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RESUMO

Este trabalho trata sobre a gestdo de times auto gerenciaveis de melhoria continua
em sistemas de producao a partir da analise de um estudo de caso vivenciado pelo
autor em sua experiéncia de 20 meses em estagio na empresa em questdo. Foi
realizada uma revisao de literatura acerca dos conceitos para gestdo eficiente em
sistemas de producao, bem como das ferramentas utilizadas pela melhoria continua
na busca da manutencao e melhoria da qualidade do processo. A analise do caso foi
feita com base nos principios da melhoria continua e do conceito de time auto
gerenciavel, sistema de organizagédo do trabalho que da ao operador multifuncional
autonomia para tomada de decisbes. Evidenciou-se que o sistema de time auto
gerenciavel é vantajoso e adequado a realidade da atual conjuntura globalizada,

mas que é passivel de falhas e dificuldades se nédo gerido de forma correta.

Palavras-chave: Gestao de Sistemas de Produgado, Time Auto Gerenciavel (TAG),

Melhoria Continua, Kaizen, Gestao de Pessoas, Organizagao do Trabalho.
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ABSTRACT

This paper deals with the management of self-managed continuous improvement
teams in production systems based on the analysis of a case study experienced by
the author in his experience of 20 months in training at the company in question. We
performed a literature review of concepts for efficient management of production
systems and the tools used for continuous improvement of maintenance and
improvement of the process. The analysis of the case was based on the principles of
continuous improvement and the concept of self-managed team, system of work
organization that gives the operator all-autonomy for decision making. It was found
that the system of self-managed team is beneficial and appropriate to the reality of

the current global situation, but that is subject to flaws and problems if not managed

properly.

Keywords: Management of Production Systems, Self-Managed Team (SMT),

Continuous Improvement, Kaizen, People Management, Work Organization.
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APRESENTAGAO

A presente monografia foi elaborada como Trabalho de Conclusdo de Curso
(TCC), objetivando a obtengdo do grau em Engenharia de Producdo, na
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), sendo desenvolvido entre os meses
de setembro e novembro de 2009, referentes ao periodo letivo 2009.2.

Esta pesquisa foi desenvolvida em uma industria de alimentos multinacional
localizada no complexo portuario de Suape, Pernambuco; e busca aprofundar a
discussdo sobre a gestdo em sistemas de produgdo, em especial na industria do
Nordeste brasileiro, influenciada pelo tipo de organizagéo do trabalho e voltada a
Melhoria Continua.

O estudo sera desenvolvido tendo por base a experiéncia in loco do autor e
do contato direto por 20 meses do mesmo com um Time Auto Gerenciavel,
denominagao do sistema de organizagédo do trabalho dos funcionarios de operagao
(area produtiva) desenvolvido e aplicado pela empresa deste estudo.

A escolha deste tema nasceu da forte identificacdo do autor com a filosofia de
Melhoria Continua e da clara nogédo de que para aplica-la e atingir niveis desejaveis
de resultados é essencial garimpar o talento das pessoas e buscar a melhor maneira

de fazé-las trabalharem como um time em prol da empresa.
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Capitulo 1 Introducdo

1. INTRODUCAO
1.1 Justificativa

Muito da capacidade produtiva das pessoas ¢é perdida por falta de
organizagdo e de planejamento de sua utilizagdo nas organizagdes. A falta de
definicdo da melhor forma de explorar o que cada funcionario pode oferecer traz
prejuizo em termos de tempo, produtividade e custo. Encontrar a melhor maneira de
colocar toda a engrenagem produtiva de uma industria para funcionar da forma mais
eficiente possivel ndo é tarefa facil. E, sim, em muitos casos bastante complexa, pois
depende de distintas variaveis comportamentais (dentre os quais a cultura, a
sociabilidade e o nivel desenvolvimento intelectual).

Se hoje muito dos resultados das empresas depende das pessoas que a
integram, € necessario definir a melhor estratégia para potencializar a capacidade de
cada funcionario e fazé-lo trabalhar de forma comprometida com o quadro funcional
e com a empresa. E isto que se pretende desenvolver ao longo deste trabalho.

E provavel que ndo exista na pratica uma estratégia 6tima aplicavel a todos
os tipos de empresas, capaz de motivar todos os funcionarios da mesma forma e
torna-los igualmente comprometidos com a empresa e com o0s grupos dos quais
fazem parte, bem como fazer com que se sintam realmente co-responsaveis pelo
sucesso do todo. No entanto, acredita-se na possibilidade de haver no uso destes
recursos humanos uma estratégia de gestdo que, adaptada as particularidades de
cada organizagao, pode ser capaz de trazer melhores resultados.

Sera exposta a forma de organizagéo do trabalho denominada Time Auto
Gerenciavel, orientada ao conceito de melhoria continua em sistemas de produgéo.
Na tentativa de explorar ao maximo esta estratégia de organizagdo do trabalho,
procurou-se evidenciar a melhor forma de gerenciar as pessoas que fazem funcionar

a atividade de producdo em uma industria.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar a maturidade do Time Auto Gerenciavel (teoria versus pratica) e
explorar as vantagens e desvantagens de se trabalhar com um Time Auto

Gerenciavel na busca da Melhoria Continua, tida como meio para se alcangar niveis
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competitivos de produtividade. O resultado do desenvolvimento deste estudo
sinalizara sobre a viabilidade de se aplicar o gerenciamento através de Times Auto
Gerenciaveis na empresa em estudo e se esta estratégia € a mais adequada para a

atual conjuntura do mercado competitivo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para a consecugdo deste objetivo geral deverdo ser cumpridos os seguintes
objetivos especificos:

1. Realizar revisdo de literatura acerca dos temas: Gestdo de Pessoas;
Melhoria Continua; Gestao de Produgao e Organizagao do Trabalho.

2. Descrever e contextualizar estudo de caso acerca de um Time Auto
Gerenciavel (TAG).

3. Evidenciar tendéncias e praticas atuais de gestdo de pessoas e
organizacdo de trabalho utilizadas na industria, bem como sugerir

intervengdes ao caso estudado.

1.3 Metodologia

Na primeira parte serdo explorados conceitos e ferramentas da gestdo de
producdo bem como as variaveis envolvidas (tempo, pessoal, cultura). Em seguida
serao expostos conceitos de Melhoria Continua bem como seus objetivos, algumas
de suas ferramentas e metodologias que fundamentardo a idéia de que a Melhoria
Continua é uma filosofia bastante eficiente para otimizacdo de sistemas de
producao.

Seréa exposto o modelo de Time Auto Gerenciavel (TAG) de melhoria continua
aplicado na empresa em estudo, discutidos alguns conceitos inerentes, detalhados
seus poderes e limitacbes e evidenciados os problemas e conflitos comuns do
sistema de gestdo em estudo, a partir da descrigdo, contextualizagdo e problematica
do caso.

Na execugao deste trabalho sera feito um estudo de caso na tentativa de
externar os aspectos positivos e as dificuldades de se aplicar os conceitos da gestao
através de TAG em uma fabrica. O estudo sera completado com uma pesquisa para
avaliar o nivel de desenvolvimento do TAG e dos seus membros em relacdo a

critérios chave para aplicacdo dos conceitos de TAG e da melhoria continua.

2
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Por fim, serdo feitas sugestdes de intervengédo (recomendag¢des) ao modelo
de gestédo do estudo de caso, tanto na fase de implantagdo do sistema de TAG nas
organizagdes quanto no seu funcionamento no chdo de fabrica, na tentativa de
diminuir possiveis falhas do sistema e facilitar a execucgao plena dos seus conceitos

pelas organizagoes.
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2. GESTAO DE SISTEMAS DE PRODUGCAO

Neste capitulo serdo expostas de forma breve alguns conceitos,
caracteristicas e ferramentas usadas em sistemas de producdo na busca da

produtividade e competitividade das organiza¢des frente ao mercado.

2.1 Breve histérico

As estruturas organizacionais passaram por diversas modificagdes
influenciadas pelas exigéncias do mercado consumidor. A partir do inicio da
Revolucao Industrial as técnicas de produgdao comecaram a sofrer modificagdes
mais intensas e rapidas e o objetivo principal era produzir o maximo de bens
possiveis, ja que o mercado consumidor absorvia tudo que se produzia. As técnicas
de produgdo estavam nas maos de poucas organizagdes, o trabalhador era visto
apenas como ferramenta, que deveria ser usada no momento e lugar certo, definidos
pelos seus superiores na hierarquia centralizada.

A medida que as técnicas de produgdo passam a ser dominadas por um
numero maior de organizagdes, a concorréncia aumenta bem como a busca por
técnicas mais eficientes. Nesta fase o mercado ndo absorvia tudo que era produzido,
pois a capacidade de oferta ultrapassou a demanda, entdo o desejo do consumidor
ganha importancia e ha o aumento da busca pela qualidade dos produtos.

Com a globalizagdo e a livre concorréncia, surgem novos produtos, novas
tendéncias e preferéncias dindmicas dos consumidores. As organizagdes sé&o
obrigadas a se adequarem, o modelo burocratico de hierarquia centralizada ja esta
ultrapassado, pois ndo atende as exigéncias da dinamica do mercado competitivo.
No processo de descentralizagdo gerencial as pessoas ganham importancia e o

trabalho mental € mais valorizado.

2.2 Variaveis envolvidas

A gestdo de sistemas de produgao € influenciada por fatores inerentes a
sociedade na qual empresa esta inserida. Os fatores sociais influenciam diretamente
no comportamento do funcionario, na reacao a agdes de inovagao propostas e no

desenvolvimento de uma cultura organizacional. Para se alcangar bons niveis de
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competitividade, ndo se pode desprezar as particularidades das pessoas, parceiros

do negécio, com quem se trabalhar para alcangar as metas organizacionais.

2.2.1 Cultura

By

As pessoas naturalmente dé&o grande importédncia a sua cultura, que
identificam a sociedade na qual o individuo esta inserido e influenciam o
comportamento do funcionario no ambiente de trabalho .

A organizagao deve visualizar a importancia deste fator e trabalha-lo como um
aspecto positivo, pois ao conhecer as caracteristicas culurais e comportamentais do
funcionario é possivel desenvolver acbes mais eficazes para trazer maior satisfacao
aos funcionarios e consequente retorno a empresa com o aumento de produtividade

da equipe.

2.2.2 Contexto econdmico-social

O contexto econdmico-social influencia a gestdo de sistemas de produgao e o
desenvolvimento de estratégias. O mundo hoje € muito dindmico, a globalizagao
minou barreiras externas entre paises e hoje as empresas tém uma liberdade bem
maior para atuar pensando de forma focada em eficiéncia e qualidade,
caracteristicas que marcam o nosso tempo. Com o mercado aberto e a livre
concorréncia, a busca incessante pela satisfacdo dos clientes através de produtos
com qualidade e processos com custos minimos é questdao de luta por
sobrevivéncia.

O tempo esté ligado diretamente com a localizagao da organizagao, formando
a grandeza unica espago-tempo. Atender as necessidades particulares do mercado
consumidor que se pretende atingir com qualidade e maxima eficiéncia sdo os
fatores que guiam a organizacdo de todo o sistema produtivo, orientando a
mentalidade das pessoas envolvidas no processo sobre as acdes necessarias para
se atingir determinado objetivo.

O cenario do mercado atual é passivel de mudangas bruscas na demanda,
diminuicao da procura por um produto e aumento por outro, variacdo dos custos das
matérias-primas, que pode comprometer a produgdo de alguns itens ou trazer
necessidade de mudanca de férmulas. Entdo o sistema de producao deve ser

flexivel para se adequar as mudangas sem deixar de atender seus objetivos.

5
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Recentemente a crise mundial de 2008/2009 provocou uma gigantesca
reacao em cadeia, pois tudo estda amarrado como uma verdadeira rede mundial. Os
investidores ditam varias regras (se a organizagao que eles investem ndo déo o
retorno esperado é facil mudar para outras) e as organizagdes sao obrigadas a agir
para satisfazé-los.

As empresas foram obrigadas a demitir funcionarios para redugao de custos e
a demanda de diversos setores da economia caiu consideravelmente. A fabrica
deste estudo ndo deixou de ser atingida e a ordem da vez era a redugao de custos,
nada de investimentos, s6 se era permitido gastar o necessario para garantia da

continuidade das operacgdes.

2.2.3 Pessoas

As pessoas sdo outro fator que interfere diretamente na gestdo de sistemas
de producdo. Todo processo produtivo envolve a participacdo de pessoas de
diversas areas, desde o fornecedor até o consumidor. Nessa cadeia as pessoas sao
tratadas como parceiros organizacionais, de cuja contribuicdo as empresas nao
podem prescindir. No meio deste processo de transformacido esta o funcionario,
parceiro mais proximo da organizagao, que esta dentro dela, da-lhe vida, dinamismo
e faz as coisas acontecerem.

Esta relacdo de parceria € nutrida pelo jogo de interesses envolvidos, onde
cada parte naturalmente defende os seus. E preciso negociacdo para se chegar em
um acordo em que todos saiam ganhando. Cada parte é essencial para que a outra
alcance seus objetivos e neste processo é importante que seja afugentado o
conceito de que se ganha mais a medida que a outra parte da cadeia ganha menos.

Para Chiavenato (2000) “as pessoas constituem o principal ativo da
organizagdo. As organizagdes estdo percebendo que somente podem crescer,
prosperar € manter sua continuidade se forem capazes de otimizar o retorno sobre
os investimentos de todos os parceiros, principalmente o dos empregados. Para as
pessoas, as organizagdes constituem o meio elas podem alcangar varios objetivos

pessoais”.
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2.3 Administragao da Producao

Segundo Slack et al. (2002) “a administragdo da produgdo trata da maneira
pela qual as organizagdes produzem bens ou servigos”. Sabendo-se que sistema de
producédo é o processo de transformacédo de recursos (materiais, informacgoes,
instalagdes, pessoal) em produto acabado, a fungdo da administragéo da produgéao é
organizar todos os recursos disponiveis e necessarios da maneira mais eficiente que
possibilite o atendimento aos objetivos estratégicos da produgéo.

