos apresenta sobre sua responsabilidade uma grande
gama de atividades. Dentre estas, a presente pesquisa enfoca neste momento a area de
treinamento, isso devido a sua ligagdo ao desenvolvimento da curva de aprendizado que
a empresa delineia para consecugdo da estratégia corporativa. Além disso a area de
treinamento, pelas suas caracteristicas, propicia uma boa divisdo de responsabilidades
entre analistas de recursos humanos e gestores de linha, podendo inclusive comegar ai a
mudanga de postura da area, possibilitando uma aceitagio mais natural das outras areas

ao enxergar RH como consultoria interna.

Figura 5.3: RelagZo entre estratégia, objetivos, politicas e regras
Fonte: IVANCEVICH (1995, p.17)
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Pelo esquema apresentado na figura 5.3 pode-se direcionar a discuss3o de um
ponto mais amplo, que seria estratégia e diretrizes, chegando, posteriormente, até o
plano operacional. No capitulo 2, definiu-se estratégias, objetivos, politicas e planos de
aco, o intuito deste topico € seguir a discuss3o nesta estrutura, enfocando a area de
recursos humanos e, dentro dela, o treinamento e educagao.

A estratégia de gerenciamento de recursos humanos é um plano que estd
integrado aos objetivos da corporagio. Uma estratégia de administragdo de recursos
humanos bem formulada auxilia a empresa a alocar seus recursos, analisar suas forgas e
fraquezas, além de uma melhor adaptagdo as mudancas ambientais. A estratégia,
objetivos, politicas e procedimentos devem estar integrados para formar um todo
coerente.

Uma politica é um guia geral que expressa os limites dentro dos quais as agdes
devem ocorrer. Por exemplo, qual é o orgamento estimado da rea para o préximo ano.
Quanto aos procedimentos e regras, elas fornecem a direcéo especifica para a a¢do.

Uma das empresas pesquisadas, a empresa D, colocou como fator diferenciador
que possibilita a continuidade no mercado de forma competitiva, o investimento no
desenvolvimento e na educagio de seu pessoal; € mais, a empresa constatou que as
empresas mais competitivas do mundo sZo as que tem grande investimento nesta area.

A proposta desenvolvida no presente trabalho tem como base a coleta de
informagdes e resultados da pesquisa de campo e também a experiéncia da autora na
estruturacdo da area de treinamento em uma empresa de médio-porte do setor metal

mecanico.

o Diretrizes: a drea de treinamento tem como ponto fundamental direcionar,
coordenar e monitorar o processo de aprendizagem da organizagdo. O objetivo
basico é capacitar os recursos humanos da empresa desenvolvendo habilidades,

conhecimentos e atitudes que irdo de encontro aos objetivos estratégicos.

O treinamento € um subsistema da area de Recursos Humanos, a qual vem

passando por um grande processo de transformagZo no qual parte das atividades do setor
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estdo sendo ou, ja foram, terceirizadas e parte apresenta-se diluida pela fabrica. No caso
do subsistema treinamento, € necessario que se tenha uma consciéncia da area como
suporte, ou seja, prestando servigos aos clientes internos, desta forma o analista de
recursos humanos estara trabalhando juntamente com os gerentes de linha, identificando
problemas € necessidades, e também, sera responsavel por fazer a ligagdo destes com o
ambiente externo, trazendo as tendéncias e necessidades de aperfeigoamento profissional
que o mercado esta oferecendo e adotando.

Para realiza¢@o da diretriz proposta pela area de treinamento esta tem que ter uma
visdo da estratégia e realizar um trabalho conjunto com os gerentes de linha criando
programas de agdo o que permitira que o treinamento seja efetivamente realizado com
alto grau de eficiéncia e eficicia. Mas, o que seria eficiéncia e eficiacia de um
treinamento ? Primeiro, verificar se toda a estrutura da 4rea e resultados alcancados
comparados com previsdes estdo levando a empresa pelo caminho tragado. Segundo,
lancar mio de varios indices pertinentes a cada tipo de treinamento; por exemplo,
indices de qualidade, nimero de sugestdes dos funcionarios e implementacdes destes
projetos, ganhos de produtividade, entre outros.

j/),é Uma questdo de suma importéncia € a avaliagéo do treinamento. A maioria das
empresas pesquisadas colocaram como forma de avaliagdo a folha de verificagdo, como
por exemplo a folha do anexo A. Somente esta avaliagdo € um processo bastante falho e
sugere que a empresa n3o tenha de fato enxergado as possibilidades de um novo
conhecimento ou aprimoramento, se transformar em agio efetiva. E necessario, portanto,
que se mega a eficiéncia e eficacia com indices quantitativos e qualitativos, e ainda,
parte dos ganhos podem ser revertidos em mais treinamento e aperfeicoamento. Com
tais medidores pode-se observar o quanto o conhecimento estd sendo convertido em
acdo, que € justamente o objetivo; ja que s6 o conhecimento sem uma utilizacio efetiva
se torna indcuo, ou seja, sem resultados palpaveis.

Entrando em um nivel mais operacional e analisando os recursos humanos do
chdo-de-fabrica, o treinamento deve ser uma das dimensdes consideradas na evolugio
deste individuo pelo plano de carreira, a qual deve possibilitar que se caminhe tanto
horizontal quanto verticalmente e, além disso, a especificagio do cargo deve caminhar
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para ser o mais geral possivel, por exemplo, operador de manufatura I. Com relagdo ao

plano de carreira pode-se analisar o seguinte exemplo.

CARGO NIVEL

A B C D E F G

Operador de
Producdo I

Operador de V
Produgédo II

Operador de
Producio IIT

Operador de
Producdo IV

Operador de
Producdo V

Figura 5.4: Plano de carreira: um exemplo

Ao chegar no nivel D, figura 5.4., o individuo pode ser promovido ao préximo
cargo de operador de produgdo, ou continuar sua carreira passando ao nivel E. Isso
dependera de seu nivel de habilidade e aprendizagem.

A descrigdo de cargos ajuda a elaborar um programa de treinamento, ja que,
identifica as qualificacdes necessarias para execugdo eficiente de cada tarefa.

Com relag@o a estrutura de treinamento esta apresenta as seguintes funcgdes:

e Levantamento das necessidades de treinamento: deve ser realizada pelo analista de
recursos humanos, juntamente com a geréncia de linha.

e Planejamento: em determinado horizonte de tempo a empresa tem que ter seu
planejamento com relagdo aos tipos de treinamento que serfo ministrados, por qual
entidade executora (interna ou externa), participantes e custos envolvidos.

e FExecucdo: € o treinamento, propriamente dito. Deve-se dar aten¢do aos objetivos e

metodologias de ensino adotadas.
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o Avaliagdo do treinamento. executado pela entidade executora, juntamente com a

geréncia de linha e o analista de recursos humanos.

Esta estrutura contempla alguns aspectos como:

- Com relagio ao levantamento das necessidades existem os treinamentos ja
programados que estdo de acordo com uma matriz de desenvolvimento no caso de
operadores a qual deve ser seguida para que os funcionarios em seus respectivos
cargos executem seu trabalho de forma adequada.

- Planejamento anual do treinamento com revisdo semestral.

- Balango do numero de horas de treinamento do corpo gerencial e do chao-de-fabrica.

- Acompanhamento dos gastos e orgamento da area.

- Acompanhamento dos resultados com medidores especificos.

- A partir das discussdes estratégicas em que a area de Recursos Humanos estara
participando e atuando, conjuntamente com um diagnéstico identificando falhas e
necessidades de cada area, devera ent3o ser proposto um plano de treinamento anual
para o corpo gerencial e chdo-de-fabrica, identificando os participantes ou
ocupantes de determinado cargo, colocando quais treinamentos estes irdo participar,
informando data, local, horario e custos que a empresa terd. No més corrente, deve-
se buscar a aprovagdo formal dos treinamentos que foram previamente planejados,

sendo ent3o iniciado o processo.

O corpo gerencial geralmente faz treinamentos em entidades externas a
organizagdo, podendo posteriormente, ser um multiplicador interno.

Ressalta-se a importancia da descrigdo dos procedimentos, pois € uma exigéncia
da ISO 9000, sendo necessario deixar um procedimento bem claro que € a possibilidade
de realizagio de treinamentos ndo previstos que se fizerem necessarios mediante
determinada situag3o.

Com relagdo ao programa de desenvolvimento de operadores um exemplo pode

ser visto na figura 5.5.
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MATRIZ DE DESENVOLVIMENTO DE OPERADORES

CARGO CURSOS BASICOS CURSOS COMPLEMENTARES
CENTRO DE CENTRO DE CENTRO DE CENTRO DE CENTRO DE
TRABALHO A TRABALHO B TRABALHO C TRABALHO D TRABALHO E
Operador de Integraciio
Matematica Basica
prodicdior] Organizagao e limpeza
Conhecimento do produto
Operador de Metrologia I Nogdes de - Solda com - Bisico de
Interpretagio de desenhos e ferramentas de magarico fundigdo
procuglio I1 folhas de processos corte
Estatfstica basica e CEP
Fundamentos do JIT/Kanban,
Pneumatica
Trabalho em equipe
Operador de Metrologia II Nogdes de Eletricidade
i T Desenho Técnico mecinico pintura basica
produg Manutengio Preventiva Fluido de
corte
Operador de Preparagfo de maquinas - Eletricidade
produgdo IV Técnicas de lideranga bésica
Operador de Programagfio de maquinas
produgido V CNC

Cursos avangados na drea
técnica
Mutiplicador interno

Figura 5.5: Matriz de desenvolvimento de operadores: um exemplo
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Os cursos podem ser realizados por entidades como, por exemplo, consultorias
especializadas, SENAI, SENAC, SESIL, ou ainda, estes podem ser realizados com
instrutores internos a organizagio. Neste caso a area de treinamento fornece apoio
também na elaboragdio do planejamento, exigindo: objetivo do curso, conteddo
programatico, metodologias de ensino, forma de avaliagdo. A 4rea também auxilia a
elaboragio ou escolhas de material didatico de apoio como apostilas, videos, entre
outros. Para que os participantes sejam aprovados € necessario que se atinja um indice
de aproveitamento adequado e um nivel de freqiiéncia também.

