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RESUMO

Este trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa descritiva e
exploratéria realizada a empresa Estofados Solar, a fim de identificar problemas
relacionados e visa & melhoria da producdo. Foram encontrados: desmotivagéo,
falta de comunicacdo e falha na co‘rﬁUnicagéo entre a equipe de trabalho e
funcionarios-patréo e quanto ao método utilizado (desorganizag&o, deslocamento
dos funcionarios, auséncia de layout). Observamos que a organizagao visa o
aprimoramento continuo na methoria da producac dos seus estofados, faz com

gue a organizagéo cresca e se torne conhecida pela boa produtividade.

Palavras-chave: Melhoria da producéo, Organizagdo, Controle.
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O cuidado com as capacidades existentes na organizagao pode garantir
gue elas sejam vistas em sua totalidade e, se utilizadas na pratica da melhoria
continua, levam ao aperfeicoamento auto-sustentado e continuado dos processos de
meihoria da produc&o.

E possivel verificar, em varias empresas ou organizagdes, atividades de
melhoria da producédo que muitas vezes sdo chamadas de "melhoria continua”, por

@
(0]

xemplo, empresas com sistema de qualidade. Entretanto, ndo se pode afirmar que
essas atividades s&o realmente de melhoria continua. Uma possivel explicacéo seria

o fato delas ressaitarem a aplicacdo de técnicas e ferramentas sem entendimento

béasico dos comportamentos relacionados a cultura da empresa os quais afetam o

joR

esempenho da atividade.

Atualmente, é razoavel admitir gue ha caréncia nas empresas guanto &
coordenacdo das atividades de melhoria dentro de uma visdo sistémica dos
processos existentes. As atividades normaimente focam a solucdo necessaria a se
adequar a um ou outro indicador de desempenho, e ndo estendem a analise para
implicacbes em outros processos. Pode-se esperar, como contribuigdo importante
deste trabalho, o reconhecimento de aiguns tipos de comportamentos que ja sao
praticados nas empresas e que servirdo de base para iniciar a estruturagdo de uma
sistematica de meihoria continua.

Em razdo este estudo é o seu foco nas atividades de melhoria da
producao, foi selecionada a empresa Estofados Solar, que se passe pelo processo
de implementacdo dos requisitos @ melhoria da producao, que se estrutura uma
sistematica minima ‘ba"‘ra condugéo e coordenacéo das atividades de meihoria.

Neste trabalho foram discorridos conceitos sobre Medida e Melhoria do
Desembenho, Padrées do Cicio PDCA, os caminhos ou técnicas que visam a
melhoria de producdo dentro de uma organizagdo. Logo, foi apresentada a
metodoiogia utilizada, para obter a tabulacéo dos resuitados finais. Em seguida,
foram apresentados e discutidos os resultados finais e as sugestdes.
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2 PROBLEMA

Pode-se dizer que melhoria da produgdo envoive muitas estratégias e
acoes que devem envolver toda a organizacdo onde s&o necessarios a um esforgo
continuo de proprietéarios, gerentes e funcionarios.

E necesséario também planejar um plano de acéo gue envoiva todos os
setores da empresa para gue assim possa ser desenvoivido visando a melhoria da
produtividade. s

\

~

O que pode meihorar a produtividade da empresa Estofados Solar?
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3 OBJETIVOS
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v Analisar os processos industriais do Estofados Soiar e sugerir meihorias
através de um plano de agao.
3.2 ESPECIFICOS
v Diagnosticar a situacéo atual da empresa;

v’ Iidentificar problemas.

v" Sugerir melhorias através do piano de acao.
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Este estudo visa focar a questdo da melhoria de produg&o com a quai
serdo desenvolvidos métodos gue venham facilitar o desempenho desta pruducao
Cabe a empresa proporcionar a melhoria na qualidade da produgao,
trabalhar o seu mais importante capital, ou seja, Recursos Humanos.
Toda a organizacédo néo é boa o suficiente para que ndo seja necessario
fazer investimento gque vise & melhoria e desenvolvimento dos seus métodos e

conceitos. Segundo Chiavenato (2002, p. 171) “Nem sempre a ag&o organizacional

corresponde a realidade da empresa’”.
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5 REFERENCIAL TEORICO

producéo € vital que os produtos e servicos nao falhem. A organizagdo muda ao
longo dos niveis, constr6i as habilidades basicas e desenvolve as normas
comportamentais da melhoria continua.

Também é extremamente importante o impacto das atividades de
melhoria continua no desempenho e na prética das organizacbes, evidencia a
reducao de custos das empresas. Afinal, quando se trata de aspectos mais abstratos
nas Organizagc”)es, fica dificil visualizar seu impacto nos custos. Na realidade, em

uma empresa tudo deve estar relacionado, eia é um todo e néo pode ser tratada de
se

forma fragmentada,pois toda acdo que se realiza em certo Iugar tera repercusséao

no restante. Esta é

m;

importancia de expandir a , melhoria continua, enxerga-la de
forma sistémica e seu tratamento isolado tem vida curta. Na figura 1 sera mostrado

de acordo com o Slack (et al,1998) um modeio que as organizacbes devem tentar

seguir para que assim ndo haja falhas na melhoria da produgao.

As abordagens
¢ técnicas de

Melhorias da \

nroducio

Prevencdo e
recuperagio de
falhas

Gerenciamento
da qualidade
totat

Figura 1. Modelo de Melhoria de producéo.
Fonte: Slack et al. Administragdo da producdo, 1998, p. 477.
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5.1 MEDIDA E MELHORIA DO DESEMPENHO

Em toda organizacdo os gerentes de producao que estdo preocupados
com a melhoria da confiabilidade de sua produgéo e dos produtos e servigos gue
produzem, tentam ter em funcionamento estratégias que visam minimizar a
probabilidade de falhas e aprender quando elas ocorrem.Portanto, é necessario
reconhecer quando as faihas ocorrerdo, apesar de todas as tentativas de preveni-
las.