A producédo orientada a partir da demanda solicitada pelo mercado
consumidor € denominada de “produgao puxada”. Surgiu da experiéncia de Taiichi
Ohno, engenheiro e principal executivo da Toyota, nos supermercados norte-
americanos. Ohno observou que o estoque das prateleiras era reposto no momento
certo e na quantidade certa de acordo com a demanda comprada pelos clientes,
responsaveis por puxar toda uma cadeia produtiva informando o que e quando
deveria ser produzido.

Este raciocinio foi estendido a industria automobilistica japonesa de
montagem (Toyota), onde passou-se a tentar produzir exatamente o que era
solicitado pelo cliente, em um processo conhecido como just in time, produgao
apenas no tempo em que é necessario. A partir dai este pensamento foi difundido

para os outros setores da industria.

2.4 Ferramentas
2.4.1 Planejamento e controle da produgéo (PCP)

O planejamento da produgéo, tendo conhecimento da quantidade necessaria
a ser produzida e de quando sera preciso entregar para o cliente, é responsavel por
organizar os recursos de produgdo de modo a suprir todas as necessidades da
demanda da forma mais eficiente. O PCP define a ordem de utilizacao dos recursos.

E necessario o envolvimento da area de suprimentos para garantir as
matérias-primas, da area de produgao para disponibilizar de forma correta os
recursos de transformacgao e da area de distribuigdo e logistica, ligadas diretamente
a area de vendas, que informam as quantidades a serem produzidas e garantem

espaco de estoque.
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Mas segundo Slack et al. (2002) o planejamento é passivel de mudangas, as
sequUéncias previstas no plano ndo necessariamente ocorrem na pratica e é para
lidar com as variagdes que existe o controle. E possivel que o fornecedor ndo
entregue a matéria-prima no prazo certo, os consumidores mudem os pedidos, as
maquinas quebrem ou funcionarios faltem, haja uma maior perda de matéria-prima,
entre outros cenarios que precisam ser monitorados e controlados para garantir a

satisfagdo maxima do mercado.

2.4.2 Controle Estatistico da Qualidade

Todo processo produtivo é passivel de falhas, que acarretam perda de
matéria-prima, atrasos de producdo, falha no atendimento ao consumidor,
insatisfacao do consumidor, perda de confiabilidade, entre outros que podem afetar
a credibilidade e a imagem da empresa no mercado.

Como ja dito, a livre concorréncia exige, para que a empresa mantenha o seu
nivel de competitividade, uma cultura organizacional de esforgos voltados a
manutencdo e incremento da qualidade dos produtos e processos de acordo as
necessidades variaveis do mercado consumidor. Por isto controlar as falhas de um
processo é tao importante.

Segundo Costa et al. (2005) o processo tem uma variabilidade natural que
nao pode ser evitada, causada por pequenas perturbacdes ou causas aleatdrias. Ja
as falhas (producdo de itens defeituosos) acontecem porque existem causas
especiais que provocam uma maior perturbacdo, problema ou modo anormal de
operacao, quando se diz que o processo esta fora do controle.

O controle estatistico do processo é feito a partir da medicao de variaveis
chaves pré-definidas, que monitora o processo e detecta a existéncia de causas
especiais. Dessa forma, caso o processo esteja fora de controle, as causas
especiais serao investigadas e devera haver intervengcdo para reduzi-las e se

possivel elimina-las.

2.4.3CCQ

O Circulo de Controle de Qualidade (CCQ) é um grupo de funcionarios
focados na melhoria de qualidade em determinada area dentro da empresa.

Normalmente quando algum problema fica em evidéncia, o CCQ atua buscando
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alternativas que solucionem a questao, permitindo o desenvolvimento da capacidade
do funcionario e fortalecendo o trabalho em grupo.

Como exemplo, na empresa em estudo os CCQ’s sao fixos ao longo do ano,
divididos entre os indicadores chave de desempenho (KPI - Key Performance
Indicator), cada CCQ’'s €& responsavel pelo controle e pelos resultados de
determinado KPI, ou seja, os préprios funcionarios da operagdo devem responder e

atuar para controlar os resultados dos indicadores de desempenho da fabrica.

2.4 .4 Ciclo de Deming

A natureza repetida e ciclica da melhoria continua é bem representada pelo
denominado ciclo de Deming (ou ciclo PDCA), que é a sequéncia das atividades
basicas que devem ser cumpridas de maneira ciclica, em um processo sem fim, para
se atingir e melhorar continuamente os resultados de uma operacgao.

As atividades devem seguir a ordem: PLAN (planejamento do que e como
deve ser feito para atingir as metas definidas) — DO (executar o planejamento) —
CHECK (avaliar os resultados das tarefas executadas) — ACT (controlar e atualizar

os padrdes). O ciclo PDCA é exposto na Figura 2.1.

T

DEFINIR AS
METAS

(ACT) (PLAN)

ATUAR

CORRETAMENTE DEFINIR!

ATINGIR AS METAS
PROPOSTAS

VERIFICAR OS5
RESULTADOS DA
TAREFA EXECUTADA

EDUCAR E
TREINAR

EXECUTAR

A TAREFA
(COLETAR
C DADOS) D

(cuecx)\\/ (DO)

Figura 2.1 — Ciclo de Deming (PDCA)
Fonte: Campos (2004)

2.4.5 MASP

O Método de Andlise e Solugao de Problemas (MASP) é ferramenta bastante

comum na aplicagdo da Melhoria Continua. O MASP é na verdade um
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desdobramento do PDCA e auxilia no direcionamento das acdes solucbes para
determinados problemas.

Segundo Campos (2004) “o MASP é uma metodologia cientifica pratica que
propicia a utilizagdo das ferramentas da qualidade de forma ordenada e ldgica,
facilitando a analise de problemas, determinacado de suas causas e eliminacdo das
mesmas. Utiliza essencialmente o ciclo de Deming (PDCA) realizando as fases de
planejamento (P), agdo ou execugao (D), verificagdo ou checagem (C) e andlise de

resultados corregao e padronizagéo (A)” conforme o esquema da Figura 2.2.

Ba (P Identificacdo do problema

P @ Observacio

%} Analise das causas

(4) Plano de acéo

L Execucdo
.................. i o
C (6) Verificacdo
L Blogueio efetivo
A

(7) Padronizacéo
@ Conclusdo

Figura 2.2 — MASP
Fonte: Campos (2004)

2.5 Melhoria Continua

O processo de melhoria continua, como o préprio nome indica, é permanente,
ndo cessa. E centrado na busca e desenvolvimento de acdes criativas capazes de
trazer melhorias incrementais na qualidade do processo produtivo. Os padrdes de
qualidade, uma vez definidos, devem ser constantemente atualizados para que a
organizagdo mantenha altos niveis de competitividade em um processo ciclico como
o ciclo de Deming.

Imai (2005) defende a pratica da melhoria continua como literalmente um
processo sem fim, questionando e requestionando os trabalhos detalhados de uma
operacdo, atuando de forma incremental, gradual e constante. Sdo pequenos

passos que nunca cessam orientando a organizagao para o sucesso competitivo.
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O processo de Melhoria Continua incentiva a participagao dos funcionarios na
tentativa de solugdo de problemas. Segundo Imai (2005) a administracéo japonesa
faz um esforgo combinado para envolver os empregados no kaizen (melhoria
continua) através das sugestbes. Cada sugestao implementada leva a um padrao
revisto, no entanto visto que o padrao foi proposto por vontade prépria do operario,

ele fica orgulhoso do novo padrao e disposto a segui-lo.

2.7 Organizagao do Trabalho

As ferramentas de gestdo de sistemas de produgao em busca da eficiéncia e
da melhoria continua dos processos produtivos devem fazer parte da cultura
organizacional. Dessa maneira as organizagdes devem incentivar a pratica destas
ferramentas fornecendo ao grupo de funcionarios condigbes para que ele possa
aplica-las na realidade do chao de fabrica.

O modelo Taylorista de organizagao do trabalho, baseado numa rigida divisao
das tarefas, dividia o grupo funcional de forma bem definida entre os que planejam e
0s que executam as tarefas operacionais. Pensava-se que esta divisao era benéfica
para a organizagdo, porque a especializagdo dos funcionarios em determinada
tarefa elevaria o nivel de produtividade.

Mas o que se percebeu com a evolugao do tempo foi que os funcionarios
ficavam saturados e insatisfeitos com o trabalho por nao haver ou haver muito pouca
mudanca nas suas atividades e por eles ndo terem liberdade de escolha. Em
consequéncia era impossivel manter altos niveis de produtividade por muito tempo.
A partir dai surge o pensamento voltado para a flexibilidade das atividades
operacionais, a fim de melhor aproveitar a capacidade mental dos funcionarios.

Com a valorizagéo do trabalho mental dos funcionarios e incentivo a pratica
de acoes criativas e inovadoras de desenvolvimento, percebe-se claramente que o
trabalho operacional multifuncional em grupos com autonomia e liberdade para
tomadas de decisdo e iniciativas contribui para a aplicacdo de diversas ferramentas

que sustentam a pratica da melhoria continua.

2.8 Time Auto Gerenciavel

Para Bridi et al. (2008) “o conceito de time auto gerenciavel supde autonomia

para organizar o proprio trabalho e participagéo dos processos de gestédo e decisao”.
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Wellins et al. (1994 apud FERRARI, 2008) conceitua time auto gerenciavel como um
time formado funcionarios responsaveis pela completude de um processo que
oferece um produto ou servigo a algum cliente interno ou externo. Os membros do
time trabalham juntos a fim de melhorar as operagbes diarias, planejar suas
atividades, monitorar e controlar os resultados. Além da execucdo do trabalho
operacional multifuncional, eles sao responsaveis por gerenciar o proprio grupo em
suas necessidades e limitagdes na busca pelos resultados e melhoria de
desempenho.

Para Ferrari (2008) os objetivos mais comuns da estratégia de gerenciamento
por time auto gerenciavel consistem na melhoria da qualidade de vida no trabalho,
em permitir o melhor desenvolvimento dos funcionarios e uma maior flexibilidade
operacional, reducao dos custos de produgao, maior rapidez de decisdo em resposta
a mudangas por causa da descentralizagdo gerencial, atrair e reter os melhores
talentos e, por conseguinte, melhorar a satisfagéo e produtividade no trabalho.

A organizagao confere aos seus funcionarios autonomia suficiente para que
eles analisem e proponham solugdes para determinados problemas ligados a rotina
do trabalho. Ha abertura para que eles participem das solugbes dos problemas da
empresa, criem e inovem nas suas atividades e, como consequéncia, a
produtividade e a qualidade aumentam. Ha também maior satisfagédo e motivagéo ao

terem suas idéias valorizadas.
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3. ESTUDO DE CASO

Este capitulo abre espagco para um estudo de caso na fabrica da empresa na
qual o autor deste trabalho teve experiéncia de 20 meses em estagio. A partir da
vivéncia pelo trabalho direto e diario do autor com um time auto gerenciavel, somada
a revisao de literatura acerca dos conceitos inerentes a gestdo de sistemas de
producao e a pesquisa desenvolvida para mensurar o nivel de desenvolvimento do
TAG, busca-se fundamentar a discussao relativa a rentabilidade do time auto
gerenciavel e em seguida propor sugestdes de intervengées ao modelo estudado a

serem expostas no préximo capitulo.

3.1 A empresa

A empresa em estudo toma parte na industria alimenticia no segmento de
produtos prontos para o consumo. E uma multinacional do setor de bebidas e
alimentos e esta no Brasil desde a década de 1950. A unidade produtiva em estudo
esta localizada no nordeste brasileiro, faz parte da divisdo de snacks (lanches) da
companhia e produz salgadinhos de diversos tipos e sabores.

A area de operacado da fabrica é composta por uma linha de produgao de
salgadinhos extrusados e uma linha de produgéo de Sortidos (pacote com bolsas de
salgadinhos variados). Sdo produzidos ao todo 19 tipos de produtos customizados
(SKU - Stock Keeping Unit, unidade de manutengao de estoque).

A linha de producdo de extrusados é formada por duas extrusoras, que
comandam a area do processo e determinam a vazao de produto acabado e oito
empacotadoras, que definem a capacidade da fabrica e estao localizadas na area do
empacotamento.

Recentemente a empresa optou por trocar o sistema integrado de gestao
empresarial, integrando ainda mais os dados e processos dos diversos

departamentos que, na fabrica, sdo os seguintes:

e Manufatura / Operagao: responsavel pela produgcao (TAG)

e Logistica: planejamento de vendas, armazenamento e distribuicéo

e Controladoria: recebimento de matéria-prima, faturamento, analise de
custos, contabilidade, validagéo e inventario.

e RH: gestédo de pessoas e servigos gerais

13
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e Seguranga: saude e seguranc¢a do trabalho

e Almoxarifado de Matéria-Prima (MP): ligado a logistica e a Suprimentos
(externo a fabrica)

¢ Almoxarifado de Pecas: controle de estoque de pecas

e Manutencdo: responsavel pela manutencdo dos equipamentos e
garantia da confiabilidade da linha de produgéo

¢ Qualidade: garantia da qualidade do produto e do processo

A area de suprimentos garante as matérias-primas suficientes para que a
producédo (TAG) seja capaz de produzir o que é pedido pelo cliente. Da mesma
forma a area de distribuicdo tem que garantir informagdes confiaveis de demanda
para que nao se corra o risco de formacao de estoque e falta de espaco fisico para
operacao.

O sistema integrado aplicado na empresa € o SAP (Systemanalyse and
Programmentwicklung - Sistemas, Aplicagdes e Produtos para Processamento de
Dados) e a funcao dele é integrar as informagdes das varias areas envolvidas na
producdo a fim de garantir a programagao da entrada de matéria-prima no estoque
em tempo habil para realizar-se a producao pedida em certo periodo.