O treinamento realizado deve ser avaliado de acordo com o objetivo especifico
que se propds, como por exemplo, melhorar a qualidade da solda de determinado setor, a
evolugio do indice de retrabalho ligado a este fator indicard a efetividade deste
treinamento. Existem treinamentos que sio menos especificos, devendo-se trabalhar
mais com medidores qualitativos, cada caso devera ser estudado.

A area de treinamento tem a responsabilidade de registrar todos os dados
relacionados ao treinamento e educagio do quadro de pessoal da empresa, estes registros
tabulados forneceram importante fonte de anilise para adequa¢do da estrutura e
métodos. Alguns pontos de controle importantes s3o: nmimero de horas de treinamento
que a empresa ofereceu a seus funcionarios do corpo gerencial e do chdo-de-fabrica,
quanto foi gasto no periodo e qual era a previsdo, quais os resultados alcancados. Pode-
se fazer balancos trimestrais e semestrais da area, além do anual.

Destaca-se alguns procedimentos ou programas utilizados pelas varias empresas

e que surtiram bons resultados:

rodizio de fungdes técnicas e administrativas na célula de trabalho, o que possibilita
uma visdo gerencial e viabiliza os grupos de autogestdo. Quanto mais se conhece o
processo ¢ se amplia a visdo, mais decisdes podem ser tomadas com seguranga.

- Possibilidade de certificacdo do operador.

- Projeto de incentivo a criatividade e participag@o: incentivo a melhoria continua.

- Rodizio de cargos no corpo gerencial.



Capitulo 6

Conclusoes

6.1. Contexto e motivagao

Para apresentar o conteﬁcto e motivagio do presente trabalho torna-se necessério
colocar alguns aspectos de uma pesquisa de intervengdo em um sistema produtivo,
ocorrida em 1994. Nesta pesquisa-agdo foi desenvolvida e utilizada uma metodologia de
implementagdo do sistema kanban. Um dos pontos importantes foi o desenvolvimento
de um ambiente JIT em uma célula de manufatura criando um ponto de exceléncia e
aprendizado no sistema produtivo em questdo. Os resultados colhidos superaram as
expectativas, podendo ser resumidos conforme SILVA e SACOMANO (1995) da
seguinte maneira:

- Redugdo de 50% de estoque em processo medido na periodo de novembro de 1993 a
abril de 1994 (6 meses).

- Eliminagdo completa de todos os atrasos no mesmo periodo. Antes da
implementag3o tinha-se um atraso médio de 72.000 pegas/més.

- Redugio de 70% no estoque de produtos acabados.
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- Aumento da organizagio e limpeza do setor.
- Alto grau de envolvimento dos funcionrios.
- Localizagio de apenas uma peca defeituosa em um total de 1.800.000 (um milhdo e

oitocentos mil) entregues no periodo de novembro de 1993 a abril de 1994 (dado

fornecido pelo controle de qualidade do cliente).

Uma grande ligdo desta experiéncia foi a constatagio do pwmas neste
processo. Apos a modelagem e dimensionamento do sistema notou-se que nada seria
possivel se as pessoas que o utilizariam ndo estivessem conscientes dos procedimentos e
novos elementos de gestio envolvidos, ressaltando a importincia da insercdo do
trabalhador no processo de inovacdo tecnologica de forma efetiva. Neste caso a
tecnologia envolvida estava relacionada & mudangas organizacionais. O impacto, na
época, de visualizar a fabrica como “ grupo escolar” impulsionou o interesse pelo
relacionamento empresa — funciondrio — tecnologia, buscando a melhor interacdo.
Focou-se o estudo nas tecnologias de manufatura (CIM, MRPII) e organizacionais (JIT,
TQC). Quais seriam entdo os aspectos da interagdo empresa — funciondrio —
tecnologia? Muitas discussdes tem sido feitas envolvendo o novo papel que o homem
vem assumindo no sistema produtivo. Pode-se fazer uma analise das novas
caracteristicas utilizando como contraponto o antigo paradigma fordista — taylorista.
Nesta linha 0 que se observa € que houve avangos significativos € a0 mesmo tempo
retrocessos. Um dos pontos positivos € a maior participagio dos trabalhadores no
processo, trabalhando em equipes com autonomia para intervir e avaliar o processo do
qual fazem parte. Passou-se a enxergar o trabalhador como um ser complexo com
necessidades sociais, econémicas e com potencial intelectual a ser explorado. Houve um
aumento crescente da utilizagdo do trabalhador como um recurso inteligente ao invés do
simples aproveitamento da forga fisica.

Ao mesmo tempo, assiste-se a uma redugdo salarial, niveis de desemprego
preocupantes e sindicatos sem forga, em contrapartida atinge-se niveis de produtividade
nunca antes visto. O trabalhador aceita contrato temporario de trabalho que nio lhe

garante estabilidade nem direitos ao ser dispensado. A luta dos trabalhadores por direitos
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como férias, 13° salario, remuneragio justa, mudou para @gggg@w
inclusive ao custo de reducdo salarial. Assiste-se a varias décadas de luta e sacrificios
pela garantia dos direitos, sendo perdidas gradativamente e em ritmo acelerado. Pode-se
reportar ao capitulo 4 da presente pesquisa que descreveu a histdria do papel do
trabalhador em diferentes periodos, destacando as principais conquistas que s€ 1niciou
com a regulamentag3o na década de 30. Nos anos 90 ocorreu a amplia¢@o das ocupagdes
nio-assalariadas e das assalariadas sem registro em carteira. Simultaneamente, os
empregos com registro em carteira diminuiram. Portanto, a qualidade de grande parte
dos empregos no Brasil esta pior, assim como as relagdes de trabalho. O trabalhador no
assalariado adota uma estratégia de sobrevivéncia, ingressando na economia informal,
mas isto ndo pode ser desejado como futuro, j4 que a pessoa ndo tem acesso a
previdéncia e aos direitos sociais. |

No atual cenario do ambiente empresarial, observa-sei a adogdo de novos
paradigmas no sistema produtivo, mas nas estatisticas do quadro 6.1, nota-se que nem
todo modelo ou paradigma foi considerado, parece haver distbi‘f;(/'igs sérias.

O atual processo de acumulagdo capitalista prega o uso intensivo de informacao,
a horizontalizag3o e flexibilizagdo do sistema produtivo, exigindo-se mudangas rapidas
no mix de producdo. O processo de racionalizagdo e otimizagdo pelos quais vem
passando os sistemas de produgfo, o tornaram enxuto em seus VArios aspectos,
demandando inclusive uma quantidade menor de mio-de-obra, sendo que nos ultimos
anos centenas de postos de trabalho foram fechados. Dos trabalhadores que permanecem
no sistema produtivo, exige-se grande variedade de habilidades (flexibilidade), solugdes
criativas, alto grau de engajamento na empresa e capacidade para tomar conhecimento
de todo processo produtivo. Portanto, 0 homem deve ser capaz de realizar inimeras
atividades, bem como intervir no processo e no ambiente de trabalho. Em contrapartida,
existe a intensificagdo do trabalho por meio do enxugamento da estrutura e também dos
métodos de trabalho.
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Quadro 6.1: Saldrios: Quanto ganha em média um operdrio qualificado em relagdo a

um executivo de 1°linha.

Pais N.° de vezes menos
Venezuela 85
Brasil 48
Meéxico 42
Cingapura 42
Argentina 38
EUA 32
Africa do Sul 25
Reino Unido 20
Itdlia 16
Espanha 16
Franca 15
Alemanha 11
Suécia 11
Suica 11
Japdo 10

Fonte: Publicagio Courrier International, a pesquisa foi realizada pela consultoria Towers Perrin, junto a
empreendimentos que faturam amualmente em tomo de US$S 250 milhdes (1997). (
www.geocities.com/Paris/Rue/5045/salario. html)

A Organizagdo Internacional do Trabalho — OIT, coloca que em 1997 havia, no
mundo, cerca de 800 milhdes de desempregados, o nivel mais alto desde a Grande
Depressio, nos anos 30. Somando-se os contingentes de desempregados e
subempregados, em todo mundo, chega-se perto de 1 bilhdo de pessoas, ou seja,
aproximadamente 30% de toda forca mundial de trabalho.
(fonte:www.geocities.com/Paris/Rue/5045/emprego.html )

A unica experiéncia significativa que se pode utilizar para compara¢do com 0
sistema japonés de produgio sdo os grupos semi-auténomos das fabricas de Kalmar e

Uddevala na Suécia, mas o presente trabalho concorda com o ponto de vista colocado
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por WOMACK et al. (1992), de que a experiéncia em questdo dificilmente alcangara os
niveis de produtividade da produgdo enxuta, ndo sendo portanto paradigma a ser adotado

mundialmente.

6.2. A tendéncia da area de recursos humanos

Todo o processo da area de recursos humanos tem que ser reorientado. Ficou
claro na presente pesquisa que a 4rea estd em processo de mudanga, ainda com muitas
davidas e incertezas. Com o objetivo de levantar uma base para agles efetivas no
ambiente fabril, que sirva de apoio para intervengGes conforme a pesquisa relatada no

inicio do capitulo, discute-se a seguir a nova configuragio do gerenciamento de recursos

humanos, que é um dos objetivos e contribui¢éo da presente pesquisa.