Na medida do desempenho é importante o gerenciamento das atividades
de melhoria continua, explicitando aspectos do gerenciamento, como objetivos,
planejamento, comprometimento da aita geréncia, sendo de fundamental na
investigacdo da sistematica de melhoria continua nas empresas.

A meihoria do desempenho é voitada para aspectos mais abstratos das
organizagdes, ou seja, sdo apresentadas apenas ferramentas para ampliar o foco,
visiumbra comportamentos, habilidades, competéncias, aprendizagem e
conhecimento.

Os cincos objetivos de desempenho de acordo com Slack et al. (1999)
s&o: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo, s&o compostos de
medidas menores.

Enfim, analisar e gerir a pratica da melhoria ao desempenho da producéo
como um ponto de vista diferente e mais abrangente do que o considerado "usual”
(prética de uma sistematica pré-estabelecida para melhoria e solug&o de problemas,
bem como, para capacitagéo e uso de ferramentas apropriadas). Vale destacar que
a melhoria de desempenho ndo deve ser desconectada das técnicas, afinal s&o elas

gue capacitam as empresas a desenvolver habilidades e comportamentos.
5.2 PADROES DE DESEMPENHO

O enfoqgue do gerenciamento dos sistemas de manufatura sofreu uma
evolucdo ao longo do tempo e sucessivas abordagens foram efetuadas (SLACK et
al., 1999, p. 447). Todas elas concernentes ao momento histérico vivido e a
necessidade premente de permanecer nos negocios. A concorréncia mundial, nas
ultimas trés décadas, sofreu mudancgas significativas na area de producdo de bens
industriais.
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Hoje, o conceito da qualidade tem abrangéncia mundial e por este motivo
torna-se um balizador da concorréncia cada vez mais acirrada entre os setores
produtivos. Dentro desse contexto o conceito de qualidade se expande, ou seja, a
qualidade incorpora o conceito da produtividade, para juntos formarem as novas
regras do mercado.

Administrar com qualidade e produtividade n&o é mais um aspecto restrito
aos paises do primeiro mundo. A unificagdo européia e o avango da tecnoiogia
japonesa sinalizam a dimens&o atual da concorréncia (SLACK et al., 1999, p. 447).
Definitivamente a manufatura giobal estd colocada em termos de competigdo:
produtos melhores, precisam ser fabricados em tempo cada vez menor, com menos
recursos e ainda atender as exigéncias a demanda do mercado.

O tempo, um recurso absolutamente escasso, deve refletir a capacidade
de flexibilizacdo dos sistemas de manufatura. Nesse sentido o mercado pode alterar
modelos de produtos, desenvolver, fabricar e comercializar novos produtos, melhora

a capacidade de produzir, movimentar o materiai dentro da fabrica e atender

d
efetivamente ao cliente. Seguramente, a sobrevivéncia das empresas industriais no

futuro é dependente de seus desempenhos atuais relacionados com a qualidade e a
produtividade, que concerne ao gerenciamento dos recursos envolvidos.

(]

egund

w
(@]
<2
Q
(@]
-

Depois de uma operagao ter medido seu desempeniio, usando um conjunto
de medidas parciais, eia precisa fazer juigamento sobre se seu desempenho
é bom, mau, ou indiferente. Ha diversas formas de fazer isso, cada um das
uais envolve comparacdo do nivel de desempenho atualmente atingido
com algum tipo de padrdo. Quatro tipos de padrbes sdo comumente
utilizados: a) Padrbes histéricos é comparar o desempenho atual com
desempenhos anteriores; b) Padrfes de desempenho alvos, sdc aqueles
estabelecidos arbitrariamente para refletir algum nivel de desempenho que
& visto como adequado ou razodvel; ¢) Padrdes de desempenho da
concorréncia, comparam o desempenho atingido peia produgdo com
aquele que esta sendo atingido por uma ou mais concorrentes da
organizagdo; dj Padrbes de desempenho absolutos, é o que é tomado em
seus limites tedricos.

Segundo a teoria do autor citado acima, fica claro que apds a conclusao
das operacdes de desempenho adota-se o0 padrao desejado e adequado a atingir a

quaiidade desejada de producéo.



g

it U

e

17

5.3 CiCLO DO PDCA (PLANEJAR, FAZER, CHECAR, AGIR)

O conceito de melhoramento continuo implica literaimente a um processo
sem fim e questionam os trabalhos de uma operagéo. O PDCA é -eqﬁéncia de
atividades aue sdo percorridas de maneira ciclica para meihorar as atividades.

A filosofia do melhoramento continuo (Kaizen) possui a conhecida
representacdo o ciclo PDCA, também conhecido como ciclo de Shewhart, seu
idealizador, como ciclo de Deming, o responsavel pelo seu desenvolvimento e

O ciclo do PDCA é um método gerencial para promog&o da melhoria
continua e refiete nas suas quatro faces, a base da filosofia do melhoramento
continuo. Pratica-as de forma ciclica e ininterrupta, acaba-se por promover a
meihoria continua e sistematica na organizagéo, consolidando a padronizagao de
praticas.

Segundo Rozenfeid (et al., 2006, p. 471), este cicio compreende quatro
etapas que sdo: P (de planejar) que envolve o exame atual método ou éarea

roblema, sendo efetuada a oportunidade de melhoria. isso envoive coletar, analisar

T

dados e subsidiar de modo a formular um plano de acdo que se pretende, melhore o
desempenho; D (do fazer) envolve a implementagdo do pilano de agio na atividade
ou tarefa que se pretende melhorar; C (de check, ou checar) implica a avaliagéo da
solucdo nova para que foi implementada e verifica se houve o meihoramento do
desempenho esperado; A (de act, ou agir) que significa a consolidacdo ou
formalizagdo no processo, no caso da mudanga bem-sucedida ou, em caso
contréario, qguando n&o se atinge os resultados desejados, as licbes aprendidas s&o

discutidas e registradas, antes gue se reinicie o cicio.

PLANEJAR
Coletar e analisar
dados.