O sistema SAP permite a visualizacdo do estoque de matéria-prima e a
comparagcao com a quantidade a ser produzida. O almoxarifado de matéria-prima
(MP) é responsavel pela manutengédo do estoque de matéria-prima e a medida que
um item entra no estoque fisico é contabilizado também no estoque do sistema
através da leitura de cddigo de barras, gerado ja no almoxarifado de MP, que
contém as informacbes de lote, data de validade e quantidade, fornecidas pelo
consumidor.

No momento que inicia a produgdo de um novo item, o almoxarifado de MP
fornece as quantidades necessarias de cada matéria-prima, calculadas pelo sistema
a partir da férmula do produto e da quantidade a ser produzida informada pelo
planejamento e controle da produgdo. A medida que sdo transferidos os itens s&o
descontados do estoque sistémico do almoxarifado.

Para o produto acabado também s&o emitidas (pelo TAG) etiquetas de cédigo

de barras, que, ao serem lidas, informam a entrada de determinado item no estoque
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de produto acabado e descontam da demanda programada a quantidade que ainda
precisa ser produzida.

Neste processo o sistema exige transagdes obrigatérias de Qualidade para
atestar que a matéria-prima foi testada e liberada para producido. O sistema SAP
também fornece transagdes da area de manutengdo, que asseguram uma maior
confiabilidade do processo, da area de custos, para a contabilizacdo das perdas de
matéria-prima, que interferem diretamente no custo do produto, e também do
almoxarifado de pegas, para garantir o controle do estoque de pegas necessarias a
manutencao do sistema produtivo. Entre muitas outras transag¢des do sistema SAP,

estas sao de responsabilidade dos operadores multifuncionais do TAG.

3.2 A mudanga para o sistema de TAG

Até o inicio dos anos 2000 o modelo de organizagao do trabalho utilizado pela
empresa em questdo era o GSA (Grupos Semi Autbnomos) ja formado por
operadores multifuncionais, mas ainda com a interferéncia dos supervisores. Pode-
se considerar o0 GSA como uma fase de transicdo do modelo classico de divisao
especializada das tarefas para o modelo de enriquecimento multifuncional das
tarefas operacionais e de desenvolvimento da autonomia do funcionario. Foi
escolhido por promover diversas melhorias, ndo apenas no ambiente de trabalho, e
por ter se apresentado como ferramenta fundamental para a pratica da Melhoria
Continua na area operacional da fabrica.

O TAG na empresa em estudo tem como foco o investimento no
desenvolvimento pessoal e profissional do operador multifuncional (Saber); a
ampliacédo da autonomia e a distribuicdo total das responsabilidades (Poder); o
reconhecimento revertido em beneficios e salario variavel (Querer), amparados por
processos simples que aprimoram a performance de cada time e de cada funcionario
sempre alinhados com os valores e misséo da organizagédo em questao.

A Gestao de TAG é representada na Figura 3.1, com uma base forte formada
pela Missdo, Valores, Regras e Procedimentos da empresa e os pilares Saber,

Poder e Querer.
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Figura 3.1 — Pilares do TAG

Fonte: material de divulgagéo interna — estudo de caso

A ampliagéo da autonomia dos membros da area de operagao levou ao ultimo
nivel as decisdes gerenciais relativas a méao-de-obra direta (inclusive contratagdes e
demissodes) para controle do quanto é gasto com pessoas em relagdo ao produzido;
horas extras (controle do banco de horas dos operadores multifuncionais por eles
mesmos), de acordo com o banco de horas e a necessidade de mao-de-obra eles
decidem previamente quem pode tirar folga em determinado dia; programagao das
férias de cada operador multifuncional com antecedéncia de modo que nao afete a
capacidade produtiva e em acordo com os procedimentos proprios do setor de
Recursos Humanos, dando aos funcionérios oportunidade de escolha.

Segundo Ferreira (1986) autonomia é a “faculdade de se governar por si
mesmo”. A partir deste conceito o TAG possibilita a ampliacdo da autonomia e das
responsabilidades dos funcionarios, que decidem em grupo:

a) Programagao e Manutencgao da linha

b) Contratagao e disponibilizagdo de funcionarios
c) Compra de Materiais Indiretos

d) Elaboragao de planos de agao

e) Avaliagao Individual e da Equipe

O ambiente propicia que as pessoas usem suas habilidades, conhecimentos e
competéncias para tomar decisdes. O TAG é uma mudanga na qual o individuo se
relaciona com o trabalho, melhorando sua vida pessoal e seu desempenho no
trabalho. O poder nado é oferecido por outra pessoa, mas conquistado a partir da

auto-superacao. Além disso, através de tomadas de decisdo, participacao, inovacgao,
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criatividade e dos dialogos constantes entre os membros das equipes, novos lideres
e talentos surgem naturalmente.

O TAG é responsavel pelo controle e gerenciamento da produgao. O plano de
producéo é definido pela area de PVO (Planejamento de Vendas e Operagao) em
conjunto com o responsavel do TAG pelo Planejamento e Controle de Produgéao e o
atendimento ao plano é o indicador de desempenho principal do controlador de
eficiéncia.

Os operadores multifuncionais s&o responsaveis pelo atingimento de alguns
indicadores de desempenho relativos a Qualidade como Auditoria Internacional de
Seguranca Alimentar, Pesquisa de Satisfagdo do Consumidor e indice de
Reclamagao dos Consumidores. O controle desses indicadores € feito através de
varias analises periddicas que devem ser registradas seguindo as regras e 0s
procedimentos. E também de responsabilidade dos operadores multifuncionais o
Controle Estatistico da Qualidade, onde é monitorada a capabilidade do processo.
Para todos estes procedimentos o time é devidamente treinado e reciclado
periodicamente.

O sistema de remuneragao, reconhecimento e o plano de carreira sofreram
algumas mudangas radicais com a implantagdo do TAG. Agora eles mesmos se
avaliam anualmente, de acordo com o desempenho de suas tarefas. O resultado tem
que se encaixar com uma curva previamente definida onde os 15% de menor
desempenho ndo ganham pontos e dessa forma n&o podem subir de nivel por um
ano. A Figura 3.2 expde as principais diferengas obtidas pela evolugdo do GSA para
o TAG.
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Figura 3.2 — Evolugdo GSA para TAG

Fonte: material de divulgagéo interna — estudo de caso

3.3 0 TAG da fabrica

A fabrica em estudo, por ser a menor da empresa no Brasil, com apenas uma
linha de produgéo, tem uma particularidade em relagéo as outras unidades sé ha um
time auto gerenciavel. Enquanto nas outras ha interagédo entre os TAG’s das
diversas linhas de produgdo, inclusive com rodizio entre os TAG’s, o TAG em estudo
€ unico.

Por isso pode-se afirmar que nas fabricas maiores ha um ambiente mais
propicio para troca de conhecimento. Além disso, por serem fabricas mais antigas,
os funcionarios naturalmente tém maior experiéncia nas diversas areas e tarefas
ligadas a fung¢ao de operagéao (produgao).

Apesar de haver sempre o incentivo de troca de conhecimento e contato entre
os operadores multifuncionais de plantas diferentes, pode-se dizer que a troca de
conhecimento na pratica entre os funcionarios de operacado da fabrica em estudo e
seus pares das outras fabricas é pouca, apesar de todas as ferramentas de
comunicacao oferecidas pela empresa como telefone, email pessoal para cada
funcionario e comunicador online.

A Figura 5.3 representa o fluxograma do processo produtivo da fabrica.
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Almoxarifado
do MP Processo Empacotamento cD

Figura 3.3 — Fluxograma do processo produtivo da fabrica

3.3.1 Composicéao

O TAG ¢é formado por 20 operadores multifuncionais, divididos em trés turnos
ininterruptos de trabalho. Os operadores sao divididos entre as areas de producao
que sao basicamente duas chamadas de Processo e Empacotamento. A quantidade
ideal de funcionarios em cada area é trés por turno, totalizando 18, havendo,
portanto uma folga de dois funcionarios para suprir a mao-de-obra em periodos de

férias.

3.3.2 Processo

O Processo é a primeira parte da produgao, logo apdés o almoxarifado de
matéria-prima. No setor do processo entram todas as matérias-primas componentes
do produto de consumo (salgadinho) e trabalham trés operadores por turno.

O Processo é todo automatizado, controlado via Controladores Ldgicos
Programaveis e dessa maneira possibilita o contato minimo do operador com o
produto, s6 havendo necessidade de contato direto para coletar amostras nas
esteiras transportadoras e na saida das duas extrusoras para os testes que
certificam a qualidade do produto.

Anexo ao Processo ha area de Manutencdo, o Almoxarifado de Pecas, o
Departamento de Qualidade e a sala de Seguranga, essas sdo as chamadas area
de apoio. Em contato direto com a area do Processo também estao salas para uso
do TAG: a Sala de Reunibes, a sala de materiais de limpeza e a sala de

ferramentas.

19



Capitulo 3 Estudo de Caso

3.3.3 Empacotamento

O Empacotamento é a area final de produgao, onde chega o produto pronto
para ser empacotado. O transporte do produto é feito por calhas vibratdrias
comandadas por sensores de altura. Sao oito maquinas empacotadoras controladas,
via Controladores Logicos Programaveis, pelos operadores (trés por turno) que
comandam o Empacotamento. Cada maquina tem 16 balangas, cujas diversas
combinagdes possiveis fornecem a quantidade em gramas exata a ser empacotada
em cada tipo de bolsa (pacote de salgadinho).

Os parametros variaveis basicos para controle da vazado do Empacotamento
sdo os bpm (batidas/bolsas por minuto) das maquinas e a gramagem da bolsa
empacotada, que é fixa a nivel Brasil, determinada pelas areas de Marketing e
Pesquisa e Desenvolvimento. Os parametros que envolvem os mordentes
horizontais e verticais e os de sincronismo entre movimentos de datar a embalagem,
selagem vertical, selagem horizontal e queda de produto s&o os parametros criticos
para eficiéncia da maquina, medida pela razédo entre o bpm real ao longo do tempo
de producdo e o bpm tedrico informado/solicitado pelo operador.

O produto acabado segue por esteiras para as mesas giratérias, onde séo
encaixotados por funcionarios terceirizados, que formam pallets cada um com 40
caixas. A partir deste ponto toda a operacao de etiquetagem, registro da quantidade
produzida no SAP através da leitura do cédigo de barras, deslocamento dos pallets,
armazenagem no estoque do Centro de Distribuigcdo e carregamento das carretas de
acordo com a variedade de produtos pedida pelo cliente é feito por funcionarios

terceirizados.

3.3.4 Regime de Trabalho

Os funcionarios se dividem em trés turnos com jornada diaria de 8 horas. A
programagao da producdo é semanal e sé € produzida a quantidade ja vendida e
solicitada pela equipe de vendas ao PVO (Planejamento de Vendas e Operacdes),
entdo apesar do regime normal de trabalho ser de segunda a sabado, ha semanas
em que ha necessidade de fazer hora extra para completar a demanda, bem como
ha semanas de baixo volume de pedido onde a producdo da semana é concluida

antes de sabado.
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A divisdo entre os turnos é feita de acordo com a disponibilidade dos
operadores, a necessidade da linha e os responsaveis por cada tarefa. A formacéao é
fixada para o ano inteiro, ou seja, ndo ha rodizio entre turnos, pelo contrario, a
migragao entre turno ano a ano € minima, mesmo com trocas de responsabilidade e

a necessidade de adequacéo a limitacdo de um controlador de tarefa por turno.

3.3.5 Nivel de Escolaridade

Apenas dois operadores concluiram curso de nivel técnico (ambos em
Eletromecénica), trés estdo matriculados no 1° ano de cursos superiores
(Administracdo de Empresas e Psicologia). Completando o grupo, quinze
funcionarios possuem apenas o nivel médio.

Apesar de haver um programa da empresa de contribuicdo com parte da
mensalidade dos cursos superiores cursados pelos funcionarios, nenhum funcionario
de operacgéo foi contemplado este ano na fabrica. O salario pago pela empresa € a

Unica fonte de renda de todos os operadores.

3.3.6 Sistema de Remuneracgao

Como ja visto o TAG uma das caracteristicas do TAG € a remuneragéo
variavel diferentemente do GSA. A empresa em estudo oferece aos funcionarios do
TAG a oportunidade de aumentarem o préprio salario através do comprometimento
que existe através do bom desempenho em suas responsabilidades e dos bons
resultados alcangados e consolidados dentro da companhia.

A empresa fornece as ferramentas para o operador multifuncional fazer a
propria carreira dentro da companhia. Tem o plano de carreira exclusivo para os
funcionarios de operagdes, programas de treinamento, politicas de incentivo ao

estudo e o programa de oportunidades de crescimento interno.

a) Plano de Carreira

Consiste em um plano de carreira, sem vagas, com esforgo e desempenho
individual, controlados pelo TAG. O desenvolvimento da carreira e a evolugao
salarial ocorrem através do controle das responsabilidades e de acordo com a

experiéncia na fungéo.
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Cada tarefa tem sua pontuagao e sera contabilizada no plano de carreira a
pontuacao por ano para cada operador em apenas uma responsabilidade, contanto
que na avaliagcao entre os pares, nao fique na curva dos 20% de menor desempenho
e que tenha executado a responsabilidade por seis meses ou mais.

b) Remuneragéo Variavel por Resultados (RVR)

A RVR baseia-se no resultado de Qualidade, Eficiéncia e Atendimento.
Acréscimo mensal de um valor variavel baseado na eficiéncia do time. Esta
porcentagem esta condicionada a conquista de resultados positivos de Pesquisa de
Satisfacdo do Consumidor, Reclamacao de Consumidor e Auditoria Internacional de
Seguranga Alimentar e, ainda, indicadores de Atendimento como a taxa de

atendimento ao Centro de Distribuicdo e o Fator Falta de Carregamento.

c¢) Participando do Sucesso de Operagdes

E a divisdo de parte dos savings gerados pela fabrica, em relagdo ao ano
anterior, entre Manufatura e suas areas de apoio. O saving se forma através da
economia em mao-de-obra e reducdo na perda de matéria-prima, além do controle
de outras fontes de custo relacionados a manutengdo e materiais indiretos
(uniformes, materiais de limpeza, ferramentas).