A area que tem a fungio de gerir os recursos humanos nas empresas estd
passando por um processo de mudanga, a visio nos moldes conhecidos, com uma
imagem de politica de policiamento, reguladores e controladores, esti terminando. Em
contrapartida, estd surgindo uma nova estrutura da fung¢do com novos desafios, com a
finalidade de se adequar as mudangas econOmicas e acompanhar os desenvolvimentos
tecnologicos.

Esta nova postura da area de recursos humanos nas empresas se preocupa com 0
cumprimento de objetivos planejados, com a eficiéncia do sistema, investindo no
melhoramento do envolvimento e por conseqiiéncia empenho dos empregados. Além
disso, se apresenta como ponto fundamental da area, viabilizar a capacidade de mudar.
A responsabilidade da area de recursos humanos passa a ser partilhada entre gerentes de
linha e profissionais de recursos humanos.

Portanto, ja € freqiiente dizer que os recursos humanos sdo parceiros de negocio,
mas para ULRICH (1998), esse termo € restritamente definido significando que a area
esta colaborando com os diretores-gerais na execugio da estratégia. Para o autor, €
preciso uma definicdo mais ampla, em que parceiro de negdcio seja equivalente a

parceiro estratégico, especialista administrativo e agente de mudanga. O autor argumenta
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que sendo os recursos humanos cada vez mais fundamentais para a competitividade, os
gestores de linha e os profissionais de RH devem formar uma parceria, em que cada um
contribui com competéncias Unicas para a tarefa conjunta em que o resultado da
combinagio dessas competéncias € superior a soma das partes. Os gestores de linha
devem considerar-se e agir como diretores de RH, fazendo com que as fronteiras entre as
fung¢des de linha e staff se dissipem. Para que isto seja uma realidade, os grupos de staff,
como os de RH, devem focar-se no valor que criam e os gestores de linha devem exigir
resultados dos profissionais de RH, neste caso, ambos ganhario.

A area de RH esta passando a funcionar como um o6rgao de cw
ORLICKAS (1998) argumenta que a consultoria interna de RH é um processo que exjge-
que cada profissional, dentro de uma estrutura organizacional, atue de forma
multidisciplinar, funcionando como elo de ligagio entre o cliente interno e a diregdo de
RH. Dentro desse processo, o consultor € um facilitador que efetua diagnésticos, propde
soluges, oferece sugestdes e criticas. A finalidade de tornar cada gestor de linha num
gestor de seus colaboradores € a de proporcionar maior disponibilidade de ag3o ao
consultor interno, para se dedicar a estratégia, a pesquisa e ao planejamento de novos
produtos de RH, enquanto o gestor de linha estara proximo ao funcionario. A idéia é
que, com o passar do tempo, o gestor saiba gerir seus funcionarios e os consultores
conhegam o negdcio, de forma que cada um, dentro do seu papel, esteja cada vez mais
apto a desenvolver e agregar valor 4 empresa.

A autora coloca que os recursos humanos devem fazer com relagdo as pessoas o
mesmo que marketing faz em relag@o ao produto — antecipar tendéncias e ser pré-ativo.
Eles tem que fazer parte do negocio, viabilizando as estratégias no seu dia-a-dia. Essa é
a vis3o estratégica e o grande diferencial do negécio de RH: obter vantagem competitiva
por meio das pessoas.

Nas empresas pesquisadas no presente trabalho, a area de RH esta estruturada de
forma a apresentar uma parte das atividades sob responsabilidade da 4rea de RH e outra
parte sob responsabilidade das areas de negdcios. Portanto, ficou claro na pesquisa que a
estrutura de RH estd mudando sendo que algumas atividades migraram ou sdo

compartilhadas com a geréncia de linha.
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Figura 6.1: Modelo tedrico-conceitual da drea de recursos humanos

Com base no quadro tedrico € na pesquisa de campo pode-se propor o
esquema da figura 6.1, que abrange as atividades de recursos humanos divididas em
quatro subsistemas (RH servicos, Educacdo e desenvolvimento, Relagcdes com
empregados, Sistema de Qualidade) mais o gerenciamento da drea. Neste modelo

tedrico-conceitual as atividades mais relacionadas ao antigo departamento pessoal (DP),
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como folha de pagamento, beneficios, controles, estdo agrupadas no subsistema RH
servicos, estas atividades estdo passando por um processo de terceirizagcio e
automatizacdo, sendo este um dos motivos de enxugamento da é4rea com relagdo ao
numero de funcionarios.

O gerenciamento de recursos humanos (GRH) € uma fungdo corporativa e esta
diretamente ligada a gestdo de negocios. Para esclarecer quais seriam as fungdes no
modelo proposto, que sio compartilhadas com outras areas e, as caracteristicas dos

subsistemas apresentados, pode-se observar o quadro 6.2.

Quadro 6.2: Sistemas de RH: caracteristicas e atuagdo.

SISTEMAS CARACTERISTICAS ATUACAO
GRH Corporativo localizado na matriz Define as politicas para realizacio
das metas empresariais
RH servigos Distribuido pelas varias unidades Quase a totalidade das atividades
terceirizadas ¢ automatizadas.
Responsavel por folha de
pagamentos, beneficios, cartdo de
ponto, etc.
Educacdoe Distribuido pelas varias unidades e Responsavel pelo desenvolvimento
desenvolvimento compartilhado entre gestores de dos recursos humanos.
linha e analistas de recursos Responsavel pelo levantamento,
humanos execugio e avaliacdo do
treinamento.
Deve estar integrado com a politica
de cargos ¢ saldrios.
Relagdes com Fungiio compartilhada entre Responsavel por possibilitar
empregados gestores de linha e analistas de melhor integracio entre 0 homem e
recursos humanos o sistema produtivo, bem como, 0
feedback para avaliagio do clima
organizacional.
Sistema da Realizado por analistas de Auditorias
qualidade Qualidade
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Uma das dificuldades detectadas pela presente pesquisa com relagdo a postura de
RH como consultor interno € que, em um primeiro momento ainda nio existe 0 costume
de procurar RH para resolver certos problemas, entdo torna-se necessario no inicio da
implementacdo desta nova filosofia, que a area de RH ofereca seus servigos as demais.

Todas as empresas pesquisadas passaram por um processo de mudanga em sua
histéria recente, ou seja, em meados da década de 90, as empresas adotaram uma
estrutura organizacional mais enxuta, o numero de niveis hierrquicos foi reduzido
passando em média para quatro niveis, esta reducio esta ligada a facilitar o sistema de
comunicagdo da empresa. O que se observou de forma mais desenvolvida e
sistematizada, nas empresas A, C e D, foi uma grande preocupagio em
desenvolver/disseminar _‘afarl_lituira_(iia__elilrlpres%a, através da visdo dos negdcios, missdo e
forte orientag3o para o cliente, isto, deseia;rolvido por uma estrutura que se fundamenta
em grupos de trabalho autogerenciaveis, ou seja, com habilidades técnicas e gerenciais €
também poder e autoridade de decisdo. Esta postura caracteriza uma nova organizagio
do trabalho, que apresenta maior flexibilidade ou adaptabilidade as imposicdes do
ambiente externo.

Com relagdo a participagio de RH em programas de outras areas, como a
qualidade total, as empresas A, B, D e F colocaram a participagdo de forma ativa, ja a
empresa E, colocou que a area ¢ informada. Como este programa € muito ligado ao
comprometimento das pessoas, neste caso percebe-se que a area de RH na empresa E
ainda tem que caminhar para conquistar um lugar junto i gestio estratégica e ser
considerada parceira com relagio aos gestores de linha. Com relagdo a proximidade da
qualidade e recursos humanos, nota-se que nas empresas A e D estas fungdes se
encontram alocadas na mesma area sendo na empresa A a area responsivel pelo
gerenciamento do sistema da qualidade, um subsistema da irea de recursos humanos e,
na empresa D, a érea passou a ser denominada, recursos humanos e gestdo da qualidade.

Uma das principais fung3es no gerenciamento de recursos humanos é viabilizar a
capacidade de mudar e se adaptar, isto para evitar que a empresa no processo de

mudanca tecnologica nio fique emperrada pela sua estrutura organizacional/humana.
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6.2.1. O treinamento: aspectos relevantes

A nova configuragdo empresarial valoriza na selegdo e treinamento aspectos
como a capacidade de trabalhar em grupo e a capacidade de aprendizado, que seria a
capacidade de se adaptar a novas situagdes. Isto é desenvolvido através dos programas
de treinamento comportamental e técnico, além da criagdo de canais para a educagio
basica. Das empresas pesquisadas destaca-se que a empresa D erradicou totalmente o
analfabetismo interno e conta hoje com uma estrutura que oferece supletivos 1° e 2°
graus e sistema de bolsa de estudo de nivel superior e pés-graduagio. Quais foram entéo
os resultados colhidos com esta nova postura? A empresa D coloca que houve
decréscimo expressivo nos indices de absenteismo mensal e fwrmover, aumento do
faturamento per capita e aumento do niimero de projetos para melhoria de processos e
qualidade implantados pelos funcionérios, aumento da motivacio e envolvimento. A

empresa D destaca que o aumento na implantagdo dos projetos se d4 por dois fatores:

- apoio da diregdo e corpo gerencial a este programa

- desenvolvimento da visio do processo de fabricagdo e gerencial, o que possibilita
melhores condi¢des estimulando a cratividade ¢ também a aplicagio de
metodologias de analise e solugio de problemas, j4 que, com maior conhecimento do

processo pode-se intervir com mais seguranga e eficiéncia.