AGIR
Padronizar e
aprender licSes.

e FAZER

{ Implemeniar o plano
Qmelhoramentos.

CHECAR
Avaliar o
desempeitho.

Figura 2. O ciclo do PDCA (
Fonte: Slack et al., 1999, p. 462.
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Ha muitas técnicas que podem ser usadas para O processo de
melhoramento, incluindo: Andlise entrada-saida;, Fluxogramas, Diagramas de
Relacionamento, Diagrama de Causa-efeito, Diagrama de Pareto e Anaiise Por
gue-Por que.

.1 Fluxograma

o
w

Os diagramas de entrada-saida ddo uma vis&o geral Util do contexto do
processo de oportunidades de meihoramentos. Uma técnica mais detaihada é o
fluxograma. O fluxograma dé uma compreensé&o detalhada das partes do processo
onde aigum tipo de fluxo ocorre. Eles registram estagios na passagem de
informacao, produtos, trabalho ou consumidores — de fato, qualquer coisa que fiua
através da operacdo. Eles fazem isso solicitando que os tomadores de decisao
identifiquem cada estagio no fluxo do processo como: uma agéo de algum tipo —
registrada em um retdnguio; ou uma questdo/decisdo — registrada em um losango.

O propésito disto & garantir que todos os diferentes estagios nos
processos de fluxo estdo incluidos no meihoramento e que todos esses estagios
estdo em alguma forma de sequéncia l6gica. O ato de registrar cada estagio do
processo rapidamente faz afiorar fluxos pobremente organizados. A técnica também
pode tornar claras oportunidades de melhoramentos e esclarecer a mecanica interna
ou a forma de trabalhar uma operacdo. Finalmente, e provavelmente o mais
importante, o fluxograma destaca areas de problemas onde n&o existe nenhum

procedimento para lidar com um conjunto particuiar de circunstancias.

5.3.2 Diagramas de reiacionamento

Os diagramas de relacionamento & um método répido e simples de
identificar, parece haver uma conex&o entre dois conjuntos de dados. Por exemplo,
o momento que vocé sai para o trabalho toda manha e quanto tempo leva o trajeto.
Colocando cada tempo de percurso em outro, poderia dar-nos uma indicagéo se o
momento de saida e o tempo de percurso estéo relacionados, e se est&o, como.

Os diagramas de relacionamento podem ser tratados de uma maneira
muito mais sofisticada, através da quantificacdo de quanto é forte o relacionamento
entre os conjuntos de dados. Mas, apesar da abordagem pode ser sofisticada este
tipo de gréafico, somente identifica a existéncia de um relacionamento, nao

b A

necessariamente a existéncia de uma relacdo de causa e efeito.
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5.3.3 Diagrama de causa-efeito

Os diagramas de causa-efeito € um método particularmente efetivo de
ajudar a pesquisar as raizes de probiemas (Slack et ai.,, 1999). Eies fazem isso
levantando as mesmas questdes: o que, onde, como e por que, mas desta vez
acrescentando algumas ‘respostas” possiveis de uma forma expiicita. Eies tambem
podem ser usados para identificar areas onde s&o necessarios mais dados. Os
diagramas de causa-efeito (que também sdo conhecidos como diagramas de
“espinha de peixe” e “diagramas Ishikawa”) tornaram-se extensivamente usados em
programas de meihoramentos (figura abaixo, mostra a forma geral do diagrama de

causa-efeito).

Eauipamenio Forca de trabaiho
\ \
X N

Efeito
il / ol

Materiais Métodos Dinheiro

Figura 3. Diagrama de espinha de peixe.

Fonte: Slack et al., 1999.

5.3.4 Diagrama de ishikawa

Para Werkema (1995 apud CHIAVENATO, 2002, p. 7), um processo pode
ser definido, de forma sucinta, como um conjunto de causas que tém como objetivo,
produzir um determinado efeito, o qual é denominado produto do processo. Um
processo precisa ser dividido em uma familia de causas: insumos, equipamentos,
informagées do processo ou medidas, condicdes ambientais, pessoas e métodos ou
procedimentos, esta caracterizagdo do processo esta representada no diagrama de

Ishikawa.

5.3.5 Analise de Pareto
A analise de Pareto é baseada no fendmeno que ocorre frequentemente e

relativamente, poucas causas explicam a maioria dos efeitos.
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5.3.6 Anaiise Por Que-Por Que

Técnica simples, mas efetiva, para ajudar a entender as razbes da
ocorréncia de problemas. A técnica comega com o estabelecimento do problema e a
pergunta por que o problema ocorreu. Uma vez que as maiores causas da
ocorréncia do problema tenham sido identificadas, cada uma das causas maiores é
tomada por sua vez e novamente é feita a pergunta por que essas razdes ocorreram
e assim por diante. Esse procedimento continua até que ou uma causa pareca
suficientemente autocontida para ser atribuida a ela mesma, ou mais respostas a

questdo “Por qué?” possam ser geradas.

5.3.7 Diagrama de Pareto

Em quaiquer processo de melhoramento, vale a pena distinguir entre o
que € importante e o que € menos importante. E uma técnica relativamente direta,
que envoive classificar os itens de informagéo nos tipos de problemas ou causas de
problemas por ordem de importancia. isso pode ser usado para destacar areas onde

investigactes adicionais poderao ser uteis.

5.3.8 Brainstorming

Segundo Rozenfeld (et al., 2006, p. 248), Brainstorming é uma técnica ja
bastante conhecida e relativamente simples, que, quando utilizada de maneira
adequada, possibilita a obtencdo de valiosas solucbes. Para o desenvolvimento de

uma sessdo bem-sucedida de brainstorming, aigumas diretrizes devem ser

observadas:
1. O probiema deve ser definido claro e concisamente; o problema ndo deve ser
complexo ou multifacetado. Deve-se assegurar que todos os participantes

tenhgzrg entendido e se familiarizado com o problema e estejam de acordo
com o méab/qUe foi formulado. N&o & necessario colocar um grande nimero
de restricbes nesse momento.