O prémio esta atrelado ao atingimento das metas para os indicadores de
desempenho definidos previamente para calculo. Para que os indicadores de
desempenho sejam alcangados, €& preciso que o time seja responsavel
coletivamente por alcancar as metas estabelecidas, com o objetivo de contribuir para
a efetividade da unidade de negdcio a qual fazem parte, com o compromisso de
melhorar seu desempenho sempre, fortalecendo a organizagdo e as marcas para
satisfacao dos consumidores.

Ainda na empresa em estudo, é importante ressaltar que nao é s6 TAG que
tem a responsabilidade de cumprir as metas de desempenho, mas também o HSE,
DQ, Manutencdo e Almoxarifado (Areas de Apoio), que também recebem o

beneficio.
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d) Participando do Sucesso

Oportunidade de receber parte dos lucros da empresa. Até 75% do salario
como prémio pelo sucesso da companhia. Para alcangar esse sucesso, a empresa
tem que atingir ou superar a meta de Lucro Operacional estabelecida no comego do

ano.

3.3.7 Sistema de Reconhecimento

Trata do reconhecimento (ndo necessariamente em forma financeira) do bom
desempenho do funcionario e ampliacdo da sua remuneracao, por meio de um plano
de carreira e remuneracao variavel por resultados. No caso em estudo ao final de
cada ano o desempenho dos operadores € avaliado pelos proprios operadores € ao
longo do ano existem outras formas de reconhecimento e premiagdes pela geréncia
e também &reas de apoio. (Ex. premiagdo do funcionario que mais abriu fichas de

quase acidente e Ordens de Servigo)

a) Programa Estrelas de Manufatura

O prémio “Estrelas de Manufatura” é uma forma de agradecer um bom
trabalho ou contribuicdo relevante e importante ao negécio da empresa. Sé&o
reconhecidas e premiadas agdes de destaque que reforcam a missdo e os valores,
que evitaram prejuizos, agdes de melhoria, idéias inovadoras, projetos que geraram

resultados.

3.3.8 Programa especial de Melhoria Continua

O programa consiste no desenvolvimento de projetos por quem mais entende
de operagdo: os proprios operadores. E um processo a nivel nacional de melhoria
baseado na participagdo de todos para gerar solugdes ou melhoria em alguma
condigdo. Todo ano por 6 meses, 2 operadores (no caso da fabrica em estudo)
deixam suas atividades normais e ingressam neste programa de melhoria focada.
Eles tém o auxilio técnico de um manutentor, que também faz parte do grupo e pode
ganhar igualmente o prémio.

E aberta inscricdo para o processo seletivo e todos os operadores podem

participar. O ideal € que a dupla seja formada por um operador do Processo e outro
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do Empacotamento. Nao é possivel o mesmo operador participar do programa por
dois anos seguidos para garantir oportunidade aos outros.

A idéia principal é desenvolver projetos que tragam reducédo de custo e
aumento de produtividade, mas também sdo incentivados projetos de melhoria no
ambiente de trabalho, que possam trazer uma maior satisfagdo, conforto e
seguranga ao funcionario.

7

O programa é liderado nacionalmente pela area de Melhoria Continua
centralizada em uma das plantas. Esta area é responsavel pelo treinamento,
orientagao e direcionamento do trabalho dos grupos de melhoria continua de cada
planta.

Os projetos precisam ser validados pela Geréncia e pela Controladoria antes
de serem implementados. Se o projeto for de fato viavel ha um orgamento especial
para a sua implementagdo. Ao final dos 6 meses, € calculado o saving anual
(projecé@o) de todos os projetos implementados pela equipe. Do total de saving
gerado uma percentagem é o prémio de cada integrante do grupo, limitado
individualmente a R$10 mil (cerca 15 meses de salario de um operador médio).

E um programa desafiador e bastante enriquecedor para o funcionario, ndo
apenas no sentido financeiro, mas mais ainda no sentido de desenvolvimento
profissional. Através do projeto ele passa a ter seu nome e suas idéias divulgadas,
tem um contato mais proximo com outras areas como Controladoria e Engenharia,
tem experiéncia de viagens para outras plantas, reunides, eventos e treinamentos
especiais, desenvolvem capacidade de comunicagédo, negociagdo, ministram eles
proprios reunides e lideram todos os funcionarios da fabrica, que sao incentivados a
participar e ajudar nos projetos, em prol da melhoria continua. Em 2008 o grupo da
fabrica conquistou seus objetivos, superando as metas e cada integrante recebeu os
R$10 mil.

Mas apesar do grande sucesso do programa em 2008 e de todas as
possibilidades e oportunidades oferecidas, apenas dois operadores se inscreveram
em 2009, ou seja, ndo houve concorréncia na selegédo. A falta de interesse talvez
possa ser justificada pelo fato de que os operadores integrantes deste grupo
especial de melhoria ficam impedidos de serem avaliados na Avaliacdo Anual de
Desempenho, ou seja, ndo podem ganhar a pontuagéo relativa a tarefa da qual foi
controlador responsavel por 6 meses e conseqlientemente ndo pode subir de nivel

no ano. Desse modo é um risco que o participante tem que assumir.
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3.3.9 Divisao das Responsabilidades

As responsabilidades nada mais sdo que os indicadores chave de
desempenho definidos e fixados pela empresa. A divisdo das responsabilidades é
feita anualmente pelos membros do TAG e é definida no prazo ideal de dois meses
antes do inicio do préximo ano. A escolha inicialmente é livre, lembrando que o
mesmo funcionario ndo pode ser o responsavel pela mesma tarefa por dois anos
consecutivos para incentivar o contato e o desenvolvimento de todos em todas as
tarefas (rotagdo de tarefas) e cada tarefa deve ter ao menos um responsavel por
turno, a excecao do controlador unico de PCP, que deve atuar no 1° turno. Eventuais
choques de interesses e/ou incompatibilidades de turno deverdo ser solucionadas
em reuniao entre os membros do time.

Para que todos estejam devidamente preparados para assumir a sua tarefa
todos sao treinados por multiplicadores locais e de outras plantas conforme a tarefa,

além de ter o periodo de “passagem de bastdo” (quando o controlador do ano
anterior passa de fato a tarefa para o controlador do préximo ano, repassando como

deve ser feita a tarefa na pratica).

3.3.10 Avaliagao anual de desempenho

Também chamada de Avaliagdo de Desempenho por Pares, onde cada
membro do TAG avalia o desempenho do seu colega no ano que passou. Esta
avaliagao é feita no inicio do ano e define os 20% dos membros que ndo recebem
pontuacao pelas suas tarefas e nao sobrem de nivel.

Esta avaliagdo comparativa entre os membros do TAG busca propiciar o
desenvolvimento técnico e comportamental das pessoas e do time. E o feedback
que todos os integrantes do TAG recebem de seus colegas/pares na avaliagao
anual.

A avaliacdo é realizada para também reforcar o conceito dos times
autogerenciaveis na empresa, ou seja, lembra-los que eles tem autonomia para
pontuar, mas que nem por isso devem se esquecer de que sS40 uma equipe e numa

equipe os resultados sao de responsabilidade de todos.
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3.3.11 Capacitacao

E o investimento da empresa na ampliagdo da escolaridade e do
aperfeigoamento técnico de seus funcionarios para alcangar o desenvolvimento do
ser humano em suas mais variadas capacidades profissionais e pessoais.

Este modelo de gestdo confere a cada profissional atualizagédo de
conhecimento, fundamental para o crescimento pessoal e profissional, contribuindo
para a manutencdo da empregabilidade e sustentabilidade do negodcio
organizacional.

Além dos treinamentos das tarefas que serao responsaveis, a empresa
oferece ao operador multinacional treinamentos de Capacitacdo conduzidos pelas
areas de Engenharia, Qualidade e Segurancga, além de treinamentos de reciclagem
para fixagado de procedimentos, treinamentos motivacionais, de integragdo do grupo
e de desenvolvimento pessoal e profissional, onde eles tém aulas de Informatica,
Raciocinio Légico e Portugués.

Desde o ingresso do funcionario no TAG, ele é estimulado a participar de
varios treinamentos para ampliar seu conhecimento e tornar-se um operador
multifuncional, com autonomia suficiente para assumir diferentes responsabilidades.

A empresa em estudo visa o desenvolvimento de talentos com foco nas
estratégias do negocio, ou seja, oferece diversos cursos nas quatro esferas do
conhecimento: Funcional, Desenvolvimento Humano, Programas Estratégicos e de
Cultura Organizacional. Os treinamentos s&o formais e realizados em sala de aula,
com aplicagdo de provas no final para mensurar o aprendizado frente ao conteudo
trabalhado.

E realmente necessario investir em treinamento quando se trabalha com time
auto gerenciavel. Os funcionarios sdo devidamente capacitados para que consigam

garantir bons resultados no desempenho das tarefas de sua responsabilidade.

3.3.12 Destaques individuais

E natural que em um grupo haja seus destaques individuais. No TAG em
estudo ndo é diferente e o fato de tratar-se de um time que teoricamente se auto
gerencia nado impede o desenvolvimento de lideres no grupo, pelo contrario, a
empresa incentiva e oferece condigdes para que isto ocorra, dando liberdade de

opinido, abrindo as portas e quebrando as barreiras entre as areas, liberdade de
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acesso consideravel as informacdes de performance da fabrica em comparacao as
outras e as estratégias organizacionais em termo de custo, investimentos e
desempenho da empresa no mercado, entre outros aspectos que permitem ao
operador o afloramento do sentimento de que é realmente dono do negdcio.

Os lideres do TAG sao aqueles que conseguem visualizar esta liberdade e as
oportunidades dadas pela empresa, eles conseguem enxergar diferente da maioria,
percebem certas necessidades e puxam todo o grupo.

O destaque de lideranca é uma operadora que trabalha no Empacotamento
atualmente do 12 turno. A lideranca dela é percebida a cada reunido, a cada idéia
colocada e respeitada pelo grupo no dia-a-dia. Ela é lideres também pelo
conhecimento sinceramente reconhecimento por todo o grupo. Foi o destaque de
2008, eleita pelo grupo como melhor operador do TAG, teve a maior pontuagéo na
avaliacdo. E estudante de Administragéo.

Ha também dois destaques individuais em termos de habilidade operacional.
Os dois tem nivel técnico em Eletromecéanica e sdo realmente excelente no que
fazem, tem um grande conhecimento técnico e s&o destaques do TAG
principalmente nas manutengbes. Mas apesar disso tem grande dificuldade em
relacédo a transferéncia de conhecimento e comunicagdo com os outros membros do
grupo. Por consequéncia ambos, na avaliagdo de 2008, ficaram entre os 20% que

nao ganharam a pontuagéo das tarefas.

3.3.13 Sistema de punicao

E a maneira que a empresa encontrou para punir aqueles que desrespeitarem
regras da companhia e forgar o cumprimento das normas e procedimentos,
principalmente os relativos as Boas Praticas de Fabricagdo, a Seguranga do
Trabalho e ao Controle de Qualidade.

Funciona como um poder de policia, onde as a¢des ou omissdes que nao sao
permitidas podem ser punidas. Cada funcionario tem direito a 4 pontuagcdes
(punicdes progressivas) em um ano, a 5? falta pode levar a demissao por justa
causa. Ja os terceirizados sao impedidos de trabalhar na fabrica se pontuados pela
2% vez.

Todos os funcionarios da empresa podem pontuar uns aos outros, que devem

obrigatoriamente receber treinamento especifico de integragdo sobre as normas da
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empresa antes de entrar na fabrica. E concedida a priori uma orientagdo nos casos

mais leves, pontuando de fato apenas na reincidéncia.

3.3.14 Reunidoes do TAG

E estabelecido pela area de Melhoria Continua um programa de reunides
periddicas que devem ser realizadas e registradas para comprovagao de que foram
feitas. E prevista a realizagdo de uma reunido entre os controladores de cada
responsabilidade por més para controle dos indicadores de desempenho através do
MASP.

Para as tarefas cujo indicador de desempenho estiver fora da meta é prevista
mais uma reunido ou quantas forem necessarias. O programa contempla reuniées
gerenciais mensais nas quais os controladores apresentam para o gerente os planos
de acdo, quais os principais problemas que foram solucionados e o que pretende ser
feito para resolver os que ainda estdo pendentes; e reunides gerenciais trimestrais
nas quais € apresentado pelo gerente um video do Presidente da Empresa falando
sobre os resultados do negdécio da empresa no ultimo trimestre.

Embora estas sejam as reunides principais e mais frequentes, existem ainda
outras para pesquisa de clima, canal aberto, entre outras, que dao total liberdade de

expressao aos membros do TAG, contando com a presencga das areas de apoio.

3.3.15 Controle de Qualidade

Como visto é de responsabilidade do TAG o controle da qualidade do produto
e do processo. A empresa em estudo usa diversas ferramentas para controle de
qualidade, entre elas estd a carta de CEP (Controle Estatistico do Processo)
ilustrada na Figura 2.1, onde constam os registros dos testes peridédicos obrigatérios
(a cada hora) das variaveis-chaves definidas (sal e umidade).

Na Figura 3.4 a meta é a area verde, a amarela esta dentro dos limites
maximo e minimo de especificagao e a vermelha apresenta os pontos que estao fora
de especificacdo. Os operadores multifuncionais sao treinados para atuarem no
processo sempre que um ponto ficar no vermelho ou o grafico apresentar uma
tendéncia (6 pontos consecutivos ascendentes ou descendentes) para sair de

especificagao.
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Figura 3.4 — Carta de CEP (umidade)

Fonte: material de divulgacéo interna — estudo de caso

3.4 Principais problemas

Tendo visto os beneficios que o sistema de time auto gerenciavel pode trazer
tanto para a organizagcdo tanto para o funcionario serdo expostos os principais
problemas vivenciados na empresa em estudo, que fazem surgir duvidas quanto a

eficacia do sistema para este caso.