Com relagéo a area de treinamento as empresas 4, B, C, E fazem o levantamento
das necessidades de treinamento em conjunto gestores de linha — analistas de RH. A
avaliagdo destes treinamentos é um ponto a interessante a ser analisado. Todas as
empresas utilizam uma folha de verificagio ap6s o treinamento, sendo que a empresa C
avalia além disso os indices de eficiéncia, @ empresa C e F fazem uma avaliagdo mais
formal, como uma prova, quando o treinamento & técnico, sendo necessario um média
pré-definida para aprovagdo.

Com relaggo a este ponto a presente pesquisa coloca que, se o pensamento for
focar no que a area tem como objetivo de “entregar” entdo & necessario que a avaliagdo

considere o uso efetivo do conhecimento que foi transmitido, considerando além de
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indices quantitativos, como os indices de eficiéncia, medidores qualitativos e uma

analise de mudanca de comportamento e atitudes diante de diversas situagdes.

6.3. Consideragdes sobre as novas abordagens da producao e os fatores

chaves apontados como fundamentais

Com relagdo as caracteristicas dos sistemas de gerenciamento da produgéo,
alguns elementos ou fatores podem ser destacados. No presente trabalho os fatores
tecnolégicos e organizacionais relacionados s novas abordagens do gerenciamento da
produg3o foram identificados como:

- CIM, MRPII (tecnologicos)
- JIT/TQM (organizacionais)

Na realidade tratou-se na presente pesquisa, a manufatura integrada como o
contexto, que pode ser atingida através de mudangas organizacionais e tecnologicas. Ou
seja, existe a preocupagdo nos sistemas de produgdo com relagdo a integragdo da
manufatura dentro de uma filosofia que visa a realizagdo dos negécios da empresa,
buscando integragio organizacional, auxiliada pela informatica, ou seja , um sistema de
automagio e suporte gerencial que integre todas as operagdes da fabrica, desde o projeto
do produto, passando pela produgéo e distribuigdo.

As novas abordagens no gerenciamento da producdo sio poderosas armas
competitivas, todas as empresas pesquisadas passaram por processos de mudangas e
adotaram varios elementos destas abordagens, em maior ou menor grau, dependendo da
adequagio ou ndo das técnicas em seu sistema produtivo e dos investimentos
envolvidos. Os resultados de forma geral remetem a:

- Redugio do tempo de desenvolvimento do produto

- Redugdo dos niveis de estoque, principalmente, em processo

- Aumento da participagio dos funcionarios no processo, através do aumento do
numero de sugestdes e implementa¢Ses de projetos de melhoria do processo, como

exemplo deste ponto pode-se utilizar os dados da empresa D: o numero de projetos



Conclusdes 173

apresentados em 1990 era de 300, passando em 1996 para 32.000, tem-se

aproximadamente 19 sugestdes por funcionario.

Nesta linha, pode-se destacar alguns elementos das empresas pesquisadas:

Joint Venture P&D
4
3
g
s 2 8
® { <
1 >
> 1 §
0 —L
A B C D E F G
Empresas Empresas
Equipamentos CN Engenharia Simultanea
44
3+
7] w
2 2
s 2 S
] o
> 7 >
A B C D E F G
Empresas
[Eow mrw [Fow mre

Figura 6.2: Grau de utilizagdo e importancia de elementos ligados ao gerenciamento do

sistema produtivo: Joint Venture, P&D, Equipamento CN e Engenharia

Simultdnea.

Grau: 0 = nada foi feito; 1 = estigios iniciais; 2 = programa foi interrompido; 3 =
implantado e evoluindo; 4 = totalmente implantado

Importincia: 0 = nada colaborou; 1 = gerou problemas; 2 = colaboracdo minima; 3 = pode
proporcionar bons resultados; 4 = de grande valor
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CAD CAM
3 8
) s
s S
Empresas Empresas
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Figura 6.3: Grau de utilizag3o e importancia de elementos ligados a o gerenciamento do

sistema produtivo: CAD, CAM, CAPP, FMS.

Grau: 0 = nada foi feito; 1 = estigios iniciais; 2 = programa foi interrompido; 3 =
implantado e evoluindo; 4 = totalmente implantado

Importincia: 0 = nada colaborou; 1 = gerou problemas; 2 = colaboragfio minima; 3 = pode
proporcionar bons resultados; 4 = de grande valor

- .
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MRP 11l JIT

Valores
Valores

Empresas Empresas
Kanban

Valores

Empresas

O Grau Himpertancia

Figura 6.4: Grau de utilizagio e importéncia de elementos ligados a o gerenciamento do

sistema produtivo: MRPI/IL, JIT, Kanban

Grau: 0 = nada foi feito; 1 = estdgios imiciais; 2 = programa foi interrompido; 3 =
implantado e evoluindo; 4 = totalmente implantado

Importincia: 0 = nada colaborou; 1 = gerou problemas; 2 = colaboragdo minima; 3 = pode
proporcionar bons resultados; 4 = de grande valor
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A empresa F caracteriza-se pelo sistema de produgdo continuo, por isso, muitos
dos elementos citados n3o se aplicam ao seu ambiente, € o caso do equipamentos CN,
engenharia simultanea, FMS, CAD, CAM, CAPP e Kanban.

Todas as empresas pesquisadas investem em P&D, colocando neste ponto alto
grau de importancia. Com relagio ao sistema MRP, a empresa F, havia acabado de
adquirir um software corporativo de base MRP e estava em vias de implantacgdo, todas as
outras colocaram com relagio a este sistema, alto grau de implantagio e importancia.

Com relag3o ao sistema Kanban houve quase unanimidade em sua importéncia e
utilizagdo, sendo que na empresa G ele esta implantado parcialmente e evoluindo,
lembrando que pelo seu tipo de sistema produtivo (job shop), o uso do sistema Kanban
possui certas restrigdes.

Com relagio ao FMS, as empresas A, B, C e D, colocaram que no momento nio
havia interesse pelo alto investimento.

STOREY (1994) coloca que algumas pesquisas revelam que os paises ocidentais
estdo atrasados com relagdo ao Japdo na adogdo do FMS, os japoneses possuem um
numero duas vezes maior de FMS que os EUA, sendo, a média de pegas componentes
produzidas por FMS nos EUA igual a dez, enquanto que no Japdo este numero alcanga
noventa e trés.

O mesmo autor baseado em algumas pesquisas realizadas em empresas
Japonesas, coloca que a vantagem competitiva deste sistema produtivo ndo deriva da
superioridade tecnologica. Na verdade verifica-se que em muitas areas as plantas
japonesas possuem menor grau de automatizagdo que as americanas € ainda assim se
mantém a vantagem competitiva. O autor conclui que este desempenho superior de
sistema esta ligado ao que ele chamou de organizagio social da produgio (the social
organizational of production).

Nesta linha alguns autores argumentam que esta organizagdo social da produgio
remete & aspectos do gerenciamento de recursos humanos, tais como, participagio dos
empregados, trabalho em equipe, seguranga no emprego € treinamento extensivo. Outros

autores , véem na sistematizacio dos métodos de controle da produgdo, os quais s3o
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fortes mecanismos de intensificagdo do trabalho, os quais asseguram altas taxas de
produtividade, além do melhoramento continuo das tarefas.

No presente trabalho ressalta-se que € preciso lembrar que o sistema de produgio
japonés constitui-se de varias técnicas e abordagens organizacionais, sendo seu
desempenho superior relacionado a interagdo destas. Pode-se empregar entfo o termo

humanware, que seria a integraciio entre certas caracteristicas da tecnologia e

certos principios organizacionais, um esquema pode ser visto no esquema da figura

6.5.
motivacio Controle
humano
- Melhoramento Produgso JIT
ilidad continuo Controle da
Adaptabili — | - Qualidade }' ¢ produgio
baseado na visivel
auto-inspecio
habilidades
v
Baixo custo do
trabalho
Resultado na Baixo custo de
producio inventario
Baixo mnivel de
defeitos
Alta qualidade
Resultado no Baixo prego
mercado CIBSCIme:lI!‘.O
Lucro

Figura 6.5: Um modelo do conceito humanware.
Fonte: STOREY (1994, p. 250)
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Um esquema da ligagdo estratégia — tecnologia — recursos humanos, pode ser

visto na figura 6.6.

v

Area de Recursos
Humanos
- Transformag3o do orgio
em consultoria interna
- Desenvolvimento de
times de trabatho
- Sistema de comunicagdo

Figura 6.6: Esquema da ligacdo entre estratégia, tecnologia e recursos humanos

Com relagio aos elementos e técnicas mais implementadas na area de RH

destaca-se que as empresas A, B, C e F deram grande importancia a:

Intensa ligagdo com o negdcio da empresa

Enfase no espirito de equipe e de grupo

Transformag3o da area de recursos humanos em consultoria interna
: st

Forte influéncia na administrag@o participativa

Intenso sistema de comunicagio

Observa-se de forma geral na pesquisa a preocupagio na utilizagio mais ampla

do trabalho humano, a0 mesmo tempo em que se busca o melhor equilibrio homem —

sistema produtivo.
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Uma outra contribuigio do trabalho estd em identificar alguns fatores-chaves que
vem auxiliando o desenvolvimento da area e o desempenho do sistema produtivo.
Observou-se a estrutura de RH baseada na consultoria interna com responsabilidades
divididas entre gestores de linha — analistas de recursos humanos. Alguns fatores que
contribuem para a viabilizag3o e sucesso desta configuragio:

- Recrutamento e selegio que favorecem a capacidade de aprendizado e trabalho em
equipe.

- Treinamento e plano de carreira integrados possibilitando mobilidade horizontal e
vertical, fazendo com que se aproveite ao maximo o potencial de cada um, como foi
discutido no capitulo 5 da presente pesquisa.

- Sistema de avaliagdo ou feedback do treinamento que verifique o aprendizado e seu
uso efetivo.