2. O grupo devera ser formado por trés a dez pessoas. Devem ser convidadas
pessoas com diferentes graus de experiéncia e nivel de especiaiidade. Um
ndmero pequeno de participantes nao permite uma interacéo suficiente entre
as pessoas, de tal modo, que as idéias possam ser “alimentadas” de uma
para outra. (Aqui, as idéias sdo consideradas vivas, CoOmo O Virus gue podem

ser transmitidos de pessoa a pessoa por contato verbal ou visual.) Um grupo
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3

grande é também indesejado, pois, geraimente, algumas pessoas acaba

ndo participando das discussdes, tornando-se negativos ou apaticos — 0 que

é fatal para uma sessdo de brainstorming. Deve-se encorajar a participacao
com entusiasmo de todos.

3. E preciso fixar um limite de tempo para a sess&o, que deve ficar entre 30 e 40
minutos. Grupos grandes poderdo necessitar de mais tempo para que todos
possam efetuar suas contribuicdes.

4. Criticas e avaliac_;c")es negativas ndo dever&o ocorrer durante a sessgo, uma

vez que o objetivo é obter novas idéias e ndo avaiia-

as. Procurar 0 maximo

possivel de solugdes, quantidade acima da qualidade, solugGes podem ser
combinadas, uma pode gerar outra e em outro estagio. Deve-se pensar de
forma extravagante para surgirem varias idéias, nao deve haver propriedade
dessas, sendo as idéias um resuitado do grupo de trabaiho. As criticas,
julgamentos e avaliagdes irdo bloguear o fluxo de idéias criativas, pois o0s
participantes tenderdo a ficar na defensiva, autoprotegendo-se, receando
apresentar verdadeiramente novas e diferentes idéias, com o medo de serem
ridicularizados.

5. Deve ser definida uma pessoa do grupo para anotar as idéias geradas na

sessdo. Essas idéias serdo estudadas e avaliadas ap6s a sesséo.

O;

5.3.9 5W2H

- Esta ferramenta € utilizada principaimente para mapeamenio e

n

padronizacdo de processos, elaboracdo de pianos de agdo e no estabelecimento de
procedimentos associados a indicadores. E de cunho basicamente gerencial e busca

o facii entendimento através da QéflledO ae reSponsaomoaqes meIOQOS prazos,

objetivos e recursos associados. O 5W2H representa as iniciais das palavras, em

1AM

inglés (Why (Por que), What (O que), Where (Onde), When (Quando), Who (Quem),
How (Como) e How Much (Quanto custa). Tem surgido no mercado uma variacao

desta ferramenta, tornando-se a se chamar 5WH, onde o terceiro H responde a
How Many (Quantos).

5.3.10 Diagrama de afinidade

Trata-se de uma ferramenta que permite a associacao de informagdes ou

~

acoes envolvidas em uma determinada analise ou plano, de forma intuitiva ou a
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partir de certas premissas estabelecidas, visando estruturar abordagens
diferenciadas ou focadas nos agrupamentos gerados por afinidade.

E utilizada para gerar, organizar, agrupar e consolidar idéias, fatos ou
informagfes relativas a um processc ou produto. Contribui para a formacéoc de

(o}

agrupamentos intuitivos, espontan gerados peio grupo, libertando-os do
conse o su

€o0s,
processo i6gico e estruturado, qguentemente, cria condi¢gdes para o surgimento

De longe, o método mais comum da apresentacdo de dados numéricos é

o histograma, relacionado com o grafico de barras para dados categoricos. As areas

dos retangulos resultantes devem ser proporcionais a freqténcia.
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6 METODOLOGIA
Na classificacdo quanto aos objetivos gerais, foi realizado através de uma
pesquisa descritiva, conforme Cervo e Bervian (1996, p. 49),

Ao

a pesquisa descriliva observa, registra, analisa € coirelaciona faios ou
fendmenos (varidveis) sem manipulé-los. Procura descobrir com a precisao
possivel, a freqiiéncia com que um fenémeno ocorre, sua relagio e
conexdo com outros, sua natureza e caracteristicas. E também, busca
conhecer as diversas situagbes e relagbes que ocorrem na vida social,
politica, econdmica e demais aspectos do comportamento humano, tanto
do individuo tomando isoladamenie como de grupos e comunidades mais
complexas.

O método de pesquisa utilizado & um estudo de caso com pesquisa
exploratéria. De acordo com Gil (1995, p. 78), o estudo de caso é “caracterizado pelo
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetivos, de maneira a permitir
conhecimento amplo e detalhado do mesmo”. Pode-se dizer que o estudo possui um
cunho qualitativo gue, de acordo com Roesch (1999, p. 169)

as perguntas abertas em questionérios sdo a forma mais eiementar de
coleta de dados qualitativos. O propdsito de formuiar tais questbes &
permitir ao pesquisador entender e capiurar a perspectiva dos
respondentes, e por isso, as questdes ndc apresentam uma categorizagéo
prévia de alternativas para a resposta. ‘

Segundo Lakatos e Marconi (26()1 _p. 188), pesquisa exploratéria é
“investigacéo de pesquisa empirica cujo objetivo é a formulacéo de questdes ou um
problema, com a finalidade de desenvoiver hip6teses, aumentar a familiaridade do
pesqguisador com um ambiente, fato ou fendbmeno”.

-Assim, o estudo de caso, tem como vantagem principal o estimulo a
novas descobertas, a énfase na totalidade e a simplicidade dos procedimentos, foi a
estratégia implementada, pois tem a sua maior utilidade verificada em CGﬁSOﬁAﬁCia
com as Pesquisas Exploratérias.

Delimitagdo da unidade-caso: conforme Gil (1996, p. 121), este
procedimento “consiste em delimitar a unidade que compde o caso em pesquisa”. O
trabalho que foi realizado na Empresa Estofados Solar, que se encontra iocalizada
na cidade de Rubiataba-GO.
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Na classificacdo guanto aos procedimentos, realizou-se uma pesquisa
bibliogréfica junto ao acervo da biblioteca da FACER, e dados fornecidos por
pessoas e estudo-caso.