3.4.1 Rotatividade alta (Turn Over)

Antes de comecar a operacao da fabrica, os operadores selecionados e
contratados passaram por 6 meses em treinamento em outras plantas e enquanto a
fabrica terminava de ser construida todos tiveram a oportunidade de ter contato com
todas as fabricas e as mais diversas areas dentro da empresa e sobretudo com a
nova forma de gerenciamento em TAG, ainda novidade na regido Nordeste.

Desde a sua inauguragao e inicio de produgao efetiva no final de 2005, ja
com o Sistema de TAG, a fabrica em estudo conseguiu reter apenas dois
operadores multifuncionais. Entéo todo o investimento inicial feito em treinamentos e
capacitagdo dos funcionarios recém-contratados foi desperdicado, gerando
necessidade de novos custos de selegéo, contratacéo e integragao de funcionarios.

Em 2008 o problema do turn over (mudanga de mao-de-obra) foi reduzido
consideravelmente em comparagdo aos anos anteriores e passou a ficar mais
estabilizada, havendo demissido pelo TAG em apenas em um caso isolado, assim
como em 2009.

As principais causas para a elevada rotatividade se sustentam na grande

dificuldade de adaptacdo dos funcionarios ao sistema TAG e a cultura
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organizacional voltada para a melhoria continua, com o incentivo do trabalho em
grupo, estimulo ao desenvolvimento de competéncias e outorga de
responsabilidades pelo resultado.

Foi visto que um dos pilares deste sistema é a autonomia, concedida pela
emprega aos funcionarios em troca de resultados satisfatérios. Neste processo a
relagdo de confiangca mutua deve estar presente. O funcionario ao ter autonomia
para controlar as tarefas de sua responsabilidade ganha em contrapartida a
cobranca por bons resultados.

Nesta relacdo de interdependéncia, os resultados dependem do nivel de
comprometimento real do funcionario com os resultados. A descentralizagdo do
gerenciamento da produgédo traz consigo o aumento da presséo no trabalho e ndo é
raro que o funcionario ndo esteja preparado, pois ele pode nao tem o perfil
necessario.

Na fabrica em questdo diferente das outras, o inicio ja foi com o sistema de
TAG. Entdo nao houve a facilidade de adaptacbes incrementais, a mudanca foi
muito radical. Por ser a Unica fabrica da empresa no nordeste, ndo foi s6 a area
operacional que sentiu dificuldade. As areas de Recursos Humanos e Geréncia de
Producao precisaram se adaptar também, pois apesar do intercAmbio de
profissionais de outras regides que ja tinham experiéncia com TAG, o caso do
nordeste foi diferente, simplesmente porque as pessoas tinham uma cultura
diferente.

O absenteismo também era alto porque a fabrica ainda ndo tinha uma infra-
estrutura ideal para oferecer uma maior qualidade de vida no trabalho ao
funcionario. Além disso, o salario, apesar de ser acima da média do mercado, muitas
vezes nao era suficiente para manter o funcionario satisfeito. Neste processo de
adaptacao de toda a fabrica foi de certa maneira natural a troca de pessoas por
outras que se adequassem melhor ao perfil de trabalho desejado pela empresa, que

optou por entrar no nordeste com uma estratégia inovadora radical.

3.4.2 Preocupacao exacerbada com a avaliacdo de desempenho

A avaliagdo anual de desempenho por pares (os operadores multifuncionais
avaliam um ao outro) € uma grande oportunidade de autonomia que o sistema TAG

oferece. Como ndo ha supervisdo direta, ninguém melhor do que os funcionarios
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para avaliar o desempenho anual dos colegas, afinal eles convivem diariamente e
conhecem o trabalho do outro melhor do que o proprio gerente industrial, chefe
direto.

Esta ferramenta é usada para tornar o processo meritocratico mais justo e
legitimo, mas apesar disto ainda € questionada por alguns funciondrios, que se
sentem injusticados pelos proprios colegas e alegam formagao de sub-grupos entre
o TAG para favorecimento ou prejuizo para alguns.

Os funcionarios s&o avaliados segundo varios critérios, entre eles
comunicagao, transferéncia de conhecimento, habilidades operacionais e tarefa da
qual foi responsavel. A avaliacao anual presume que sirvam de base as avaliacbes
diarias e nao pontuais casos que podem marcar injustamente todo um ano de
trabalho, que é o que normalmente predomina no momento da avaliacao.

A avaliagdo é bastante estratégica para a fabrica e exige uma preparagao
bem planejada. E um evento que normalmente traz uma situagéo de estresse no
grupo, antes, durante e apdés o evento. A preparagdo do local, a orientagdo dos
funcionédrios, a estratégia pds-evento e participagdo das areas de apoio, que
vivenciam a rotina do TAG, s&o essenciais para se chegar a um possivel resultado
inquestionavel.

No caso pratico a avaliagao foi feita pela ordem dos critérios, os funcionarios
formaram um circulo, foi determinada a ordem para votagdo que seguiu imutavel
para todos os critérios e todos davam sua nota para o funcionario da vez, lembrando
que a votagao é transparente e verbal para o conhecimento de todos, inclusive do
votado, que nao pode ser defender. llustrando para melhor entendimento, para o
critério habilidade operacional o funcionario A recebe a votagao de todos os colegas,
em seguida € a vez do funcionario B até o ultimo ser votado, quando se passa para
0 préximo critério.

O que se observou foi que parte dos membros ndo tinha opinido concreta
formada e justificavel e votava praticamente igual em todos, parte nao tinha contato
com o colega de turno diferente (uns votavam mesmo assim e outros preferiam se
abster), houve duvida sobre a tarefa que o funcionario deveria ser avaliado, dois
funcionarios ndo puderam comparecer (um deles ficou com a pior avaliagdo), muitos
tiveram seus votos bastante influenciados e alterados na hora por causa dos

argumentos de quem votava antes, além disso, houve abertura para mudangas de
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votos e houve desconfianga em alguns momentos de algumas avaliagées baseadas
em casos pontuais.

Apesar de tudo o resultado acabou sendo considerado justo pela maioria e o
gerente optou por ndo usar seu poder de alterar até 20% da curva, dessa forma nao
houve desgaste perante o grupo, pois eles mesmos legitimamente se avaliaram. O
estresse pos-avaliagao foi minimo.

O grande problema desta avaliagéo € o clima que ela deixa no ambiente de
trabalho durante todo o ano, quando se fala dela € sempre com um aspecto
negativo. A ansiedade € grande e o medo de ser avaliado injustamente por os
colegas nao reconhecem e nédo enxergarem devidamente o seu esforgco € maior
ainda, isto acaba influenciando o desempenho, o trabalho em grupo.

Ha preocupacao demasiada em ter uma boa avaliacdo porque ela implica
diretamente em promocao e na parte financeira. Mas, ao contrario do esperado pela
empresa, esta preocupacdo nao € motor suficiente para que se tenha um bom
desempenho, pois o esfor¢o ndo garante uma boa avaliagédo, que depende do bom
relacionamento politico entre os membros do TAG e principalmente da visualizacao

do seu trabalho.

3.4.3 Falta de iniciativa

Os poderes concedidos ao TAG partem da premissa de que ha a confianca
da empresa de que o funcionario executara o que foi definido para o seu trabalho,
respeitando os procedimentos, garantindo a qualidade dos produtos e prezando pela
integridade do negdcio.

Ao TAG é concedido o direito e o dever de punir. Os procedimentos da
empresa existem para serem cumpridos, caso contrario o funcionario deve sofrer
medidas disciplinares. Mas falta transparéncia, postura, maturidade, o TAG é inerte
em muitos casos de descumprimento dos procedimentos e isto afeta sua
credibilidade, muitas vezes é preciso a intervencao do gerente.

E dada autonomia de geréncia ao grupo, mas em decisdes mais criticas eles
preferem abrir mao, talvez evitar atritos entre o grupo e manterem-se na zona de
conforto. Como foi no caso da demissao de trés funcionarios excedentes. O TAG se
eximiu deste direito e preferiu concedé-lo ao gerente recém-chegado que mal

conhecia o grupo, a quem coube a decisdo.
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Entdo houve uma revolta de alguns membros do TAG que acharam injusta a
escolha do gerente. Pleitearam a anulagao da decisdo, mas n&o cabia mais recurso.
O TAG costuma confundir o poder que tem de gerenciar o trabalho da equipe com o
poder do gerente de gerenciar a fabrica. Eles tiveram a chance se fazerem justigca
por eles mesmos, baseados na vivéncia e no conhecimento particular das limitagdes

de cada um, mas preferiram nao sujar as maos, resta aceitar.

3.4.4 Falta de comprometimento com as tarefas

Nem todos do TAG tém o devido e esperado comprometimento com as
tarefas das quais sao responsaveis. Como ha um controlador por turno e nao ha
rodizio entre turnos, invariavelmente ha ma distribuicao das tarefas. Quem trabalha
no terceiro turno, que tem minimo acesso ao pessoal que trabalha no horario
administrativo, inclusive ao gerente, geralmente fica com menos tarefas obrigatorias.
A cobranca de tarefas que tém prazo de cumprimento é maior para os outros turnos.

Nem todos os controladores assumem de fato sua tarefa, que sempre fica
sem ‘dono’ em algum dos turnos, ha duvidas, por exemplo, sobre quem € o
responsavel pelo retrabalho dos pallets retidos, tarefa clara dos controladores de
Organizagao e Limpeza, que jogam a responsabilidade para o pessoal de Qualidade
ou para todo o turno e ninguém faz o retrabalho.

Outro caso é a perda de 6leo, vazamentos de 6leo a olhos vistos sao
suportados por meses, sem que haja incbmodo ou que alguém assuma esta
responsabilidade, tipica dos controladores de Rendimento, que jogam a culpa para
Manutencao, que, alias, € a area que recebe o maior numero de reclamacdes dos
controladores quando eles tém algum mal resultado com sua tarefa, como eficiéncia
da linha e atendimento ao plano de producgéo.

Lembrando que os operadores multifuncionais do TAG também tém a fungao
tipica de manutengao, por isto eles séo treinados em cursos técnicos com moédulos
de Manutencéo |, Il e lll, além de serem capacitados em manutencao especifica dos

equipamentos que trabalham na prépria fabrica pelos engenheiros técnicos.
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3.4.5 Dificuldade na adaptagao as mudancas

Em pouco mais de um ano de estudo in loco, vivenciaram-se varias
mudancgas nao so na equipe interna do TAG, mas, sobretudo mudancas de carater
externo.

No inicio o regime de trabalho era de 7 dias na semana e 24 horas no dia, ou
seja, a produgao ndo parava, mas ao final de 2008 parte da demanda da fabrica
passou a ser produzida em outra, entao a fabrica passou a parar no domingo, isto se
nao parasse antes, dependendo da demanda. Isto causou alguns cortes na equipe,
que passou a ter membros em excesso.

Com a diminuicao da demanda, muitas semanas acabavam na quinta ou
sexta-feira. O ritmo de producdo naturalmente comecou a diminuir e o atendimento
ao plano ficava cada vez mais dificil de cumprir, ou seja, se o plano previa acabar a
producao na quinta, ela acabava s6 na sexta ou sabado. Na mentalidade defensiva
dos funcionarios era logica a idéia de que com mais dias parados aumentava a
chance de novos cortes na equipe, ao invés de pensarem que cumprindo
normalmente o plano, eles teriam chance de ganharem uma maior remuneragao
variavel.

Houve neste interim trés gerentes industriais diferentes, com personalidades
e modo de gerir diferentes. O grupo, intrinsecamente resistente a mudangas,
precisou se adaptar a cada estilo gerencial, o que ndo necessariamente aconteceu.
A dificuldade maior com o ultimo e atual gerente comegou com a demissao dos trés
funcionarios (caso ja citado) e se estendeu, ndo por problemas pessoais, mas por
divergéncias de pensamento. O gerente apresentou um estilo aberto e transparente,
demonstrou ter confianca na equipe e deu liberdade aos funcionarios, talvez neste
ponto resida a principal divergéncia, pois o grupo, mesmo denotado auto
gerenciavel, era sedento por uma postura gerencial mais rigida, controladora, que
orientasse a todo o momento o que deveria ser feito.

O sistema integrado de gestao empresarial mudou para o SAP. O projeto de
grande porte teve dimensao nacional, muito foi gasto com investimentos em infra-
estrutura, troca de todos os computadores, equipamentos de Tecnologia de
Informacgao, estrutura fisica, treinamentos, viagens, entre outros. O TAG passou a ter
um numero maior de tarefas a serem registradas no computador. Alguns membros

apresentaram maior dificuldade que outros, pelo pouco conhecimento inicial de
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informatica. O fato € que com os treinamentos obrigatérios recebidos, todos os
membros estdo capacitados, aptos a execugdo das tarefas no SAP e todos, sem
excegao, passaram a usar o sistema, seja para registrar testes de qualidade, para
fazer o planejamento da produgéo, para registrar dados de perda de matéria-prima,
gerar ordens de producédo e etiquetas de cddigo de barras. Na pratica, nem todos
assumiram por nado demonstrarem interesse necessario e as tarefas ficaram
dependentes de alguns poucos que dominavam melhor a ferramenta.

Neste periodo houve dezenas de treinamentos e capacitacdes oferecidas
pela empresa aos membros do TAG, em particular. Treinamentos técnicos de
manutencdo no SENAI (Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial), treinamento
de brigada de incéndio e normas de combate a incéndio, curso de desenvolvimento
pessoal e profissional, treinamento de tarefas, capacitagdo com engenheiros
técnicos de cada area, treinamentos do SAP, treinamento do 5S (metodologia
japonesa de melhoria continua que visa a organizagdo e limpeza no ambiente de
trabalho) e cursos motivacionais. Na tentativa de profissionalizar a sua méo-de-obra,
formando uma identidade no grupo de acordo com a cultura organizacional, a
expectativa da empresa era tornar o funcionario preparado as mudangas que o
mercado competitivo exige em termos de eficiéncia e produtividade.