- Desenvolvimento da capacidade dos gestores de linha em trabalhar como gestores de
RH, identificando problemas relacionados a fatores motivacionais e organizacionais,
além dos fatores técnicos.

- Desenvolvimento dos profissionais de RH com o objetivo de auxiliar os gerentes de
linha nas suas responsabilidades.

- Desenvolvimento de programas de treinamento flexiveis no conteido e método para

fazer face as necessidades de mudanga.

As mudangas na area de recursos humanos visam criar base para a plena
utilizagio do potencial humano nas organiza¢es. Como resultado obtém-se maior
competitividade, por meio da maior qualidade dos produtos e servigos, através da maior
flexibilidade do processo, oferecendo variedade de escolhas ao consumidor e também
por um fluxo de informag¢Ses mais agil e integrado. Um dos pontos a ser considerado foi
a reordenagdo da estrutura organizacional de todas as empresas pesquisadas, nestes
processos de mudanca, chama a ateng3o a redugéo dos niveis hierarquicos e a criagdo da
estrutura mista que se caracteriza pela divisdo entre unidades de negdcios e areas de
apoio, facilitando o processo de comunicagio e fornecendo maior agilidade ao fluxo de

informag®des.
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A presente trabalho abre, portanto, caminho a pesquisas de implementagdo de
madificagdes monitorada, buscando equilibrio entre estratégia — tecnologia — cultura
organizacional, por meio da 4rea de gerenciamento dos recursos humanos.

As atividades de recursos humanos envolvem todas as pessoas de uma
organizagdo, por isso, sua estrutura esta sendo diluida pela organizagio, assim como
ocorreu anos atras com as atividades de qualidade. Uma estratégia de administragéo de
recursos humanos bem formulada e implementada, auxilia a empresa a alocar seus
recursos, analisar suas forcas e fraquezas, possibilitando melhor adaptacdo as mudangas

ambientais.
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ANEXO A

Folha de avaliacdo do treinamento

Nome :

Unidade: Data: / /

Fung3o:

Curso realizado:

Periodo:

Instrutor:

» O objetivo desta avaliagdo é:
- verificar a importincia deste curso para o desempenho de suas atividades
- se a didatica utilizada foi eficiente deixando claro o contetido e utilizag3o.
Questdes:
1. O conteudo do curso foi pratico 7 ( )sim ( )ndo
Justifique:

2. Vocé visualiza a sua utilizagdo no dia-a-dia desta empresa 7 ( )sim () ndo
Justifique:




3. O material didatico apresentado foi adequado 7 ( )sim ( )ndo
Justifique:

4. O instrutor foi assiduo ? ( )sim ( )ndo

5. O instrutor soube transmitir o assunto de forma clara e objetiva ? ( )sim ( )ndo
Justifique:

6. Vocé gostaria de outros cursos sobre este mesmo assunto ? ( )simm () ndo
Justifique:

7. Quais as suas sugestdes, para melhorar este ou outros programas de treinamento?

Assinatura do participante




Apéndice A: Roteiro utilizado na pesquisa de campo



e @ Lniversidade de Sdo Paulo
=, E_mobdeEngaMkdeSéoCarm
‘ Area de Engenharia de Producdo

1. IDENTIFICACAO DA EMPRESA

Razdo Social :

Caracterizacio da Empresa:
0 Matriz do Grupo Empresarial
0 Divis3o Brasil
0 Unidade Regional (Sdo Carlos, Araraquara, Piracicaba, etc)
U Outra:

Localiza¢ao:

Nome do Presidente / Diretor:

Ano de fundacgio:

Composi¢io do Capital: % Nacional % Estrangeiro

Faturamento 2nual em 1996 (USS):
O até 25 milhdes
O entre 25 e 50 milhGes
0 entre 50 € 100 milhdes
0 entre 100 e 150 milhGes
O mais que 150 milhdes

Dimensio da Area Fabril (m®):
O até 10 mil
O entre 10 e 40 mil
0 entre 40 e 70 mil
O entre 70 e 100 mil
O mais que 100 mil

Grupo Controlador (Holding):




i :
Numero de funciondrios da empresa:
Numero de funcionarios do grupo:
Principais Clientes:
Principais Produtos N2 de Modelos: | Fatia de Mercado
Principais Produto Principais Concorrentes

Obs: Aproveitamos a oportunidade para solicitar catidlogo dos produtos da empresa.




A

Outros negocios ou unidades da empresa:

Principais etapas do processo de produciio (ex: fundicio, montagem, usinagem, etc.)

Data: [/ /
Respondente:
Cargo: Setor:

Telefone: Fax:




Universidade de 540 Paulo

Y Escola deEngenharia deSio-Carlos
Area de Engenharia de Producdo

2. GESTAO ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

A empresa estd estruturada de forma:

O funcional, ou seja, departamentalizada

O unidades de negdcios ou mini-fabricas

0 matricial, composta por departamentos e unidades de negécios

U outra:

As seguintes dreas que participam da gestio ou planejamento estratégico da
seguinte maneira:

e Marketing:

0 O

participacdo na tomada de decis3es estratégicas

sdo consultadas durante a tomada de decisGes estratégicas

sdo informadas sobre as decisGes estratégicas

n3o participam de forma alguma da tomada de decis3es estratégicas

Numero de funcionarios diretamente ligados a gestdo estratégica:

¢ Financas:

0 I O

participagdo na tomada de decisdes estratégicas

sio consultadas durante a tomada de decisGes estratégicas

sio informadas sobre as decisdes estratégicas

ndo participam de forma alguma da tomada de decisdes estratégicas

Numero de funcionarios diretamente ligados & gest&o estratégica:

e Recursos Humanos:

g
U
O
O

participacdo na tomada de decis3es estratégicas

sdo consultadas durante a tomada de decisGes estratégicas

sio informadas sobre as decises estratégicas

n#o participam de forma alguma da tomada de decisGes estratégicas

Numero de funcionarios diretamente ligados a gestdo estratégica:

e Engenharia de Produto e de Processo:

o o

participagdo na tomada de decisGes estratégicas

sdo consultadas durante a tomada de decisdes estratégicas

sdo informadas sobre as decisGes estratégicas

ndo participam de forma alguma da tomada de decisOes estratégicas

Numero de funcionarios diretamente ligados a gestdo estratégica:



%—i >

e Qualidade:

participag@o na tomada de decisdes estratégicas

sdo consultadas durante a tomada de decisGes estratégicas

s3o informadas sobre as decisdes estratégicas

ndo participam de forma alguma da tomada de decisdes estratégicas

I I I

Numero de funcionarios diretamente ligados a gestdo estratégica:

o Planejamento e Controle da Producéo:

participagdo na tomada de decisGes estratégicas

s3o consultadas durante a tomada de decisGes estratégicas

sdo informadas sobre as decisdes estratégicas

ndo participam de forma alguma da tomada de decisdes estratégicas

N I N O

Numero de funcionarios diretamente ligados a gestio estratégica:

Com que frequéncia aproximada as dreas da empresa se reunem para a tomada
de decisdes estratégicas ?
Numero de vezes ao ano:

Estas reunides estratégicas ocorrem:

U de forma programada: %
0 de acordo com necessidades: %

Mencione, caso existam, algumas das equipes relacionadas a processos de
negocios:




A

Caracterize um marco na transformaciio da organizaciio, dentro dos ultimos
cinco anos da vida da empresa, a partir do qual ocorreram mudangas substanciais em
termos de estratagia empresarial, tecnologia de produto e de processo e forma
de organizagdo e gestdo.

MOMENTO ANTERIOR MOMENTO ATUAL

Niimero de niveis hierarquicos da empresa:
MOMENTO ANTERIOR: MOMENTO ATUAL:

0

Biblisteca €
K

' o

X

>

Z
2



)

Classifique em ordem de importincia as prioridades desta drea da empresa
(1 é o mais importante e 4 0 menos importante; evitar a repeticio dos mesmos numeros) :

0 Qualidade Consistente
( fabricagdo de acordo com as especificagdes)
0 Redugio de Perdas
O Atualizagio da Tecnologia do Produto
O Introdug3o de Novos Produtos
O Mudangas Rapidas de Projeto
O Atualiza¢do da Tecnologia de Processo / Fabricagio
0 Aquisi¢do de Novos Equipamentos
O Mudangas Rapidas de Volume
O Mudangas Rapidas do “Mix” de Produgao
0 Distribui¢do (entrega) Rapida
0 Servigo de Apoio aoc Consumidor, tais como:

[ Baixos Precos

0 Redugdo dos Custos de Produgdo

0 Atualiza¢do da Forma de Gestéo e da Estrutura da Empresa

O Relagdo mais Estavel com Fornecedor

O Participagdo dos Fornecedores nas Atividades de Engenharia da Empresa
O Participacio da Empresa nas Atividades de Engenharia do Cliente

O Relag3o de Longo Prazo com Clientes

Outras prioridades:




EVOLUCAO DOS RESULTADOS
ADVINDOS DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Obs. 1 : para cada um dos pardmetros abaixo utilize a unidade que mais achar conveniente.
Obs. 2 : caso nio seja possivel fornecer valores absolutos relativos aos pardmetros abaixo,
aponte somente a diferenca percentual.
MOMENTO MOMENTO DIFERENGA
ANTERIOR ATUAL PERCENTUAL
Niumero de linhas de produtos
Numero de modelos do produto
Fase do ciclo de vida em que 2 maioria dos produtos | | langamento | | U langamento
se encontram no mercado brasileiro 0 crescimento | | U crescimento
O maturidade 0 maturidade
[0 declinio 0 declinio

Porcentagem do faturamento utilizado em Pesquisa &
Desenvolvimento

Porcentagem do faturamento investido em

Equipamentos

Porcentagem do faturamento em royalties, pagamento
de terceiros fornecedores de tecnologia

Produgio média mensal

Capacidade de producio média

Média de dias desde o reccbimento do pedido até a
entrega do produto - Prazo d¢ Entrega

Tempo médio de desenvolvimento de produtos

Ciclo de vida do produto - intervalo de tempo entre
lancamento e retirada de um produto de mercado

Porcentagem de formecedores com programas de
desenvolvimento

Porcentagem da producio exportada

indices utilizados para a Avaliagdo Estratégica da Empresa:

Data: [/ /
Respondente:
Cargo: Setor:

Telefone:

Fax:




A Universidade de Sdo Paulo
4‘ Escola de Engenharia de Sdo Carlos
Area de Engenharia de Produgdo

3. CARACTERIZACAO DA ENGENHARIA
DE PRODUTO E DE PROCESSO

LINHAS DE PRODUTOS
Obs: ndo ha necessidade de preenchimento, caso seja fornecido catdlogo de produtos.