Utilizou-se como instrumental de coleta de dados a observacgéo livre nao
participante que, como nos diz Lakatos e Marconi (2001, p.192), “...consiste em
recolher e registrar os fatos da realidade sem que o pesquisador utilize meios,
técnicas especiais ou precise fazer perguntas diretas”.

Foi aplicado um questionario ndo-estruturado e ndo-disfargado, para os
funciondrios com uma questdo aberta ihes permitindo discorrer sobre o tema
proposto e utilizando um Brainstorming. O questionario serviu de roteiro, o qual
ocorreu da seguinte forma: formaram 10 grupos de 7 pessoas, onde cada grupo teve
um mediador para' discutir e anotar as idéias referentes a questao proposta. A

empresa disponibilizou o horario do lanche e uns minutos a mais para que 0s

funcionarios pudessem transcorrer suas idéias.

s

A andlise de dados, foi através da tabulagdo manuai de perguntas em

aberto, e padronizaram as respostas por categorias.
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7 RESULTADOS E DISCUSSOES

[oN

Atuaimente a empresa Estofados Solar mantém um quadro de
funcionarios estavel, o qual inclui seus representantes e ela possui em média 75
integrantes. O final de ano, onde a demanda & maior, posteriormente as demissbes
que ocorrem s&o por média 2 a 3. O quadro interno da empresa se divide em:
Administracéo (04 funcionérios); Produgdo (média 53 funcionarios) e Transporte, (03
funcionarios).

A mao-de-obra temporaria que a empresa contrata representa em média
20% da quantidade de seus funcionarios, 0s quais s&o mais requisitados nas
vésperas de final de ano, e o tempo de permanéncia dos mesmos dura em torno de

3 meses. Nestes dados tém o seguinte indice de rotatividade:

Namero de Nuamero de
Demissdo - Trabalhadores X 100
(producao)

3 + 53 X100=5%

Com base nos dados fornecidos pelo gerente de producdo: a média anual
de 2006. A guantidade de pecas produzida por dia foi de 86 pecas, o que da o totai
de 43 jogos. O funcionario produz em média de 1 pega e meia/dia, e o total de jogos
produzidos por més é de 1.050 e a média produzida por ano & 12.600 jogos.

A guantidade de defeitos detectados é por voita de 50 defeitos diarios, os
quais sd0 observados visualmente e os mais importantes s&o voitados para corrigir.
O tempo de duragao do estogue de matéria-prima é em média de 20 dias, pois, ele &
variavel devido o pedido; este estoque é composto de madeira, tecido, espuma,
grampo, tela para fundo do sof4, linha, entre outros.

Medida de produg¢ao:

Producéo + Quantidade de funcionarios (Producéo)

Producéo (dia)—» 43 + 53 = 0,81 por funcionario

Produgdo (mésy® 1.050 =53 = 19,81 por funcionario
Produgéo (anc) _y, 12600 < 53 = 237,73 por funcicnario.
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Mediante os resultados da pesquisa efetuada na organizacéo Estofados
Solar, foram tabulados abaixo nos gréficos de Histograma, Grafico de Pareto e

Gréfico de Causa e Efeito e a seguir o Piano de Ag&o.

20 4

MAQUINA / PLANTA METODOS PESSOAL MATERIAIS
PESSOAL 18 47%
METODOS 11 29%
MAQUINA / PLANTA 7 18%
MATERIAIS 2 5%

Figura 4. Grafico de Histograma
ta de dados ')ﬁoe

T uQuvo, &v

Tl
>
5
2
@
3
_2
@®

No que diz respeito aos pontos negativos no ambiente de trabaiho
colocado pelos funcionarios da empresa Estofados Solar, chegou-se ao resultado
gue 47% estdo descontentes com a parte pessoal que engioba aiguns aspectos:
desmotivacdo, ndo existe trabalho de equipe, falta de comunicacdo entre
funcionario/empresa, bem como a desuniao entre os colegas de trabaiho.

Foi considerado também fator importante os métodos de trabalho, onde
25% estao descontentes, se referem a desorganizagao da empresa em reiagdo ao
Layout, deslocamento de funcionarios, pois se muda de fungdo de uma hora para
outra sem prévio planejamento e ha faita de estoques intermediarios que atraso do
processo de fabricagdo. Temos também o fato de maquina/planta, se refere as
condigbes de trabaiho que diz respeito a faita de iluminacao adequada, a ventilacao
é insuficiente e a manutencdo dos maquinarios. Embora a questdo do material
utilizado ndo esta em boa condicdo, devido a faita de um locai adequado de
armazenagem, a madeira fica ao tempo e isso ocasiona perda de qualidade do

material.
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PESSOAL METODOS MAQUINA / MATERIAIS
PLANTA
L J
Figura 5. Grafico de Pareto

Fonte: Coleta de dados/2006.

O gréafico de Pareto é uma técnica que mostra a freqiéncia da ocorréncia

e
das causas mostradas. (SLACK et al., 1999, p. 471).

Para visualizar meihor os problemas, usaremos o diagrama de Ishikawa

ou diagrama espinha de peixe:

PESSOAL

DESMOTIVACAO;

RELACIONAMENTO;

COMUNICACAQ ENTRE COLEGAS;
DESUNIAQ;

A EMPRESA NAO FORNECE UNIFORME:
FALTA DE COLABORACAO E TRABALHO

TN IO TP
L QUL L.

/ DIMINUICAQ DA PRODUTIVIDADE

DESORGANIZACAO
DESLOCAMENTO DOS FUNCIONARIOS
FALTA DL ESTOQUES INTERMEDIARIOS

METODOS

Figura 6. Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de Espinha de peixe
Fonte: Coleta de dados, 2006.

Dois grandes problemas foram identificados: primeiro refere-se ao

pessoal, os funcionarios estdo desmotivados, ndo ha uma comunicagdo clara entre
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eles e a empresa, o relacionamento com seus colegas de trabaiho ja na

o

o}
adequava a um bom relacionamento e o trabalho em equipe n&o é utilizado da
maneira correta, ou seja, visando a colaboragéo entre ambos.