Entretanto, esta capacitagéo intensiva traz um sentimento de cobranga para o
funcionario, ou seja, se ele foi treinado a empresa se permite o direito de cobrar-lhe
por um melhor desempenho. Com isto a pressdo aumenta, as responsabilidades
também, enquanto que a satisfagdo criada ao ser reconhecido o beneficio dos
treinamentos para o curriculo profissional acaba se esvaindo a medida que o

funcionario percebe que é reconhecido financeiramente menos do que merece.

3.4.6 Dificuldade no trabalho em grupo

Para que o TAG funcione é preciso que se aplique o fundamento basico de
trabalho em grupo de forma eficiente. O perfil exigido pela empresa é justamente
esse: de pessoas que saibam trabalhar em grupo, tenham facilidade de
relacionamento e espirito pré-ativo de lideranca. O TAG da fabrica em estudo falha
neste aspecto, pois ha uma certa divisao da equipe, os destacadamente muito bons

se concentram e nao compartilham conhecimento, criando ilhas dentro do TAG.
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A comunicacdo entre os controladores das mesmas tarefas &€ minima,
praticamente nas trocas de turnos, muitos dos problemas que causaram paradas de
producdo ou baixa eficiéncia da linha de producdo poderiam ser evitados se

houvesse uma melhor comunicagao entre os membros do TAG.

3.4.7 Falta de comprometimento com os resultados

Para que os indicadores de desempenho sejam de fato controlados pelos
controladores de responsabilidade, a empresa prevé a realizacdao de reunides
mensais entre os controladores de tarefa. E obrigatéria ao menos uma reunido
mensal de 1,5 hora entre os controladores da mesma tarefa para montagem e
continuidade do ciclo PDCA e definigdo de planos de agao para melhoria continua.
Nenhum controlador cumpre estas reunidoes como deveria.

Os resultados s&o divulgados amplamente para toda a fabrica e todos os
controladores tém conhecimento. Os controladores das responsabilidades das
tarefas cujo resultado esté fora da meta tém a oportunidade de realizar uma reunido
extra mensal e quantas vezes forem necessarias, mas ndo o fazem. Na realidade o
que acontece é que, apesar de todos os treinamentos recebidos, muito poucos
controladores que de fato se sentem responsaveis pelos resultados das suas
tarefas. Normalmente é mais simples e facil arrumar desculpas (para garantir a
preservagdo de uma boa imagem), dizer que o resultado depende de todos os
operadores, dizer que ja fez sua parte e mostram que se sentem incomodados com
o resultado.

Em geral eles aceitam muito facil o mau resultado, se acham incapazes de
melhorar algo e afirmam que ja se tentou de todas as formas e ndo ha solugao.
Muitos se revoltam, dizem que a pressao sobre o TAG é muito alta, que todos os
problemas da fabrica tém o TAG como culpado. De fato nem todos os problemas da
fabrica sao culpa do TAG, mas os que envolvem a produ¢ao, se nao totalmente, tém
a maior parcela da culpa, ja que sdo os gerentes do negdcio, os ‘donos’ da
producado. Ao invés de assumir, optam pela defensiva: dizem que falta mais apoio
das areas de apoio, que a culpa é do Centro de Distribuicdo (CD), Planejamento de
Vendas e Operacoes.

Uma grande dificuldade neste sistema TAG € que com a descentralizagdo da

geréncia de produgédo e controle dos indicadores de desempenho nas maos do TAG,
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se no TAG ndo quem assuma pelo resultado, é dificil cobrar, é dificil reagir em
situacoes adversas, pois nao ha quem responda, quem lidere de fato o controle dos

indicadores.

3.4.8 Insatisfagdo com o retorno do trabalho

Alguns membros do TAG apresentaram varias demonstragdes de insatisfagao
no trabalho, provocada por desentendimentos com os préprios membros do grupo,
pelo aumento da cobranca por melhores resultados, pelas baixas remuneragdes
variaveis e pela falta de reconhecimento de um bom desempenho.

Boa parte acha que os salarios que recebem sao injustos pela natureza e
exigéncias do seu trabalho, afinal, como operadores multifuncionais, eles tém a
responsabilidade de operar as maquinas para producao e atender a demanda, tém
prazo a cumprir, tém procedimentos a serem seguidos, rotinas diarias de testes de
qualidade, registros no SAP, email para ser respondido, metas para serem atingidas,
tém que garantir um bom nivel de confiabilidade das maquinas através de
manutencdes preditivas e corretivas no que sdo capazes.

Eles sdo o motor central da fabrica, pelas suas maos sao transformadas
toneladas de matérias-primas em milhdes de bolsas de produto acabado
(salgadinho) todos os dias. A responsabilidade e a confian¢a no retorno depositada
neles é muito grande. A representatividade da fabrica para o nordeste é imensa, 20
operadores multifuncionais produzem toda a demanda de salgadinhos extrusados do
norte e nordeste brasileiro e o retorno financeiro para eles, apesar da empresa
oferecer salarios acima da média do mercado, é considerado baixo.

A empresa oferece diversas formas de ganho variaveis que dependem
apenas do trabalho do TAG, mas o grupo € heterogéneo e muitos de seus membros
nao visualizam esta oportunidade, ndo conseguem ter uma visdo estratégica
organizacional, sentem-se injusticados com o salario fixo e, insatisfeitos, acabam

comprometendo os ganhos variaveis de todo o grupo.

3.4.9 As diferengas entre funcionarios

A grande oportunidade que o sistema TAG oferece para o funcionario sao as
varias formas de ganho que formam o pilar QUERER. A empresa capacita o

funcionario, descentraliza a fungdo gerencial entre os membros para lhes dar
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autonomia, deixa o controle dos indicadores de desempenho na mao do TAG para
Ihes dar responsabilidade pelos resultados, mas o que faz toda esta engrenagem se
movimentar é o pilar QUERER, que indica que para o funcionario ter um melhor
retorno financeiro basta ele querer.

De fato, se feita simplesmente ao funcionario uma proposta de aumento
independente do seu salario, invariavelmente ele vai querer, vai aceitar. Mas a partir
do momento que ha fatores condicionantes ao aumento de saldrio, ou seja, o
aumento é dependente, o funcionario contribui com o quanto esta disposto a dar em
contrapartida. E uma pura relacdo de interesses. A empresa fica @ mercé da deciséo
do funcionario, sendo assim é de se esperar que ele ndo necessariamente decida
pelo que a empresa considera op¢ao Unica: a melhoria continua de desempenho em
busca de bons resultados para a fabrica que lhe garanta um retorno financeiro.

Como o grupo é heterogéneo, os interesses sao diferentes e acaba criando
com o tempo diferengas grandes entre os membros. Os mais competitivos, dispostos
a melhorar seu desempenho, que acreditam de fato que o esfor¢o esta diretamente
ligado a remuneragdo, tendem a se preocupar mais com suas tarefas, com o
resultado do indicador de desempenho do qual é responsavel, com o plano de
carreira, com o futuro profissional. Enquanto que outros permanecem com
pensamento de que “o0 que vier é lucro”.

No préximo tépico abordaremos o nivel de maturidade e desenvolvimento dos
membros do TAG para a pratica da melhoria continua. Observaremos as
discrepancias entre os membros (o melhor avaliado nesta pesquisa teve o dobro do
desempenho do ultimo). Este fosso imenso em um grupo tdo pequeno € fator
determinante para o resultado de toda a fabrica, que depende do comprometimento

de todos.

3.5 Pesquisa de maturidade do TAG

Esta pesquisa baseou-se no survey explanatorio feito por Gonzales (2007). O
principal objetivo da presente pesquisa de maturidade é, ao mensurar o nivel de
desenvolvimento do TAG relativo a pratica da Melhoria Continua, confirmar a relacao
causal entre desenvolvimento dos membros do TAG em critérios chave para os
conceitos de TAG e Melhoria Continua e o desempenho abaixo do esperado das

suas tarefas.
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Para tanto foram adaptados sete critérios do survey feito por Gonzales (2007)

e criados mais trés, a serem avaliados conforme cddigo e descrigao seguinte.

1 — Ciéncia das metas das tarefas de sua responsabilidade

2 — Ciéncia das tarefas que devem ser cumpridas como responsavel de KPI

3 — Comprometimento: o quanto o responsavel atua para atingir sua meta

4 — Nivel de incomodamento pelo resultado de seu KPI

5 — Nivel de maturidade e dinamismo péra resolucao do problema

6 — Capacidade de se trabalhar em equipe

7 — Transferéncia de conhecimento

8 — Nivel de flexibilidade de tarefas / multifuncionalidade

9 — Capacidade de transmitir as informagdes necessarias

10 — Relacionamento com as areas funcionais, ligadas a produgao

(encaixotamento, manutengao, qualidade etc)

A avaliagédo destes critérios tem por objetivo mensurar o nivel de maturidade
do TAG e dos seus membros de forma individual em relacdo a critérios base que
sustentam a pratica dos conceitos de TAG e de Melhoria Continua.

A pesquisa foi realizada em outubro de 2008 e abrangeu a totalidade dos
membros do TAG (20 membros, inclusive os dois integrantes do programa especial
de melhoria continua). As variaveis foram quantificadas com base na escala Likert,
escore de 0 a 5 pontos, onde 0 = ndo desenvolvido e 5 = amplo desenvolvimento. A
avaliacao foi feita por funcionarios de areas diretamente ligadas ao TAG, que
convivem diariamente com o grupo.

Os resultados obtidos sao apresentados de duas maneiras: a primeira expde
a ordem crescente de desenvolvimento dos critérios (variaveis) definidos e a
segunda mostra os niveis de desenvolvimento (maturidade) dos membros do TAG

em relacao a pratica da Melhoria Continua.
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Tabela 3.1 — Nivel de desenvolvimento das variaveis de Melhoria Continua

CODIGO VARIAVEIS % DESENVOLVIMENTO
2 Conhecimento das tarefas de sua responsabilidade 64%
3 Execugdo das tarefas rotineiras de sua responsabilidade 56%
5 Proatividade / Autonomia para resolugéo de problemas 50%
10 Interacdo entre as areas 50%
9 Facilidade de comunicacéo 50%
8 Polivaléncia 49%
4 Nivel de responsabilidade pelo resultado 48%
6 Resolugéo de problemas em equipe 44%
1 Entendimento das metas organizacionais 42%
7 Estimulo ao desenvolvimento de competéncias 42%

O intuito dessa apresentacdo é mostrar as variaveis mais deficientes em
relacdo ao grupo. Pelo resultado percebe-se uma grande defasagem de
entendimento das metas organizacionais, mesmo ao final do ano. Sem conhecer as
metas que devem ser atingidas, o caminho nao tem rumo, é sinal de desordem e de
falta de interesse. O resultado também foi ruim para as variaveis relacionadas ao
trabalho em equipe, o que indica que ha limitagbes para fortalecimento do grupo e
dificuldade de entendimento entre os membros para busca de solugdes e resolugao
de problemas.

A Figura 3.5 abaixo apresenta a classificagdo decrescente (do funcionario
mais bem avaliado — 1° — até o que obteve pior desempenho — 20°) do nivel
individual de maturidade dos membros do TAG em relagdo ao conjunto de critérios

avaliados.

Resultado individual de maturidade - Classificagdao decrescente dos
membros do TAG

80%

60% -

40% =
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Figura 3.5 — nivel de maturidade dos membros do TAG

O nivel de desenvolvimento maximo encontrado foi de 68%, considerado
baixo para uma equipe teoricamente guiada pelos principios da melhoria continua.
Ha quatro membros abaixo dos 40% e quatro acima de 60%, isto é preocupante,

ilustra a heterogeneidade do grupo. O funcionario mais bem avaliado tem o dobro do
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nivel de maturidade do pior avaliado. Mais da metade tem menos que 50% de
desenvolvimento e ha sete membros entre 47% e 41%, subgrupo mais homogéneo.

Portanto fica evidenciado o baixo nivel de maturidade, interesse e
desenvolvimento do time em relagcido as caracteristicas basicas para o trabalho em
TAG. Este resultado mostra também que o nivel baixo de desenvolvimento de
variaveis chaves da melhoria continua é causa do baixo desempenho da maioria dos
funcionarios em suas tarefas, por cujos indicadores de desempenho sao
responsaveis.

Maiores detalhes do desenvolvimento desta pesquisa estdao expostos no

Apéndice 1 — Instrumento de Pesquisa.
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4. SUGESTOES DE INTERVENCOES

E conceito bem definido que o modelo de gestdo em TAG traz grandes
beneficios tanto para a organizacdo quanto para os funcionarios, permitindo o
desenvolvimento de uma relacao que equilibra as forgcas das partes envolvidas,
respeitando os interesses e firmando a idéia de interdependéncia.

Mas apesar dos beneficios deste sistema de gestdo, evidenciaram-se varios
problemas no estudo de caso apresentado, que abrem espacgo para discussao sobre
a rentabilidade real do sistema.

Partindo desta questdo foi fundamentado que para se chegar a niveis
desejados de desempenho o TAG deve ser formado por funcionarios que tenham o
perfil proativo de trabalho em grupo, porque o grupo é o responsavel pelo
gerenciamento de producdo de toda a fabrica e também pelo controle de seus
indicadores de desempenho.

Neste capitulo serdo expostas sugestdbes ao modelo de gestdo em TAG
observado no caso da empresa em estudo, desde a fase de implementagao do
modelo. Estas sugestdes s&o fundamentadas por todo o trabalho de reviséo de
literatura e pelas observacdes, vivéncia e experiéncia adquirida pelo autor ao
acompanhar de perto e trabalhar diretamente com a gestdo de produgcdo de uma
fabrica e com o gerenciamento do TAG ao longo do periodo de 20 meses no qual
desenvolveu-se o estudo de caso.