Modelos:
2.

Modelos:
3.

Modelos:
4.

Modelos:
5.

Modelos:




10

A

Represente, através de uma escala de O a 6, conforme tabela abaixo, a intensidade do
uso dos elementos relacionados a seguir, e respectiva importancia para a consecugio
da estratégia empresarial.

Intensidade de Aplicacio Significado
0 N3o se conhece a técnica ou o programa.
1 Nada foi feito. pois ndo temos interesse.
2 Nada foi feito, pois o custo de implantacio € alto.
3 Estudos ja foram feitos, estando em via de implantacdo.
4 Tentativas foram feitas, mas o programa estd parado no momento.
5 Estd implantado parcialmente.
6 Esta totalmente implantado e funcionando, aperfeicoamentos firturos
Serdo pequenos.
Importincia para a comsecu¢fo da estratégia empresarial
A De grande valor
B Proporcionou bons resultados
C Colaboragdes minimas
D Em nada colaborou
E Tal elemento gerou problemas internos
ELEMENTO DA IMPORTANCIA PARA A CONSECUCAO DA
ENGENHARIA DE PRODUTO E DE PROCESSO ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Aplicacio A B C D E
( ) Capacitagio Tecnolégica através da Compra de
Tecnologia e/ou Joint Ventures
( ) Pesquisa e Desenvolvimento para a Introdugio de
Novos Produtos ¢ Processos

) Células de Manufatura - I1has de Fabricacio

) Codificacdio de Materiais

) Equipamento com Comando Numérico

(
(
() Cédigo de Barras
(
(

) Organizaciio dos Componentes, Produtos e
Materiais em Familias

() Tecnologia de Grupo

( ) Participacdo de Fornecedores nas Atividades de
Engenharia da Empresa

( ) Participagdo da Empresa nas Atividades de
Engenharia dos Clientes

() Engenharia Simultinea

() Anilise dos Modos e Efeitos de Falha - FMEA

~~

) Programacio da Producdo Auxiliada por
Computador ( MRP II ou outro software)

) Sistemas Flexiveis de Manufatura - FMS

) Projeto Anxiliado por Computador - CAD

) Fabricacdo Auxiliada por Computador - CAM

1~ |~ ]~

) Planejamento de Processo Auxiliado por
Computador - CAPP

() Reengenharia
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ELEMENTO DA IMPORTANCIA PARA A CONSECUCAO DA
ENGENHARIA DE PRODUTO E DE PROCESSO ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Aplicaciio A B C D E
Qutros:
)
)
)
)
« )
)

Esta drea estd estruturada de forma:
O funcional, ou seja, setorizada em fungGes-membro da engenharia de produto ¢

de processo

O orientada para mercado, ou seja, em grupos de projetos relacionadas a

determinados clientes

0 matricial, ou seja, um misto das duas anteriores

[0 outra:

Mencione, caso existam, algumas das equipes relacionadas a processos de
negocios:

Grau de instrucio dos funciondrios da drea de Engenharia de Produto e de
Processo:

grau de instruciio

n? de funciondrios

Primario incompleto

Primario completo

12 grau completo

2° grau completo

nivel superior
completo

especializagio

mestrado/doutorado
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EVOLUCAO DA ENGENHARIA DE PRODUTO E DE PROCESSO

Obs. 1 : o preenchimento deste quadro deve se basear em um marco significativo da evolugdo
da empresa ocorrido nos iltimos cinco anos, fornecido pelos responsaveis da gestdo

estratégica da organizagio.

Obs. 2: para cada um dos pardmetros abaixo utilize a unidade que mais achar conveniente.

Obs. 3 : caso ndo seja possivel fornecer valores absolutos relativos aos parametros abaixo,

aponte somente a diferenga percentual.

MOMENTO MOMENTO DIFERENCA
ANTERIOR ATUAL PERCENTUAL

Unidades fabris associadas a esta linha de produto

(mini-fibricas/pequenas unidades de negécios ou

segles funcionais)

Tempo médio de desenvolvimento de produtos

Ciclo de vida do produto - intervalo de tempo entre

lancamento e retirada de um produto de mercado

Nivel de modificago de prochutos Oalta Oalta
0 média U média
0 baixa 0 baixa

Niimero de componentes e produtos produzidos

Tempo médio de preparagdo de equipamentos de

conformacdo

Tempo médio de preparagio de equipamentos de

usinagem

Tempo médio de preparagio de outro tipo de

equipamento (especificar):

Porcentagem de projetos executados via CAD

Porcentagem de processos executados via CAM

Porcentagem de processos executados via CAPP

Porcentagem de equipamento controle numérico em

relagdo ao total

Porcentagem do processo com sistema digital de

controle distribuido

Idade média dos equipamentos (anos) Oatés Oatés
O6a20 O6a20
021240 021240
0 mais de 40 [ mais de 40

Nivel de Integragio dos Sistemas de Informagdio da| |Oalta O alta

Area 4 Gestdo Estratégica de Negécios 0 média 0 média
0 baixa O baixa
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A irea de Engenharia de Produto e de Processo tem consciéncia dos objetivos
estratégicos:
¢ da Matriz do Grupo Empresarial: 0 SIM
O NAO

e daDivisaioBrasii U SIM
0 NAO

e Unidade Regional: [ SIM
O NAO

fndices utilizados para a Avaliaciio do Desempenho da Area:

Numero de niveis hierdrquicos da area:
MOMENTO ANTERIOR: MOMENTO ATUAL:

Data: [/ /

Respondente:

Cargo: Setor:

Telefone: Fax:




g Universidade de Sdo Paulo 1<
Area de Engenharia de Producdo

)

4. CARACTERIZACAO DA GESTAO DA QUALIDADE

Esta drea esta estruturada de forma:

O funcional, ou seja, setorizada em fungSes-membro da qualidade
O grupos responsaveis por projetos ou por processo
matricial, ou seja, um misto das duas anteriores

O
U outra:

Mencione, caso existam, algumas das equipes relacionadas a processos de
negocios:

A drea de Qualidade tem consciéncia dos objetivos estratégicos:
e da Matriz do Grupo Empresarial: 0 SIM
0 NAO

e daDivisio Brasii O SIM
0 NAO

e Unidade Regional: 0 SIM
0 NAO

Grau de instru¢io dos funciondrios da area

grau de instru¢io | n° de funciondrios
Primario incompleto
Primario completo
12 grau completo
2° grau completo
nivel superior
completo
especializa¢do
mestrado/doutorado
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Represente, através de uma escala de 0 a 6, conforme tabela abaixo, a intensidade do
uso dos elementos relacionados a seguir, e respectiva importéncia para a consecu¢ao
da estratégia empresarial.

Intensidade de Aplica¢do Significado
0 Nao se conhece a técnica ou 0 programa.
1 Nada foi feito, pois nio temos interesse.
2 Nada foi feito. pois o custo de implantacio € alto.
3 Estudos j4 foram feitos, estando em via de implantac3o.
4 Tentativas foram feitas, mas o programa estd parado no momento.
5 Esta implantado parcialmente.
6 Esta totalmente implantado e funcionando, aperfeicoamentos futuros
serdo pequenos.

Importincia para a consecucfio da estratégia empresarial

A De grande valor
B Proporcionou bons resultados
c Colaboragdes minimas
D Em nada colaborou
E Tal elemento gerou problemas internos
ELEMENTOS DA IMPORTANCIA PARA A CONSECUCAO DA
GESTAO DA QUALIDADE ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Aplicacio A B C D E

() Qualidade Total

() Certificagio ISO 9.000

( ) Terceirizagio com Desenvolvimento de
Fornecedores

() Controle Estatisco de Processo - CEP

( ) Aperfeicomento Continuo de Produtos,
Processos, Equipamentos € Métodos - Kaizen

) Circulos de Controle de Qualidade - CCQ

) Analise dos Modos e Efeitos de Falha - FMEA

) Desmembramento da Fungio Qualidade - QFD

) Planejamento de Experimentos - Método Taguchi

) Manutencio Preventiva

) Manutengio Preditiva

) Manutencio Produtiva Total - MPT

L=~ |~ |~ |~} |~ |~ |~

) Reengenharia

Outros:

¢ )
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Obs. 1 : o preenchimento deste quadro deve se basear em um marco significativo da evolugdo
da empresa ocorrido nos ultimos cinco anos, fornecido pelos responsdveis da gestdo

estratégica da organizacdo.

Obs. 2 : para cada um dos parimetros abaixo utilize a unidade que mais achar comveniente.

Obs. 3 : caso ndo seja possivel fornecer valores absolutos relativos aos pardmetros abaixo,

aponte somente a diferenca percentual.