O segundo, diz respeito ao método de trabalho, o espago é insuﬁciente,
principaimente quando a produgao estd mais acelerada, a distribuicdo da madeira
deixa a desejar, facilitaria se organizasse a forma de colocar a madeira para que 0

montador (por exempio) ndo tivesse dificuldade em trabaihar com agilidade. O fato

-

nciuido o seu trabaiho em seu setor e atrasa o processo, e também é importante
que revise as equipes de trabalho. Amparada nas respostas dos funcionarios, as
equipes de trabailho com sete individuos deixam a desejar, na visdo deies é muito,
sete individuos do grupo é muito, porgue alguns n&o cumprem corretamente suas

funcdes, pois ficam a espera de que o outro faga.
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WHAT (0 QUE | WHY QPOR WHO (QUEM WHEN HOW (CQM() HOW MUCH
DEVE SER QUE?) DEVERA (QUANDO DEVERA SER (QUANTO
REALIZADO?) REALIZAR?) | DEVERA SER | REALIZADQ?) | CUSTARA?Y)
: REALIZADO?)
Organizar o | Ampliar espaco, | Gerente de Fevereiro de Argpuiteto- O valor
layout ¢ 0 reduzir Producéo, 2007. Psicologo estabelecido por
processo de circulacdes, Industrial. uin responsavel
trabalho. aproximar ou Administrador ou desia area
afastar Engenheiro Através |  custara R$
convivéncias, e um recrutamento | 80,00 a hora.
agilizar o ¢ selecdo do
processo profissional
produtivo desejado.
aumentando
assim a
produtividade.
Adequar janelas Melhorar a Gerente de | Janeiro de 2007. | Realizando uma Dependera do
ventiladas ao venfilacioe a Compras. cofaco enfre as tamanho da
galpio. iluminagdo, empresas janela desejada.
equilibrando o existentes. Mas para a
uso da Janela adequada
iluminacéo ao Estofados
natural e da Solar seu prego
artificial. ¢ R$ 200,00 a
unidade, seriam
necessarias para
este
estabelecimento
4 unidades.
Obter temas. Paraqueo Gerente de Janeiro de 2007. | Realizando uma | No tamanho de
estoque de Compras. cotacdo entre as | tenda adequada
madeiras empresas 12x12 seu valor
externas nio existentes. é R$ 6.950,00.
fique exposto ao
sol ¢ chuva.
Motivar os Assim, a Gerenie de | Janeiro de 2007. Fornecer 0 O uniforme
funcionarios. | empresa obtera Produgio. uniforme a seus custard em
o melhor funciondrios, média R$10,00
aproveitamento premiacio por por peca.A
de seus grupo, elogios pelo | premiacdo fica a
funcionarios, os bom desempenho critério da
quais retribuirdo no trabalho. empresa.
com o aumento
de
produtividade.
A empresa
podera comecar
essa motivacio
fornecendo o
uniforme a seus
funciondrios.
Padronizar Para que ndo Gerente de Fevereiro de | Analisar o processo | Néo acarretard
tarefas. haja Producio. 2007. de trabalho e fazer custo.
deslocamento a divisio do
de funcionario trabalho
dc um sctor ou adcquadamentce.
de uma funcdo
para outros, sem
que 0 mesmo

tenha concluido
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sua tarefa
predeterminada.
Reduzir o Reduzir Gereiite de Fevereiro de Distribuir melhor | No acarretard
namero de conflitos, e Producio. 2007. os grupos de acordo custo.
pessoas do distribuir com a funcfo a
grupo. adequadamente desempenhar.
a funcdo de
cada individuo
do grupo.
Trcinamento de | Para trabalhar o | Gerente de Feverciro de Através da valor da hora
trabatho em comportamento Producio. 2007. contratacio da deste
equipe. profissional do equipe de profissional é
empregado. E consuitoria. R$100,00 ¢ para
assim modelar aplicar esse
as qualidades treinamento
que se espera serfo
dos individuos necessarias 4
da equipe, para horas.
que o trabatho
se realize de
forma
harmoénica e
cficiente.
Trabathar a Para nma Gerente de | Janeiro de 2007. | Com a contratagio Para
comunicacio interacio entre | Producéo ou da equipe de desempenhar
entre colegas de | ambos, poiso | Departamento consultoria em esse trabalho
trabalho ¢ cntre | processo social Pcssoal. comunicaco. scréo
funcionario- é mais necessarias 4
patrio. importante. E horas e cada

dentro de uma
empresa ndo ¢
diferenie. Para
que haja
interacéo €
NCCCSSArio que
hajaa
comunicacio,
pode até nio ser
verdade, como;
cartas,
memorando...
Uma boa
informacio vem
de uma boa
comunicacio.

hora custara
R$75,00.

Figura 7. Plano de agéo.
Fonte: Coieta de dados, 2006.
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Analisando os graficos pode-se observar que existem dais problemas que

z

foram bem esclarecidos, que é quanio a sua edquipe de trabalho

- ~

(pessoasffuncionarios) eies estdo desmotivados, ndo ha coleguismo, faita a
comunicac&o entre funcionarios e até mesmo com o proprio patréo

Quanto ao segundo probiema detectado que o método utilizado dentro da
organizagao onde se incluem desorganizacdes, isto é, falta de controle no que se

refere ao ggupao onde ficam os materiais utilizados para a produgdo de seus

estofados, aqui foi sugerido algumas mudancas € o gerente disse que ira organizar

meihor o layout da organizacdo, ha também um desiocamento dos funcionarios,
ve

significa que sdo disponibilizados em setores que muitas vezes eles ndo tém muita

pratica do servigo, o que leva a acarretar atraso na produgao; sera feita a reciciagem
mediante a qualificacdo da mao-de-obra e de acordo com a necessidade de cada
setor, e por uitimo sugerimos também aigumas mudangas na padroniza¢do, onde
sera feito um catalogo visando melhoras nos modelos dos estofados due ali sa

produzidos.