4.1 Implementacao do modelo

Segundo Wellins et al. (1994 apud FERRARI, 2008) € comum que as
organizagbes ao decidirem mudar para o modelo de gestdo por times auto
gerenciaveis ja apresentem bom desempenho gerencial e operacional. Durante a
implementacdo de um time auto gerenciavel, as tarefas precisam ser revistas e
eliminadas aquelas que nao agreguem valor, lembrando que o operador
multifuncional agora nao tera a colaboragdao do supervisor, entdo deve permanecer
apenas as tarefas essenciais, ja que naturalmente o TAG herda as fungdes do
supervisor. O time deve ter seu desempenho acompanhado de perto para que ele
consiga ter organizacdo suficiente para realizagdo das atividades rotineiras

operacionais e das atividades gerenciais.
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Uma vez escolhido o TAG como sistema de gestdo € importante que haja
uma fase de transigdo entre o sistema TAG e o0 que a empresa e a regido de uma
forma geral estavam acostumadas a trabalhar, para que sejam minimizados os
problemas de adaptacao. A resisténcia a mudancas e a dificuldade de adaptacao as
mudangas de um grupo € varidvel a cada grupo e a cada sociedade. Entdo é
importante que seja respeitado o tempo necessario para fortalecer a mentalidade da
equipe sobre os conceitos e as praticas que fundamentam o TAG.

O sistema de TAG é por demais complexo e pode trazer problemas para
empresas novas que pretendem se fixar em um novo mercado. E uma estratégia
inicial arriscada, pois ndo se podem garantir bons resultados imediatos. O ideal é
fortalecer inicialmente os conceitos do sistema no grupo e na organizagao seguindo
as etapas de selegdo e treinamento e sé migrar definitivamente para o sistema
quando o grupo atingir certo grau de maturidade para caminhar com a autonomia

desejada.

4.2 Perfil dos membros do TAG

No TAG é preciso ter atitude. Na pratica as proprias particularidades que o
sistema TAG exige sdo responsaveis pela selecdo dentro do grupo. E possivel
verificar sem muita dificuldade qual membro tem ou nao o perfil de TAG. Como o
perfil € bastante dificil de ser mudado, por estar relacionado a cultura do individuo, o
ideal é que desde o inicio o seu perfil e a sua postura profissional se encaixem com
a cultura organizacional.

A empresa corre um grande risco de manter na equipe pessoas que ja
demonstraram incapacidade ou falta de interesse de adequacdo ao sistema. Por
mais que sejam oferecidos treinamentos de integracdo e desenvolvimento
profissional com base nos principios da empresa e para o trabalho em TAG, caso o
funcionario ndao tenha o perfil, os treinamentos perdem eficacia. A experiéncia
(conhecimento operacional) ndo é fator determinante, pois ela sim pode ser
compensada por treinamentos e capacitagao.

Neste processo deve ser dada uma grande importancia a sele¢ao de novos
funcionarios, pois o principal fator de bom desempenho do funcionario no TAG é que

ele tenha o perfil adequado.
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4.3 Nivel de escolaridade

O fator escolaridade € um limitador para o bom desempenho da equipe. Ele
estd diretamente ligado ao perfil do funcionario. Pessoas com maior nivel de
escolaridade tendem a se encaixar melhor no conceito de TAG, pois tém a
mentalidade mais voltada a produtividade e tém maior amplitude de visdo
estratégica, além de naturalmente terem a ambigdo necessaria para buscar novos
patamares de desenvolvimento.

Apesar de o perfil profissional ser o fator mais determinante na contratacao,
candidatos com nivel técnico (completo ou cursando) ou com curso de nivel superior

em andamento devem ter vantagem.

4.4 Cultura

A cultura da regido € um fator a ser respeitado fortemente. Nado se pode
pensar em mudar uma cultura de forma rapida, as diferencas precisam ser
respeitadas no processo de transigcao e implementacao do sistema. A dificuldade
reside no desenvolvimento de uma cultura organizacional que permita a execugao
dos conceitos de TAG no chao de fabrica.

Um funcionario que sempre trabalhou em empresas com a maneira classica
de gestao, rigida e imperial, tem grande dificuldade para quebrar paradigmas. Mas
apesar disto pode se encaixar no sistema de TAG. Para que isto ocorra, é preciso
primeiro que a pessoa queira, veja o sistema de TAG como algo extremamente
positivo para ela, o que de fato é, por ser um sistema meritocratico, no qual é preciso
estar ciente de que para ter os retornos oferecidos pela empresa o funcionario tem

que trabalhar na busca incessante pela melhoria continua.

4.5 Ferramentas de monitoramento

O sistema de TAG deve oferecer varias ferramentas para monitoramento da
equipe como a Pesquisa de Clima Organizacional, de iniciativa do departamento de
RH a fim de mensurar o nivel de satisfagao dos funcionarios em relacao a qualidade
de vida no trabalho oferecida pela empresa e o Canal Aberto, reunido entre
membros do TAG e areas de apoio, onde é dada oportunidade de livre palavra entre

0s presentes para criticas positivas e negativas a fim de fortalecer o grupo. Deve ser
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também incentivada e respeitada a pratica de feedbacks (retornos), que da liberdade
para todos em qualquer momento criticarem (positiva ou negativamente) os seus
pares.

Estas ferramentas devem ser usadas de forma eficiente como previsto em
cronograma pré-definido entre o gerente, RH e area de Melhoria Continua. A
importancia da pratica destas ferramentas consiste na melhoria da satisfacdo e
desempenho do grupo, a partir do atendimento as suas expectativas.

A empresa como parte mais forte da relagdo com o funcionario ndo deve usar
0 seu poder de forma abusiva, ao contrario, deve sempre respeitar o acordo feito
com o funcionario de procurar a satisfagao dos seus interesses, mediante politicas
de melhoria na qualidade de vida no trabalho e melhores incentivos sempre que

possivel. Até porque se ndo houver este respeito ndo pode exigir retorno do TAG.

4.6 O papel do gerente industrial

O TAG tem tanta autonomia que seus proprios membros desconhecem o
quanto. O gerente é o chefe direto do TAG. O ideal é que ele apresente uma postura
que facilite o desenvolvimento do TAG, dando a ele liberdade plena de agao,
prevista pela empresa, no Ambito da sua area de trabalho.

E uma situacdo delicada para o gerente quando o grupo mostra ser
dependente de uma postura mais rigida dele para trabalhar melhor e obter melhores
resultados. A punigcdo ndo deve ser fator motivacional jamais, mas também nao deve
haver impunidade. Ameacgas de punigédo na tentativa de controlar o grupo devem ser
evitadas pelo gerente, para que ele ndo perca credibilidade e respeito junto ao
grupo. Os procedimentos e normas existem, devem ser conhecidos por todos,
respeitados e cumpridos. A liberdade do TAG assim como de todo funcionario da
empresa &, portanto, relativa.

O gerente deve mostrar respeito e exigir respeito, sua postura exige firmeza
em alguns momentos, j@ em outros uma maior flexibilidade. O gerente deve
conhecer bem o grupo e cada um dos seus membros, suas fraquezas e qualidades,
saber onde pode tirar de cada um e usar este conhecimento para orientacdo e
beneficio de todo o grupo. Deve incentivar a busca de seus comandados pelo
desenvolvimento individual em prol do grupo e a competicdo positiva e saudavel

entre os membros.

45



Capitulo 4 Sugestoes de Intervencoes

Se o gerente deve dar liberdade ao grupo para que ele se desenvolva
conforme previsto pela empresa é preciso haver uma relacao de confianca e respeito
entre ele e o TAG, ele deve mostrar que confia na equipe, isto da seguranga para
pratica de novas ag¢des em busca da solugao de problemas e melhoria continua.

O TAG passa por um processo natural de desenvolvimento. Como uma
crianga, no inicio tem forte dependéncia, mas aos poucos vai evoluindo, ganhando
confianga em si mesmo, desenvolvendo-se com as novas experiéncias e ganhando
naturalmente mais autonomia. De fato o que se percebe é que apesar da empresa
prever como pilar do sistema TAG o PODER (autonomia) ele s6 vem realmente com
o tempo, a medida que o proprio grupo tem nogao de sua forga e passa a caminhar
de forma mais independente.

Por fim, como o TAG é o responsavel pelo cumprimento das metas dos KPI's
da fabrica, além do grupo assumir esta responsabilidade com comprometimento,
deve haver um acompanhamento e gerenciamento de desempenho mais préximo e
eficiente dos controladores de KPI's do TAG e esta é mais uma tarefa do gerente
industrial. O gerenciamento de desempenho do funcionario consiste basicamente em
definir as metas de desempenho, adequa-las a capacidade do funcionario,
acompanhar o seu desenvolvimento e orientar individualmente o trabalho do
funcionario ao longo dos meses do ano. E mais um motivo da importancia do
gerente programar reunides peridédicas com o TAG a fim de acompanhar as agdes

do grupo em prol da melhoria continua e atingimento de metas.

46



Capitulo 5 Conclusdo

5. CONCLUSAO

No tempo em que as mudangas s&o cada vez mais rapidas, as decisdes
também precisam acompanhar o ritmo, desta maneira é clara a tendéncia de
descentralizagdo de decisdo. O modelo de rigidez burocratica se encaixa cada vez
menos na atual conjuntura do mercado competitivo.

Na busca incessante pelo desenvolvimento, produtividade e eficiéncia de
processos produtivos, as empresas, para se manterem vivas e competitivas no
mercado, precisaram evoluir sua maneira de gerenciar as pessoas e organizar o
trabalho.

O sistema TAG surge como uma forma de organizagao de trabalho bastante
adequada a realidade do mercado atual, pois o auto gerenciamento de equipes
multifuncionais facilita a pratica dos principios da melhoria continua, cujo principal
objetivo é tornar os sistemas de produgéo cada vez mais eficientes.

O estudo de caso evidenciou grande dificuldade funcional do TAG da
empresa, formado em geral por funcionarios com dificuldade para trabalhar em
grupo e agir de forma proativa. Foi mostrado que o nivel de maturidade do TAG esta
abaixo do esperado para a obtencdo de resultados satisfatérios em melhoria
continua e consequentemente para a conquista de resultados desejados nos
indicadores de desempenho da empresa, dependentes diretamente do controle feito
pelos membros do TAG.

O alto grau de imaturidade e dependéncia do grupo estudado faz pensar que
o TAG da fabrica ainda ndo encontrou o nivel desejado de autonomia outorgada
pela empresa. Isto fica evidente com a ainda alta participagédo do gerente em
decisbes de competéncia do TAG. Foi visto também que apesar da empresa
oferecer oportunidades de capacitacao, os treinamentos nao sao determinantes para
mudanca cultural do funcionario e que para que isto aconteca de fato é preciso que
o individuo visualize as oportunidades de crescimento. Percebeu-se que grande
parte dos membros do TAG nao esta devidamente comprometida com os resultados
e o nivel alto de acomodacéao de alguns impede um melhor desenvolvimento de todo
0 grupo.

Mas apesar das dificuldades apresentadas, ainda é firme o pensamento de
que o sistema de gestdo em TAG é eficiente e, se bem desenvolvido, monitorado e

controlado, pode trazer beneficios continuos a organizagdo. Além disso, ha uma
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forte tendéncia a praticas mais humanizadoras de gestdo de pessoas, onde os
funcionarios sao vistos como os parceiros principais das organizagdes, havendo,
portanto, uma relacao de interesses, que devem ser satisfeitos mutuamente. Entao,
além das vantagens em termos de produtividade para a empresa na busca de
melhores resultados, ha o lado do funcionario que passa a ter suas necessidades
reconhecidas, respeitadas e satisfeitas. E justamente esta linha de tendéncia que o
TAG segue.

O sistema TAG exige flexibilidade para dar certo. Flexibilidade dos membros,
do gerente e da organizagdo em um processo de continua adaptagao. Sendo assim,
sugeriu-se que o TAG fosse mais bem desenvolvido a partir da pratica das
ferramentas organizacionais de monitoramento e do gerenciamento permanente do
desempenho dos funcionarios do TAG feito pelo gerente, pelo RH e pela area de
Melhoria Continua.

O desenvolvimento deste trabalho foi de extrema valia para a formacao do
autor enquanto engenheiro de Produgdo, ao possibilitar o aprofundamento de temas
pelos quais ele tem afinidade na medida em que os levou e os visualizou na
realidade diaria do chao de fabrica de uma industria multinacional. Esta experiéncia
proporcionou um melhor entendimento sobre os aspectos comportamentais dos
funcionarios de operagao, que influenciam diretamente na maneira de gerenciar uma
producdo. Por melhores que sejam as ferramentas organizacionais, a gestdo de
producao sé sera eficiente se os funcionarios executarem estas ferramentas e
incorporarem a cultura organizacional.

Para trabalhos futuros sugere-se que continue sendo dada a devida
importancia as pessoas, pois elas sdao o objetivo puro inicial ao se falar de
desenvolvimento. E necessaria uma urgente humanizagéo do desenvolvimento, que
precisa ultrapassar as barreiras do seu sentido estrito, que busca a produtividade a
qualquer custo, para atingir de fato de forma benéfica a sociedade que o cerca.

O gerenciamento de desempenho dos funcionarios pode ser melhor estudado
e trabalhado, como visto, a fim de proporcionar a otimizacdo da capacidade
produtiva do funcionario. Ainda com foco nas pessoas sugere-se o desenvolvimento
de temas que transcendem os limites das organizagdes como a Responsabilidade
Social, comprometimento das empresas com o meio ambiente e com a sociedade, e
a Economia de Comunhado, que busca a humanizacdo do desenvolvimento, da

economia e das organizagdes do trabalho.
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Na Economia de Comunhdo as pessoas estdo no centro € nao o lucro.
Consiste em um modelo de gestao do lucro ja aplicado em cerca de 800 empresas
ao redor do mundo, que visa a producao de lucro através da utilizacdo do talento
dos funcionarios da melhor maneira possivel, favorecendo a pratica de iniciativas
criativas e proativas, a responsabilidade e a participacdo dos funcionarios nas
decisdes estratégicas. Talvez se trate da evolugcédo do sistema de gestdo em TAG e
seja um nivel mais avangado de Organizagdo de Trabalho e por isto merece ser

melhor explorada.
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APENDICE 1 - Instrumento de Pesquisa

A pesquisa de maturidade do TAG da fabrica objeto deste estudo
fundamentou-se no survey desenvolvido por Gonzales (2007) para “estabelecer uma
relacdo causal entre a organizagao do trabalho por GSA e o desenvolvimento de
elementos habilitadores da melhoria continua”. O survey do autor citado mensurou
as variaveis estabelecidas em dois cenarios, um antes da implantacdo do GSA e
outro apds. Observou-se que o cenario apés o GSA apresentou um nivel mais alto
de avaliagdo das caracteristicas, comprovando que a descentralizagao gerencial da
organizagdo do trabalho possibilita maior eficiéncia das praticas da melhoria
continua.

Na pesquisa deste trabalho foram adaptadas sete variaveis do survey
desenvolvido por Gonzales (2007) e acrescentadas mais trés, totalizando dez

variaveis que sao descritas abaixo conforme cddigos respectivos:

1 — Ciéncia das metas das tarefas de sua responsabilidade

2 — Ciéncia das tarefas que devem ser cumpridas como responsavel de KPI

3 — Comprometimento: o quanto o responsavel atua para atingir sua meta

4 — Nivel de incomodamento pelo resultado de seu KPI

5 — Nivel de maturidade e dinamismo péra resolucéo do problema

6 — Capacidade de se trabalhar em equipe

7 — Transferéncia de conhecimento

8 — Nivel de flexibilidade de tarefas / multifuncionalidade

9 — Capacidade de transmitir as informagdes necessarias

10 — Relacionamento com as areas funcionais, ligadas a produgao

(encaixotamento, manutengao, qualidade etc)

Os 20 operadores multifuncionais que compdéem o TAG foram avaliados
individualmente pelos dois departamentos mais préximos, que convivem diariamente
com o TAG. Foram atribuidos pesos iguais para os critérios, os nomes dos
funcionarios foram preservados e o Fun. 9 ndo pode ser avaliado nos critérios 1, 2 e
3 por ele ser o mais recente no grupo e ainda nao ser responsavel por indicador de

desempenho.



A partir da definicao de variaveis qualitativas, as mesmas foram quantificadas
seguindo o procedimento adotado por Gonzales (2007), com base na escala Likert,
escore de 0 a 5 pontos, onde 0 = ndo desenvolvido e 5 = amplo desenvolvimento.
Foi obtida a média aritmética dos resultados de cada critério avaliado nas duas
avaliagdes e a partir do resultado consolidado foram montados dois graficos de
desempenho: um por variavel analisada e outro individual por funcionario.

O nivel de desenvolvimento das variaveis de melhoria continua foi calculado
para todo o grupo. O método de calculo consistiu em somar o resultado acumulado
de todos os membros do TAG em relacdo a cada um dos critérios e calcular a
percentagem a partir do quociente do resultado de cada variavel somada pelo valor
maximo possivel para cada variavel, ou seja, o valor obtido se todos os membros
avaliados naquela variavel atingisse o nivel maximo de maturidade igual a 5.

O grafico abaixo mostra o resultado individual para a Variavel 1 -
Entendimento das metas organizacionais, que avaliou o nivel de ciéncia do
funcionario em relacdo as metas das tarefas de sua responsabilidade. A soma dos
resultados de cada operador foi igual a 40, enquanto que o maximo possivel de
desenvolvimento a ser atingido era de 95 (19 funcionarios avaliados), ou seja, o
grupo apresentou cerca de 42% de atingimento do nivel maximo de

desenvolvimento para a Variavel 1.
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O desempenho individual foi calculado de forma similar, somando-se o
desempenho de cada funcionario para todas as variaveis nas quais foi avaliado e
dividindo pelo nivel maximo de desempenho possivel a ser atingido. Como exemplo,
o funcionario FUN.1 obteve 21 pontos de 50 possiveis, atingindo entdo 42% de
maturidade em relagdo ao conjunto de critérios avaliados.

Os formularios de avaliacdo e o resultado consolidado constam estao

expostos nas proximas paginas.
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PESQUISA SURVEY PARA AVALIAGAO DOS ELEMENTOS HABILITADORES DA MELHORIA CONTINUA
Metodologia de Avaliagdo: escala Likert, escore de 0 5 pontos, onde 0 = ndo desenvolvido e 5 = amplo desenvolvimento

CODIGO

VARIAVEIS FUN.1

b |
[ o
=
~

FUN.3 FUN4 | FUN5 | FUN.6

FUN.7

FUN.§

FUN.9

FUN.10

2

~

Entendimento das metas organizacionais 2

Conhecimento das tarefas de sua responsabilidade

Execucdo das tarefas rotineiras de sua responsabilidade

Nivel de responsabilidade pelo resultado

Proatividade / Autonomia para resolugdo de problemas

Estimulo ao desenvolvimento de competéncias

Polivaléncia

Facilidade de comunicagao

olo|lm|lvw|lo|lo|slw o] —

wlwlw oo |l ||

LCN CH DR DCE DCE O B FICH 1)
[OCN LGN FOCN DCE DCH DY [CH P B 1)
wlro oo o oo o oo |eo
[SCN FICH RS, B [OCH DG FICH [N PNy

2
1
1
2
Resolugdo de problemas em equipe 2
2
2
2
2

Interagdo entre as areas
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LDCN LGN LGN B DCE DO O B 1)

DCN LGN FICY B FCE )

[CN LGN FICY B LCH [CY FICH FICH FIC)

CODIGO

VARIAVEIS FUNA1 | FUNA2 | FUNA3 | FUN.A4 | FUN.A5 | FUN.16

FUNAT

FUN.18

FUN.19

FUN.20

w
>
~
~
~

Entendimento das metas organizacionais 2

~

~

~

Conhecimento das tarefas de sua responsabilidade

Execucdo das tarefas rotineiras de sua responsabilidae

Nivel de responsabilidade pelo resultado

Proatividade / Autonomia para resolugdo de problemas

Resolugdo de problemas em equipe

Estimulo ao desenvolvimento de competéncias

Polivaléncia

Facilidade de comunicagao

olo|lo|vloon s lw o]

e Bl LR BN LGN DN B G )
[N EICH EICH [ TN [ CH FICH FICH Wy F )
oo oo oo o
[SCN [ICH FICH [ CH [ CH FICH FICY oy FOC)
[N LCH EICH [ CH [ CH FICH FICYH FICY NN
(XN LCH EICH [ CH [ CH [ CH FICY FICY FC)

Interagao entre as areas
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[ICY FICH NN | NCH [ NCY PICH FICH PICH NN

[N B EICH [ CH [ CH FICH G FICY )

LISTADE CODIGOS

- Ciéncia das metas das tarefas de sua responsabilidade

- Ciéneia das tarefas que devem ser feitas como responsavel de KPI

- 0 quanto o responsavel atua para atingir sua meta / comprometimento
- nivel de incomodamento pelo resultado de seu KPI

- nivel de maturidade e dinamismo para resolugéo do problema

6 - capacidade de se trabalhar em equipe
7 - transferéncia de conhecimento
8- nivel de multifuncionalidade / flexibilidade

ol B O —

9- capacidade de transmitir as informagGes necessarias
10 - relacionamento com as areas ligadas & produgéo (encaixotamento, manutengdo efc)

Formulario de Avaliagdo 1- Departamento de Qualidade




4484 UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO

— CENTRO DE TECNOLOGIA E GEOCIENCIAS
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

CURSO DE GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO

MARIO CARDOSO
(B

1

\

PESQUISA SURVEY PARA AVALIAGAO DOS ELEMENTOS HABILITADORES DA MELHORIA CONTINUA
Metodologia de Avaliagao: escala Likert, escore de 0a 5 pontos, onde 0 = ndo desenvolvido e 5 = amplo desenvolvimento

CODIGO VARIAVEIS FUNA | FUN2 FUN.3 FUN4 | FUNS | FUN6 | FUN.7 | FUNS | FUNS FUN.10
1 Entendimento das metas organizacionais 1 1 1 1 1 2 1 1 1
2 Conhecimento das tarefas de sua responsabilidade 4 4 4 3 4 4 3 3 4
3| Execucdo das tarefas rotingiras de sua responsabilidade 3 3 3 2 2 4 2 3 3
4 Nivel de responsahilidade pelo resultado 4 3 2 2 2 3 1 2 2
5| Proatividade / Autonomia para resolugdo de problemas 2 3 2 2 2 4 1 3 2 3
6 Resolugéo de problemas em equipe 2 3 2 2 2 3 2 2 2 2
li Estimulo ao desenvolvimento de competéncias 2 3 2 2 2 4 1 2 2 2
8 Polivaléncia 2 2 2 2 1 3 1 2 2 2
9 Facilidade de comunicagdo 2 3 2 3 2 3 1 2 1 2

10 Interagdo entre as dreas 2 3 3 3 2 4 1 3 1 3

CODIGO VARIAVEIS FUNA1 | FUN.12 FUNA3 | FUN4 | FUN.5 | FUN.6 | FUNA7 | FUNA8 | FUNA9 | FUN.20
1 Entendimento das metas organizacionais 1 1 1 1 2 2 1 2 2 1
2 Conhecimento das tarefas de sua responsabilidade 2 3 3 3 4 4 4 4 4 3
3| Execucdo das tarefas rotingiras de sua responsabilidade 2 3 2 2 4 3 3 4 4 3
4 Nivel de responsahilidade pelo resultado 1 2 2 2 4 3 2 3 3 2
5| Proatividade / Autonomia para resolugdo de problemas 2 2 2 2 3 3 3 4 4 3
6 Resolugéo de problemas em equipe 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2
li Estimulo ao desenvolvimento de competéncias 1 3 1 2 3 3 3 3 3 2
8 Polivaléncia 3 2 1 1 3 2 2 3 3 3
9 Facilidade de comunicagéo 3 3 2 4 4 4 3 4 4 2

10 Interagdo entre as dreas 2 2 2 2 4 3 2 4 4 2
LISTA DE CODIGOS
1 - ciéncia das metas das tarefas de sua responsabilidade 6 - capacidade de se trabalhar em equipe
2 - ciéncia das tarefas que devem ser feitas como responsavel de KPI 7 - transferéncia de conhecimento
3~ 0.quanto o responsavel atua para atingir sua meta / comprometimento 8 - nivel de multifuncionalidade / flexibilidade
4 - nivel de incomodamento pelo resultado de seu KPI 9 - capacidade de transmitir as informagdes necessarias
5 - nivel de maturidade e dinamismo para resolugéo do problema 10 - relacionamento com as éreas ligadas & produgéo (encaixotamento, manutencéo etc)

Formulario de Avaliagdo 2 - Geréncia de Produgéo
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PESQUISA SURVEY PARA AVALIAGAO DOS ELEMENTOS HABILITADORES DA MELHORIA CONTINUA
Metodologia de Avaliagdo: escala Likert, escore de 0 a 5 pontos, onde 0 = néo desenvolvido e 5 = amplo desenvolvimento

CODIGO VARIAVEIS FUNA | FUN2 FUN.3 FUN4 | FUNS | FUN6 | FUN7 | FUNS FUN.9 FUN.10
1 Entendimento das metas organizacionais 15 2 15 15 2 3 2 15 15
2 Conhecimento das tarefas de sua responsabilidade 3 4 3 2 35 4 3 25 35
3| Execucdo das tarefas rotineiras de sua responsabilidade 2 35 3 15 2 4 25 2 3
4 Nivel de responsabilidade pelo resultado 25 3 15 2 25 35 5 2 25
5| Proatividade / Autonomia para resolucdo de problemas 2 3 2 2 2 35 15 25 2 25
6 Resolugdo de problemas em equipe 2 2,5 2 2 2 2,5 2 2 2 2
7 Estimulo ao desenvolvimento de competéncias 2 25 2 2 2 3 15 15 15 15
8 Polivaléncia 2 25 2 25 15 4 15 2 25 25
9 Facilidade de comunicagao 2 3 2 25 2 3 15 2 15 2

10 Interagdo entre as areas 2 3 25 3 25 35 15 25 15 25

CODIGO VARIAVEIS FUN.11 | FUN.A2 FUN.13 FUN.14 | FUNA5 | FUN.16 | FUNA7 | FUN18 | FUN.19 FUN.20
1 Entendimento das metas organizacionais 15 2 15 25 3 3 25 3 3 15
2 Conhecimento das tarefas de sua responsabilidade 2 25 25 3 4 35 4 4 4 25
3| Execucdo das tarefas rotineiras de sua responsabilidade 2 35 2 3 35 3 35 3 35 3
4 Nivel de responsabilidade pelo resultado 1 25 2 25 35 3 25 3 3 2
5| Proatividade / Autonomia para resolugdo de problemas 2 25 2 25 3 25 3 3 35 3
6 Resolugdo de problemas em equipe 2 2 2 2 25 25 25 25 25 2
7 Estimulo ao desenvolvimento de competéncias 1 25 15 2 25 25 3 3 25 2
8 Polivaléncia 25 25 15 2 3 25 25 3 35 3
9 Facilidade de comunicagao 2 3 2 35 3 3 3 35 35 15

10 Interagdo entre as areas 15 2 2 25 3 3 25 35 35 2

LISTA DE CODIGOS
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- ciéncia das metas das tarefas de sua responsabilidade
- ciéncia das tarefas que devem ser feitas como responsavel de KPI

- 0 quanto o responsavel atua para atingir sua meta / comprometimento
- nivel de incomodamento pelo resultado de seu KP!
- nivel de maturidade e dinamismo para resolugdo do problema

6 - capacidade de se trabalhar em equipe

7 - transferéncia de conhecimento
8- nivel de multifuncionalidade / flexibilidade
9 - capacidade de transmitir as informagdes necessarias
10 - relacionamento com as &reas ligadas  produgdo (encaixotamento, manutencéo etc)

Resultado consolidado