MOMENTO MOMENTO DIFERENCA
ANTERIOR ATUAL PERCENTUAL
Porcentagem de matéria-prima defeituosa
Porcentagem de producio defeituosa
Porcentagem de vendas devolvidas / rejeitadas pelos
clientes
Porcentagem do processo com controle estatistico do
Processo
Porcentagem da mio~de-obra em circulos de controle
de qualidade
Porcentagem de fornecedores com programas de
desenvolvimento
Relacionamento com fornecedores O conflituoso [ conflituoso
Predominantemente : [ harmonioso [ harmanioso
Nivel de Integracio dos Sistemas de Informagdo da| |Oalta O alta
Area 3 Gestiio Estratégica de Negécios 0 média O média
O baixa 0 baixa

indices utilizados para a Avaliacio do Desempenho da Area:

Numero de niveis hierdarquicos da area:

MOMENTO ANTERIOR: MOMENTO ATUAL:
Dataz / /
Respondente:
Cargo: Setor:
Telefone: Fax:




N

| Universidade de Sdo Paulo
Escola de Engenharia de Sdo Carlos

1/

5. CARACTERIZACAO DO PLANEJAMENTO E CONTROLE PRODUCAO

Represente, através de uma escala de 0 a 6, conforme tabela abaixo, a intensidade do
uso dos elementos relacionados a seguir, e respectiva importincia para a consecu¢ao

da estratégia empresarial.

Intensidade de Aplicacio Significado
0 N30 se conhece a técnica ou 0 programa.
1 Nada foi feito, pois ndo temos interesse.
2 Nada foi feito, pois o custo de implantacdo € alto.
3 Estudos j4 foram feitos, estando em estigio inicial.
4 Tentativas foram feitas, mas o programa esté parado no momento.
5 Esta implantado parcialmente ¢ evoluindo.
6 Esté totalmente implantado ¢ funcionando, aperfeicoamentos futuros

Serdo pequenos.

Importincia para a consecucio da estratégia empresarial

A De grande valor

B Proporcionou bons resultados

C Colaboraces minimas

D Em nada colaborou

E Tal elemento gerou problemas internos

ELEMENTO DO IMPORTANCIA PARA A CONSECUGAO DA
PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Apticacio A B C D E

( ) Organizagio dos Componentes, Produtos e
Materiais em Familias

( ) Sistema Informatizado de Controle de Estoques ¢

de Produgio

) Codificagio de Materiais

) Sistema Just-in-Time

(
() Codigo de Barras
(
(

) MRP - Planejamento de Necessidade de
Materiais Auxiliada por Computador

( ) Programagio da Produ¢do Auxiliada por
Computador - MRP II

() Kanban

() Células de Manufatura - Ilhas de Fabricagdo

( ) Terceirizagdo com Desenvolvimento de

Fornecedores

) Intercimbio eletrdnico de dados - EDI

) Logistica

) Avaliacio de Custos por Produtos

) Controle da Produtividade Individual

) Controle da Produtividade por Equipe

~ =~ |~ |

) Controle da Produtividade de Mini-Fabricas ou
Unidades de Negocio

) Reengenharia
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IMPORTANCIA PARA A CONSECUCAO DA

ELEMENTO DO ESTRATEGIA EMPRESARIAL
PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO
Aplicacdo A B C D E
Qutros:

)

¢ )

)

Esta drea estd estruturada de forma:

O funcional, ou seja, setorizada em fungdes-membro do planejamento e controle da
producao

O grupos responsaveis por projetos ou por processo

0 matricial, ou seja, um misto das duas anteriores

U outra:

Mencione, caso existam, algumas das equipes relacionadas a processos de
negocios:

Grau de instruciio dos funciondrios da area

|_grau de instrucfio | n?de funcionarios
Primario incompleto
Primario completo
12 grau completo
2° grau completo
nivel superior
completo
especializacdo

mestrado/doutorado
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EVOLUCAO DO PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

Obs. 1 : o preenchimento deste quadro deve se basear em um marco significativo da evolugdo
da empresa ocorrido nos ultimos cinco anos, fornecido pelos responsaveis da gestdo

estratégica da organizacdo.

Obs.z:pa:acadaumdmparémetrosabaixouxjhzeaunidadequemaisacharcom*enjente_

Obs. 3 : caso nio seja possivel fornecer valores absolutos relativos aos parametros abaixo,

aponte somente a diferenca percentual.

MOMENTO
ANTERIOR

MOMENTO
ATUAL

DIFERENGCA
PERCENTUAL

Producio média mensal

Capacidade média mensal

Porcentagem de estoque em processo em relacdo a
producio

Porcentagem de estoque de matéria-prima em relagdo
a producéo

Tempo médio de atrasos na entrega de produtos finais

Média de dias desde o recebimento do pedido até a
entrega do produto - Prazo de Entrega

Numero de itens controlados

Nuamero de itens terceirizados

Nuamero de componentes e produtos produzidos

Tamanho médio do lote de producdo

Porcentagem da producio controlada por kanban

Porcentagem de fornecedores com programas de
desenvolvimento

Relacionamento com fornecedores
predominantemente :

0 ooofl
[ harmonicso

0 conflituoso

Nivel de Integragio dos Sistemas de Informacdo da
Area 3 Gestiio Estratégica de Negdcios

Oalta
O média
O baixa

O alta
[ média
O'bai
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Indices utilizados para a Avalia¢io do Desempenho da Area:

Nimero de niveis hierdrquicos da drea:
MOMENTO ANTERIOR: MOMENTO ATUAL:

A irea de Planejamento e Controle da Producio tem consciéncia dos objetivos
estratégicos:
e da Matriz da Grupo Empresarial: [ SIM
0 NAO

e daDivisio Brasi: 0O SIM
0 NAO

e Unidade Regional: O SIM

0 NAO
Data: [/ /
Respondente:
Cargo: Setor:

Telefone: Fax:
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6. CARACTERIZACAO DA GESTAQO DE RECURSOS HUMANOS

Esta drea estd estruturada de forma:

O funcional, ou seja, setorizada em fungdes-membro de recursos humanos
O grupos responsaveis por projetos ou por processo

0 matricial, ou seja, um misto das duas anteriores

0 outra:

Aponte as atividades sob responsabilidade desta drea:
U recrutamento
O selegdo
0 treinamento e desenvolvimento gerencial
U administragdo de carreiras
O analise e descrigio de cargos
O avaliagdo de desempenho
0 plano de cargos e salarios
O pesquisa salarial
O beneficios
O higiene e seguranga do trabalho
O rescisdo de contratos
outros:

Esta drea:

O apresenta todas as atividades de gestdo de recursos humanos sob responsabilidade
de uma Unica area

0 apresenta uma parte das atividades sob responsabilidade da area de recursos
humanos e outra parte sob responsabilidade das areas de negdcios ou outras areas
de staff

O apresenta as atividades de recursos humanos sob responsabilidade de unidades de
negocios que, por sua vez, possuem setores proprios para a administragio de
recursos humanos

Mencione, caso existam, algumas das equipes relacionadas a processos de
negocios:
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Grau de instruciio dos funcionarios da gestiio de recursos humanos:
| _grau de instrug¢io | n®de funcionarios
Primario incompleto
Primario completo
12 grau completo
2 grau completo
nivel superior
completo
especializagdo
mestrado/doutorado

Grau de instruciio dos funcionirios para toda a empresa
|__grau de instrucio | n’de funciondrios
Primario incompleto
Primario completo
12 grau completo
2? grau completo
nivel superior
completo
especializacdo
mestrado/doutorado

A empresa fornece, subsidia ou favorece que os funcionarios frequentem:
O primeiro e segundo grau escolar

O cursos de nivel superior

O cursos de especializa¢do

0 mestrado e doutorado

Aponte o nivel de terceirizacdo das atividades de recursos humanos:
U recrutamento: %

Uselecdo: %

O treinamento para funcionarios do chio de fabrica: _ %
O treinamento para funcionarios do corpo gerencial: %
O administragio de carreira: __ %

O analise e descrigdo de cargos: __ %

O plano de cargos e salarios: %

U pesquisa salarial: %
O beneficios: %
O higiene e seguranca do trabalho: %
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Mostre a distribuicio dos funciondrios, em termos de nivel hierdrquico, nas
seguintes dreas da empresa:

| __drea | nivel hierdrquico | n®de funciondrios |
engenharia de alta geréncia
produto e de processo média geréncia
: operacional
- : alta geréncia
gestdo da qualidade média geréncia
operacional
planejamento e alta geréncia
controle da produgdo média geréncia
operacional
gestdo de recursos alta geréncia
. humanos média geréncia
operacional

Qual a forma de treinamentos para a:

e Alta Geréncia:
O no local de trabalho
O fora do local de trabalho
0 ambos os anteriores

o Média Geréncia
0 no local de trabalho
[0 fora do local de trabalho
(0 ambos os anteriores

e Pessoal Operacional

- 0 no local de trabalho

O fora do local de trabalho
O ambos os anteriores

H3 treinamento interno através de multiplicadores da :
¢ Alta Geréncia
0 SIM
O NAO
o Meédia Geréncia
O s
0 NAO
o Pessoal Operacional
O SIM
0 NAO
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O treinamento é:
O voluntario, nos seguintes casos:

O obrigatrio, nos seguintes casos:

Como sio levantadas as necessidades de treinamento ?
O pela area de recursos humanos
O pelos gerentes de uma area especifica da empresa
O outros:

Aponte a porcentagem das necessidades de treinamento que s3o levantadas:
e pelas diversas areas da organizagao: %
e pela drea de recursos humanos: %

Do treinamento oferecido pela empresa, qual a porcentagem atende:
0O demanda evidenciada pelas diversas areas: %
O necessidades globais da empresa: %
Relacione a seguir o conteiido dos programas de treinamento oferecido
pela empresa para:
corpo gerencial chio de fabrica

e visio global da empresa e de seus negocios O O
e visdo de marketing O O
e visdo de qualidade O O
e visio de recursos humanos O O
e vis3o de finangas O O
e trabalho em equipe O O
¢ multifuncionalidade O O
e relacionamento com cliente externo e/ou interno O O
e técnica especifica da area de atuagdo do funcionario O O
e mudanga comportamental O O
e mudancga da cultura da empresa O O