A empresa necessita fazer aiguns ajustes, a mesma esta :rﬁeres da em
sanar os problemas que estéo atrapaihando seu desenvolvimento quanto a sua

producéo, mas provaveimente se insistir, conseguira alcancgar os seus objetivos.

Pode-se que conciuir que com relacao a qualidade dos produtos, pode-se
perceber que os clientes estdo satisfeitos, porqgue compram bons produtos e diante
da concorréncia, tem que ter produtos de quailidade para chamar a atengédo dos
clientes, e proporcionar uma diversidade na producao, estar sempre inovando em

seus modelos, resuitara em fazer com que sua clientela aumente gradativamente.
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9 SUGESTOES

O aumento da produtividade na utilizagdo de Recursos Humanos, é hoje
uma questdo de competitividade e sobrevivéncia das empresas. Com bases nos
dados coihidos e anaiisados, dois probiemas foram detectados com urgéncia:

pessoal (desmotivagdo, desunido, auséncia de comunicagdo tanto entre funcionarios

7

e entre funcionario-patrao, falta de trabaiho em equipe), e método (desorganizagéo

deslocamento dos funcionarios, auséncia de padronizagéo).
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Foi sugerido gue o gerente de produgdo juntamente com o departamento
pessoal, trabalhem com um freinamento em equipe, focando: treinamento e
educacéo para o trabaiho, Motivagdo no treinamento e o Gerente como coach
(treinador). Pois, o freinamento vem trabalhar de forma eficaz e qualificada, permite

gue a organizacdo venha produzir e fornecer meios para a mesma atender seus
objetivos estratégicos em desenvolvimento.

O capital mais importante de uma empresa se localiza em sua mao-de-
obra qualificada. Por problema detectado “pessoal’. E importante que a empresa

entenda o quanto o treinamento de seus Recursos Humanos é essencial.

Treinamento e Educagéo para o trabalho, refere-se basicamenie, em uma
continua reconstrucdo de nossa experiéncia. Torna-se praticamenie
impossivel separar o processo de treinamento da reconstrugdo de
experiéncia individual. Isso, porque a educagdo envolve todos os aspectos
pelos quais a pessoa adquire compreensido do mundo gue o cerca, bem
como a necessaria capacidade para meihor lidar com seus problemas. Esse
enfoque da atividade de treinamento o identifica como sendc uma forma de
Educagio Especializado, uma vez que seu propdsito & preparar o individuo
para o desempenho eficiente de uma determinada tarefa que lhe & confiada.
(CARVALHO, 1932, p. 1)

Ja no treinamento a motivacéo &

o resuitado de inimeros processos e exercicios que visam dar ao treinando
as seguintes diretrizes: especificagdo dos objetivos que os treinandos
devem alcancgar; desenvolvimento de novos estimulos no treinamento a ser
ministrado. Para motivar o treinamento, todo programa de formacgéo deve
conter, entre outros, os seguintes incentivos: qualificagdo e experiéncia
positiva do corpo docente; vantagem oferecido pelo programa: aquisigao de
novos conhecimentos, aumento da rentabilidade de trabalho, oportunidade
de promocéo futura entre outros. (CARVALHO, 1932, p. 126)
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E o gerente como Coach,

Os gerentes estdo se transformando em treinadores ou coaches (iécnico,
treinador). Hoje, os gerentes fornecem instrugdes, orientagdo, diregao,
aconselhamento, estimulo e trabalho. Existem trés habilidades gerais que
0s gerentes devem desenvolver se realmente eles querem ajudar seus
funcionarios a gerar progressos no seu desempenho: 1) Habilidade de
inventar maneiras de melhorar o desempenho e a capacidade das pessoas:
0 coach busca oportunidades, para o funcionario expandir suas
capacidades e melhorar seu desempenho; 2) Capacidade de criar um clima
de apoio e suporte as pessoas. o coach procura reduzir barreiras ao
desenvolvimento e criar um clima que estimula o melhor desempenho; 3)
Capacidade de infiuenciar pessoas e mudar seus comportamentos: o coach
estd interessadoc em crescimento e desenvolvimento continuo.
(CHIAVENATO, 2002, p. 132)

Portanto , com um novo planejamento de métodos e o RH da organizagao
trabalhados, a empresa obtera maior participacdo e comprometimento das pessoas

e também do seu nivel gerencial.
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APENDICE A — CAPACITAGAO DA EMPRESA
1. CARACTERIZAGAO DA ORGANIZAGAO E SEU AMBIENTE

Empresa:; Estofados Solar

Razéo Social: Estofados Solar Industria e Comércio Ltda.

Nome Fantasia: Estofados Solar

Endereco: Av. dos Eucaliptos, Qd. 04, Lt. 02 n°® 132 - Setor Serrinha

Telefone: (62) 3325-1834

A Empresa Estofados Solar foi fundada em setembro de 1996, atuando no ramo de
fabricagéo de estofados.

Proprietarios: Sebastido de Souza Reis e Morival Belchior de Oliveira.

Numero de Funcionarios: 71 (setenta e um)

Especificagbes de cargos: Gerente de escritdrio, gerente de departamento pessoal,
auxiliar de escritério, gerente financeiro, gerente de produgéo, encarregado de
controle, encarregado de entrega, designer, cortador, auxiliar de corte, técnico em
laminacdo de espuma, marceneiros, costureiros, tapeceiros, auxiliar de equipe,
embaladores, eletricista, motorista, vendedores, servigos gerais e guarda.

A empresa de estofados foi fundada, no ano de 1990, pelo senhor
Sebastido Antdnio da Silva. Ela surgiu num fundo de quintal e atendia pelo nome de
Estofados Rubi. Nesta época possuia uma média de 10 funcionéarios. Em 09 de
outubro de 1996, a empresa foi registrada como Estofados Solar, cujo nome foi
sugerido por um deputado da regido na época. O proprietario gostou do nome e o
adotou. J&4 em 2001 a empresa foi vendida para os sécios Sebastido Souza Reis e
Morival Belchior Oliveira.

Com o tempo, a empresa foi expandindo sua estrutura, necessitando
assim ampliar sua estrutura de organizagdo. Comprou um terreno na Avenida dos
Eucaliptos n ° 132, Setor Serrinha e construiram sua sede. Atualmente a empresa
conta com 54 funcionarios.
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Figura 08: Fachada da loja Estofados Solar.

1.1. Organograma da Empresa

A empresa esta dividida da seguinte forma:

DIRETOR

v

v

:

GERENTE GERENTE GERENTE
DEPARTAMENTO PESSOAL ADMINISTRATIVO PRODUCAOQ
RH FINANCAS COMPRA VENDA

Figura 9: Organograma da empresa
Fonte: Coleta de dados 2006.

A empresa Estofados Solar tem a seguinte discriminagcdo de acordo com

seu organograma: a) Diretor, trabalha com uma visdo focada na parte interna e esta

integrado em todas as fun¢cdes da empresa, possui conhecimento de todas as areas,
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sendo um intermediario entre os setores; b) Gerente do Departamento Pessoal,
trabalha diretamente com a parte humana da empresa, quadro de funcionarios,
selecdo, fornecedor, cliente, enfim a parte de Recursos Humanos; c) Gerente
Administrativo, participa de toda a compra que envolve a empresa, verifica a
viabilidade e necessidade da compra, autoriza ou recusa a requisicéo de pedido de
material dos setores. Determina o local para ser realizada a compra e a forma de
pagamento, antes da negociagao. Participa juntamente com o gerente de financgas;
d) Gerente de Producdo, estd envolvido com todo o processo de producéo,
supervisiona suas atividades, comanda: produgdo simultdnea com o preparo de
espuma, madeira e tecido, montagem, acabamento, embalagem, armazenagem e
transporte.

A empresa tem como politica de qualidade o compromisso de satisfazer
as expectativas dos clientes, fornecendo produtos e servicos com a qualidade
necessaria, no prazo adequado, sem erros e a pregos competitivos: investe
continuamente no aperfeicoamento e inovagdo dos processos e Servicos;
Proporciona a todos os colaboradores a capacitacao necessaria a melhor utilizagdo
de seu potencial; Responsabiliza cada um pela qualidade de seu trabalho; Conta
com todos os colaboradores para assegurar a implementacdo desta politica de
qualidade.

1.2. PROCESSO PRODUTIVO DO ESTOFADOS SOLAR

" INiCIO

PREPARO DA ESPUMA <4 PREPARO DO TECIDO4» PREPARO DA MADEIRA

v

MONTAGEM
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ACABAMENTO
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EMBALAGEM

v

ARMAZENAGEM

Figura 10: Fluxograma de produgdo do Estofados Solar
Fonte: Coleta de dados, 2006.
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a) Producdo Simulténea

Preparo da espuma: a espuma é comprada em blocos de 1,90m de
largura e 2,5m de comprimento e desfiada passa por uma maquina que corta a
espessura desejada e modela como quer. As sobras da espuma s&o colocadas em
outra maquina que a tritura em pequenos flocos, que sdo usados nas almofadas que
acompanham os sofas e tem 100% de aproveitamento.

Preparo do Tecido: com o uso da maquina para cortar tecido € possivel
cortar até cargas de uma vez s6, mais a parte de costura é lenta, sendo composta
por quatro maguinas, sua capacidade € de costurar duas por vez.

Preparo da Madeira: é usada a madeira castanheira, classificada como
segunda classe, pois é fina, sendo o ideal, apresenta boas condigbes e resisténcia,
e possui preco baixo.

Montagem: é constituida por quatro equipes, cada uma é composta por
sete funcionarios. As equipes realizam as mesmas fungdes; o material € colocado
em prateleiras. Comega o processo com a montagem da grade, espumar acento e
brago, espumar encosto, colocar as vistas nos bracos, tapeca e monta.

Acabamento: apdés a montagem € passada para o controle de qualidade,
composto por dois funciondrios, que véo analisar a qualidade do sofa, se estiver
bom passa para ser embalado e se tiver qualquer defeito volta para a equipe de
montagem para ser consertado.

Embalagem: € realizada por trés funcionarios, sendo um processo
manual. Em uma estrutura de quinze centimetros de largura e trés metros de
comprimento, coberta por tecido é realizado a embalagem do produto, pois facilitam
0 manuseio e evita possiveis danos. S&o usados plasticos e papelao.

Armazenagem: € provisoria, pois a empresa so trabalha sob encomenda.
O local de armazenagem fica lado a lado da rampa para transportar o produto ao
caminh&o. Esse local é dividido por carga, sendo elaborado estrategicamente de
uma forma que o lote que vai sair primeiro seja colocado por ultimo no caminhé&o,

organizado o controle de saida do produto de acordo com a entrega.

1.3. LAYOUT

Sao eles: de processo ou funcional, neste todos 0s processos € 0s
equipamentos do mesmo tipo sdo desenvolvidos na mesma area e também
operagbes ou montagens semelhantes sdo agrupadas na mesma area; de linha. As
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maquinas ou as estagdes de trabalho s&o colocados de acordo com a sequéncia das
operagbes e sdo executadas de acordo com a seqiéncia estabelecida sem
caminhos alternativos; celular, a célula de manufatura consiste em arranjar em um
s6 local maquinas diferentes que possam fabricar o produto inteiro; por posicao fixa,
o material permanece fixo em uma determinada posi¢éo e as maquinas se deslocam
até o local executando as operagdes necessarias; combinados, ocorrem para que
sejam aproveitadas em um determinado processo de vantagens, o layout funcional e
da linha de montagem.

Figura 12: Foto do interior do galp&o do Estofados Solar.



40

APENDICE B
QUESTloNARlo APLICADO COM OS FUNCIONARIOS DE PRODUGAQ

1. Em seu ambiente de trabalho quais sdo os pontos negativos? E 0 que deve

ser melhorado?