Quais os indices utilizados para avaliacdo do treinamento:

haol < el
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Qual a porcentagem do faturamento que a empresa investe anualmente em
treinamento:
O gerencial: %

O operacional / piso de fabrica: %

Com que intensidade os gerentes visualizam a qualidade total, o trabalho em
equipe e o aperfeicoamento profissional como importante para o sucesso nos
negdcios ? v

O muito baixa Obaixa Omédia Oalta Omuito alta

A empresa viabiliza seu funcionamento através da utilizaciio de:

0 times funcionais : %
O times interfuncionais : : %
0 times interfuncionais relacionados a processos de negécios: %

A empresa fornece informacdes aos funciondrios de tal forma a manté-los
conscientes de seus objetivos globais:
¢ Média Geréncia
0 SIM
0 NAO
¢ Chio de Fabrica
0 SIM
0 NAO

A empresa possibilita a visualizacio de seus objetivos estratégicos através da
divulgaciio de informagdes sobre: '
0O qualificagdo de seus funcionarios
produtividade
qualidade
custos
. cumprimento de prazos de entrega
distribui¢do de lucros
acidentes de trabalho
vendas
pedidos em carteira
outras:

e e e o o o

Esta divulgaciio ocorre de maneira:
O wverbal
U escrita




D)

A empresa aceita sugestdes, de diversas naturezas, dos funciondrios ?
e Mcédia Geréncia
J SpM
O NAO
e Chio de Fabrica
0 S
0 NAO

Em relaciio as sugestdes dos funciondrios:
e qual o nivel de apresentagio: %
¢ qual o nivel de incorporag¢do: %

Hia possibilidade de diilogo, negociacdio, solicitacio e compartithamento de
informaciio entre funcionarios de diferentes niveis hierdrquicos ?

0o SIM

0 NAO

Qual o Ambito da rotatividade entre cargos:
O dentrode uma unidade de negécio
0 entre unidades de negécios
0 ndo se aplica rotatividade de cargos na empresa

Qusl o tempo minimo de permanéncia em determinado cargo que permite a
rotatividade entre cargos (em meses ou anos):
o do Corpo Gerencial:
e do Chao de Fabrica:

A politica de remuneracio da empresa baseia-se em (assinale mais de uma op¢ao
S€ Necessario):

aquisi¢do de habilidades

consecugdo de resultados

produtividade

salarios de mercado

outros:

I O O

A valorizagio das atividades de melhoria da qualidade se di através do
fornecimento de recompensas ?

O SIM

0 NAO



27

D

Considerando-se as seguintes possibilidades de intervenco da gestdo de
recursos humanos na implementacio de técnicas e programas de outras ireas,
mostre como ocorreu a participaciio desta drea em sua empresa:

Intensidade de Intervengio Significado
da Gestiic de RH

0 A 4rea de recursos humanos nfo participa de forma alguma de
programas de outras dreas.

1 A area de recursos humanos ¢ informada sobre programas em
implantacio, podendo realizar determinadas atividades sob
orientacdo de outra 4rea da empresa.

2 A 4rea de recursos humanos ¢ consultada sobre viabilidade de
programas de outras 4reas, porém nio tem poder de intervencdo nos
mesmeos.

3 A 4rea de recursos humanos participa de forma ativa junto a
programas de outras dreas, podendo indicar mudancas a partir de
estudos realizados em treinamento, analise e descricio de cargos,

de carreiras, remuneracio e aquisicio de recursos humanos.

PROGRAMAS DESENVOLVIDOS NA EMPRESA INTENSIDADE DE INTERVENCAO DA
GESTAQ DE RECURSOS HUMANOS
0 1 2 3
() Qualidade total
() Células de manufatura
(__ ) Engenharia simultinea
() Reengenharia
() Constitui¢io de equipes

Qutros:

)

)
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~ Represente, através de uma escala de 0 a 6, conforme tabela abaixo, a intensidade do
uso dos elementos relacionados a seguir, e respectiva importancia para a consecugao
da estratégia empresarial.

Intensidade de Aplicacio __ Significado
0 . | Ndo se conhece a técnica, 0 programa ou 0 conceito.’
1 Nada foi feito, pois nio temos interesse.
2 Nada foi feito, pois o custo de implantaco ¢ alto.
3 Estudos j4 foram feitos, estando em estagio inicial.-
4 Tentativas foram feitas, mas o programa estd parado no momento.
5 Estd implantado parcialmente e evoluindo.
6 Est4 totalmente implantado e funcionando, aperfeicoamentos futuros
serdo pequenos.
Importincia para a consecuciio.da estratégia empresarial
A De grande valor '
B Proporcionou bons resultados
C Colaboragdes minimas
D Em nada colaborou -
E Tal elemento gerou problemas internos
ELEMENTOS DA IMPORTANCIA PARA A CONSECUGAO DA
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Aplicacio A B C D E
() Intensa ligagio com negécio da empresa
() Preocupagdo com a geracio de valor

( ) Continua preparagio da empresa e das pessoas
para o futuro - empregabilidade ]

() Enfase no espirito de grupo e de equipe

() Transparéncia e abertura nos procedimentos
4mini vos

( ) Transformacdo de érgdo de recursos humanos em
consultoria interna : :

( ) Forte influéncia da administracio participativa

() Enfase na capacidade empreendedora

( ) Avaliagio de desempenho através de resultados .
individuais, da equipe, da unidade e da empresa

() Reducdo de faixas salariais

() Qualidade de vida no trabalho - saiide como
investimento

) Obediéncia incondicional 3 legislacdo trabathista

) Sindicatos como parceiros

) Focalizacdo nas capacidades essenciais

) Valorizacdo da promogio interna

) Inovagio ¢ mudanga cultural

) Autocontrole dos funcion4rios

FenY ey 2 Y ) an)

) Orientacio, comunicagdo ¢
conscientizagio intensivas

f~

) Monitoragio do clima organizacional

) Anilise do Potencial dos Funciongrios

o~

( ) Quadro de Estados Emocionais - “Hoje estou...”




%

rod

29

IMPORTANCIA PARA A CONSECUCAO DA

GESTAO Eﬁmé’ aUMANOS ESTRATEGIA EMPRESARIAL
| Aplicacdo A B C D E
Outros:
¢ )
« )
« )
C
(  )
« )
« )
C )
« )
« )
¢ )
C )
« )
«C )
« )
«C )
«C )
( | )
)
C )
« )
« )
¢ )
3



EVOLUCAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Obs. 1 : o preenchimento deste quadro deve se basear em um marco significativo da evolugdo
: da empresa ocorrido nos tltimos cinco anos, fornecido pelos responsaveis da gestdo
estratégica da organizagdo.

Obs. 2 : para cada um dos parametros abaixo utilize a unidade que mais achar conveniente.

. Obs. 3 : caso ndo scja possivél fornecer valores absolutos relativos aos pardmetros abaixo,
aponte somente a c_lifemnga percentual.

MOMENTO MOMENTO DIFERENCA
ANTERIOR ATUAL PERCEMTUAL

Niimero de funciondrios da empresa

Nimero de funciondrios chio de fibrica

Niimero de funciondrios da média geréncia

Nimero de funciondrios do alta administracio

Nimero de funcionarios diretamente ligados as
unidades de negdcios ou mini-fibricas '

Niimero de funcionarios da engenharia de produto €
de processo

Nimero de funciondrios da engenharia de produto ¢
de processo dirctamente ligados as unidades de
negocios ou mini-fibricas

Numero de funciondrios da gestdo da qualidade

Numero de funcionirios da gestdo da qualidade
diretamente ligados as unidades de neg6cios ou mini-
fibricas

Nimero de funcionirios do planejamento e controle
da produgiio : :

Nimero de funcionarios do planejamento e controle
da produgio diretamente ligados s unidades de
negdcios ou mini-fibricas '

Nimero de funcionirios da gestdo de recursos
humanos :

Namero de funcionsrios da gestio de recursos
humanos dirctamente ligados as unidades de negocios
-ou mini-fibricas

Niimero de funcionarios de financas
Niomero de funcionirios de finangas diretamente
| ligados &s unidades de negécios ou mini-fbricas

Nimero de funcionirios de marketing -
Numero de funciondrios de marketing dirctamente
 ligados as unidades de negécios ou mini-fibricas

[Escolaridade minima para ingrosso na empresa | | 1 1]




MOMENTO MOMENTO
ANTERIOR ATUAL

DIFERENCA
PERCENTUAL

Numero de horas de treinamento do corpo gerencial /
homem . ano

Numero de horas de treinamento da mio-de-obra
direta / homem . ano

Média anual de acidentes de trabalho com
afastamento

Mgédia anual de processos trabalhistas

Meédia anual de dias paralisados em funcfo de greve

Meédia anual de rotatividade

NNddehIegadodosSistemasdeInformaﬁoda Oalta O alta
Area 2 Gestdo Estratégica de Negdcios 0 média 0 média
O baixa U baixa

indices utilizados para a Avaliaciio do Desempenho da Area:

Niimero de niveis hierarquicos da empresa:

MOMENTO ANTERIOR: MOMENTO ATUAL:

A irea de Recursos Humanos tem consciéncia dos objetivos estratégicos:

e da Matriz da Grupo Empresarial: [ SIM
0 NAO

e daDivisio Brasil: [ SIM

0 NAO
e Unidade Regional: 0 SIM
0 NAO
Dataz [/ /
Respondente:
Cargo: Setor:

Telefone: Fax:






