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Resumo

O objetivo deste trabalho é desenvolver uma aplicacdo prdtica dos conceitos de Organizagdo
do Trabalho (OT) no intuito de melhorar o processo produtivo de uma linha de fabricacdo de
placas de circuito impresso. Tal melhoria serd demonstrada pela utilizacdo de técnicas,
conceitos e expressoes de medida do trabalho.

A metodologia utilizada para nortear este trabalho foi a Pesquisa-Acdo, através da técnica
denominada “Soft Systems Analysis” (SSA); onde os pesquisadores interagem dindmica e
continuamente, no processo junto a empresa.

Na andlise da fundamentacdo teorica necessdria ao desenvolvimento do trabalho, buscou-se
na literatura, vdrias fases da evolucdo dos conceitos e técnicas de organizacdo do trabalho;
assim como conceitos de projeto e medida desse trabalho.

Com base neste corpo teorico, procurou-se examinar e modelar a situacdo real em andlise,
em seguida, elaborar um modelo conceitual, compard-lo com o real, discutir sua
implementagdo, implementd-lo, e expor os resultados.

Palavras chave: Organizacdo do Trabalho, Medida do Trabalho, Pesquisa-Acdo, Soft
Systems Analysis

Abstract

The aim of this work is to develop a Work Study application to improve a plates circuit
printed manufacturing process.

Such an improvement will be expressed by means of work measures techniques, concepts and
expressions.

The methodology used to perform this work was the Action-Research by means of the Soft
Systems Analysis (SSA) technique, where researchers are in a continuous and dynamic
interaction with the enterprise process.

To have in mind the necessary concept to develop this work, it is presented the literature
review on work organization concepts and its phases, as well as, work measures techniques.
Afterword, this work examines and models the practical situation.

Then, works out a conceptual-design to compare with the practical situation, discussing its
introduction, implementation and explaining its results.

Keywords: Work Organization, Work Measure, Action Research, Soft Systems Analysis
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1. Introducao

As organizacdes contemporaneas enfrentam crescentes pressdes para alcancar, cada
vez mais, elevados niveis de performance, visando uma adequacdo a competitividade global
do mercado. Os tradicionais modelos burocréticos e hierdrquicos de organizagdo do trabalho
tém sido muito criticados por ndo conseguir atender aos elevados niveis de velocidade e
qualidade requeridos (CARTWRIGHT, 2000).

Brites (2000) cita que, a crescente globalizagdo do mercado e o conseqiiente aumento
da necessidade de competitividade, tem levado as empresas a um profundo questionamento
das formas de Organizacdo do Trabalho (OT), com vistas a reducdo de custos, aumento de
produtividade e da flexibilidade.

As citagdes acima justificam a importincia de se estudar a evolucdo dos conceitos de
OT, pois suas formas de aplicacdo e medi¢do tem um grande impacto e uma sensivel inter-
relacdo com os atuais indicadores de desempenho das organizagdes.

Pode-se definir organizacdo do trabalho como sendo a especificagdo do contetido,
métodos e inter-relagdes entre os cargos, de modo a satisfazer os requisitos organizacionais e
tecnoldgicos, assim como os requisitos sociais e individuais do ocupante do cargo. A énfase
dos estudos estd voltada para situacdes concretas de trabalho, em diferentes sistemas de
produgdo, sendo o objetivo final o desenvolvimento de novas propostas de organizagdo do
trabalho, baseadas num quadro conceitual interdisciplinar que, em ultima instincia, poderd
nido s6 melhorar a qualidade de vida no trabalho, como também a prépria produtividade,
considerada em termos técnicos (FLEURY e VARGAS, 1983).

Alguns autores definem OT como Projeto do Trabalho, como por exemplo Slack et al
(1996), que define o projeto do trabalho com sendo a forma pela qual as pessoas agem em
relacdo a seu trabalho. Posiciona suas expectativas de o que lhes € requerido e influencia suas
percepcdes de como contribuem para a organizacdo. Posiciona suas atividades em relagdo a
seus colegas de trabalho e canaliza os fluxos de comunicacdo entre diferentes partes da
operacdo. De maior importancia, porém, auxilia a desenvolver a cultura da organizacdo — seus
valores, crengas e pressupostos compartilhados.

As definicdes de OT englobam, desde uma abordagem mais convergente para a
operacdo em si, como no classico livro: Estudo de Movimentos e de Tempos — projeto e
medida do trabalho, onde Barnes (1986), coloca uma visio bastante focada na tarefa
/operagdo, definindo que o Projeto do Método de Trabalho consiste no estabelecimento da
relacdo homem-tarefa, determinando como o operador executard a operagdo, o lugar de
trabalho e medidas do fluxo produtivo (medidas do trabalho), até uma abordagem mais
holistica, mais sistémica; conforme colocado por alguns autores contemporaneos. Mintzberg
(2003), por exemplo, disserta sobre OT ,em termos de Design — Configuracio —
Organizacional. Toda atividade humana organizada dd origem a duas exigéncias
fundamentais: a divisdo do trabalho em vdrias tarefas a serem executadas pelas pessoas € a
coordenagdo e controle dessas tarefas para a realizacdo da atividade. Assim o Design — a
Configuracdo — organizacional pode ser definida simplesmente como a soma total das
maneiras pelas quais o trabalho ¢ dividido em tarefas distintas e, depois, como a coordenacio
é realizada entre essas tarefas (MINTZBERG, 2003).

Tendo como base a fundamentacdo tedrica sobre a evolug@o dos conceitos de OT e de
técnicas de medida do trabalho, o objetivo desta pesquisa € a aplicagdo desses conceitos em
uma situag@o concreta de uma empresa onde o problema (situacdo em andlise) encontrado era
a necessidade de melhorar o processo produtivo para atender ao crescimento da demanda.
Esta pesquisa procura encarar a organizacdo e medi¢do do trabalho de forma ampla,
abordando os aspectos tecnolégicos e humanos envolvidos.
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Definiu-se a metodologia (ou método) da Pesquisa-Ac¢do como ideal para proporcionar a
interacdo dos pesquisadores (e os resultados da pesquisa) com a empresa.

Para operacionalizar a pesquisa-acdo, toma-se como modelo para o desenvolvimento
deste trabalho, a técnica denominada “Soft Systems Analysis” (SSA), também conhecida como
“Soft Systems Methodology” (SSM) (SOARES, 2001).

Face ao exposto até aqui, salienta-se portanto que, com base corpo tedrico sobre OT e
técnicas / expressdoes de medida do trabalho, seguindo a metodologia da Pesquisa-Acdo e a
técnica SSA (cuja modelagem serd posteriormente detalhada), pretende-se analisar a situacio
real de uma empresa no que tange a necessidade de melhoria do processo produtivo de uma
linha de fabricacdo de placas de circuito impresso, procurando desenvolver um modelo
conceitual e avaliar os resultados de sua implementacéo.

Para tal, no Capitulo 2 — Corpo Teérico — este trabalho aborda, de forma resumida, a
evolucdo dos conceitos de OT, expressdes de medicio do trabalho — indicadores de
capacidade produtiva, assim como as etapas necessdrias, segundo a técnica SSA, para interagir
os conceitos de OT para melhoria desses indicadores na empresa em questao.

Na seqiiéncia, no Capitulo 3 — A Pesquisa-A¢do — procura-se demonstrar a situacio
real em andlise, o modelo conceitual desenvolvido e os resultados alcangados com a sua
implementacao.

No Capitulo 4 — Conclusdes — pretende-se listar algumas conclusdes referentes a esta
pesquisa, sem no entanto almejar a busca de uma sistematizagdo, ou modelo ideal; visto que,
conforme j4 salientaram vdrios autores, inclusive Brites (2000), o que se tem atualmente na
organizacdo do trabalho ndo é uma forma considerada ideal ou bdsica, ou ainda, o ltimo
avanco socio-técnico, mas uma “colcha de retalhos” de vdrias técnicas e abordagens — ou a
falta delas — coexistindo num mesmo local e/ou tempo.

Ha uma dificuldade de sistematizacdo da forma considerada ideal, também devido a
evolucdo da aplicagdo dos conceitos ocorrer em locais e culturas diferentes.

2. Corpo Teorico
2.1 A Evolucao dos conceitos de Organizaciao do Trabalho

Segundo Kanawaty (1992), hd diversas abordagens que podem ser dadas ao estudo do
trabalho (organizagdo do trabalho). Ao longo dos anos, diferentes abordagens tém
influenciado diferentes momentos. Nenhuma dessas abordagens é mutuamente exclusiva em
si, mas elas representam diferentes filosofias ou, pelo menos, enfatizam diferentes aspectos da
organizacdo do trabalho. Isto € devido principalmente ao fato dos avangos terem ocorrido em
diferentes momentos da histéria da administragdo. A influéncia de todas essas abordagens
ainda é evidente na forma como € hoje organizado, ou projetado, o trabalho.

Em cada fase do desenvolvimento, cada abordagem acrescentou uma nova “camada”
ou perspectiva na atividade de organizar, ou projetar, o trabalho.

Resultado disto € a gradativa abrangéncia e complexidade do assunto em questdo, que
na seqiiéncia procura-se, com base na literatura avaliada, sem uma rigida preocupacdo
cronoldgica, esquematizar sua evolugdo e aspectos principais em vdrias fases:

e Fase da Divisdo do Trabalho.
e Fase da Enfase nas Tarefas.
- Administracdo Cientifica — Taylorismo.
- Producdo em massa e linha de montagem ( Fordismo e Sloan da GM)
e Fase da Enfase na Estrutura Organizacional.
- Teoria Cléssica de Fayol.
e Fase da Enfase nas Pessoas.
- Escola das Relagdes Humanas.
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- Teoria Comportamental.
e Fase da Enfase Sécio-Técnica
- Enriquecimento da Tarefa (Job Enrichment)
- Grupos Semi-Auténomos (GSA’s )
- Envolvimento (Empowerment)

Estas fases encontram-se demonstradas, resumidamente, na Figura 1

“"'
$
Tavistock Institute. (Londres) — 1949 | ﬁnfase
Job Enrichment N .
GSA’s Socio-Técnica
Empowerment -
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- 1930 - o
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Enfase nas ‘ Taylor — 1911: Admin. Cientifica
Tarefas ‘ Ford - 1913: Fordismo

= : Sloan - 1920: General Motors
“
Enfase na :>
. e | Adam Smith: 1746
Divisao do Trabalho

Fonte: (Baseado em Biazzi Jr, 1993; Cherns, 1979; Chiavenato, 1987; Ferreira et al, 1997; Fleury e Vargas,
1983; Huczynski, 1993.; Kanawaty (ed.), 1992; Marx, 1997; Slack et al, 1996; Taylor, 1986; Womack et al,
1992)

Figura 1 — A Evolugdo das formas de Organizac@o do Trabalho

2.1.1 Fase da Enfase na Divisdo do Trabalho

Logo que uma operacionalizacdo atinge um porte tal que necessita empregar, ou
utilizar, mais de uma pessoa, surge a questao, ou necessidade, da divisao do trabalho.
Segundo Slack et al (1996), a idéia de dividir o total de tarefas em pequenas partes,
cada uma das quais desempenhada por uma s6 pessoa é chamada divisao do trabalho.
A divisdo do trabalho é uma idéia que se tornou evidente no projeto do trabalho, desde os
tempos iniciais da atividade organizacional (desde a Grécia no quarto século antes de Cristo).
Um marco de relevancia mais recente na abordagem da organizagdo do trabalho foi o
conceito de Divisao do Trabalho, formalizado em 1746 por Adam Smith em seu livro Wealth
of Nations, que apresentava as seguintes vantagens na divisdo do trabalho:
e Proporcionar aprendizado mais rapido;
e Facilitar a automacao e
e Reduzir o trabalho ndo produtivo.
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2.1.2 Fase da Enfase nas Tarefas

E a fase em que administrar e organizar o trabalho significa planejar e racionalizar as
tarefas que devem ser executadas pelos empregados (subordinados, operadores). A
preocupacdo bdsica era exclusivamente metodizar e racionalizar o trabalho do operdrio,
visando melhorar a eficiéncia do processo produtivo. Nesta fase, administrar é estabelecer e
prescrever a maneira pelas qual as pessoas devem executar o seu trabalho cotidiano
(CHIAVENATO, 1987).

Segundo Fleury e Vargas (1983), na ultima década do século dezenove, e nas
primeiras duas do século vinte, alguns pensadores gerenciais (principalmente americanos)
desenvolveram idéias e principios de projeto do trabalho e negdcio que, coletivamente
ficaram conhecidos com “administracdo cientifica”. A expressdo administracio cientifica foi
estabelecida em 1911 com a publicagdo do livro de mesmo nome por Frederick Winslow
Taylor (na verdade, esta abordagem do projeto do trabalho algumas vezes é referida,
pejorativamente, como Taylorismo). Nesse trabalho ele identificou o que entendeu como a
doutrina bésica da “administracdo cientifica”.

Segundo Taylor (1986), a administracdo cientifica, em sua esséncia, consiste de certa
filosofia que resulta em uma combinagdo de quatro grandes principios:

e ]° desenvolvimento de uma verdadeira ciéncia;

e 2% selecdo cientifica do trabalhador;

e 3% suainstrucdo e treinamento cientifico e

e 4° cooperagdo intima e cordial entre direcdo e trabalhadores

Talvez o cume dessa fase da €nfase nas tarefas seja a producdo em massa e a linha de
montagem (de automoveis, na Ford e na General Motors - GM), onde os produtos movem-se
ao longo de uma linha e sdo montados por operadores continuamente repetindo uma tnica
tarefa (WOMACK et al, 1992).

A grande facanha de Ford na primavera de 1913, em sua nova fabrica de Highland
Park, em Detroit, foi a introdu¢cdo da linha de montagem modvel, em que o carro era
movimentado em direcdo ao trabalhador estaciondrio (WOMACK et al, 1992).

Segundo Brites (2000), apesar de Ford ter sido extremamente bem sucedido na
montagem da linha de producéo e nas estratégias de suprimentos, ele ndo se preocupou com a
estrutura organizacional, atividades de engenharia e de marketing para administrar suas
fabricas espalhadas pelo mundo. Assim como Taylor, Ford ndo estabeleceu proposicdes para
organizar a empresa como um todo.

Em 1920, Alfred Sloan foi designado para ocupar a presidéncia da General Motors
(GM), tendo como meta superar a Ford. Womack et al (1992), cita o trabalho de Sloan na GM
como um complemento a obra de Ford. Segundo este autor, Sloan estendeu a especializa¢do
das funcdes e o controle externalizado para toda a organizacdo, com intensa
departamentalizacdo e administracdo por nimeros, sendo o controle dos departamentos ou
unidades operacionais realizados a distancia através de relatorios de desempenho.

Assim, os Principios da Administracdo Cientifica de Taylor, o Sistema Ford de
Producdo em massa, e a Estrutura Organizacional de Sloan na GM, tornaram-se paradigmas
da forma de Organizac¢do do Trabalho corporativo por mais de meio século, servindo de base
e referencia, para empresas de todos os tipos em todo o mundo.
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2.1.3 Fase da Enfase na Estrutura Organizacional

A preocupagdo de Sloan da GM com a estrutura organizacional pode ter sido
influenciada pela obra do engenheiro francés Henry Fayol. Em 1916, Fayol publicou, na
Franca, seu livro Administration Industriale et Générale, onde expds sua Teoria da
Administracdo, dando origem a Teoria Cldssica, caracterizada pela €nfase na estrutura
(FERREIRA et al, 1997).

Em paralelo aos estudos de Taylor, o engenheiro francés Henri Fayol defendia
principios semelhantes na Europa. Porém, ao contrario de Taylor, Fayol procurou promover
uma visdo mais ampla e global, dando uma maior &nfase a estrutura organizacional. A
abordagem concebida por Fayol deu origem a Teoria Classica da administracdo, que
juntamente com a Administra¢do Cientifica forma o que denomina-se Abordagem Cléssica da
Administracao.

A Tabela 1 compara as abordagens de Taylor e de Fayol.

ABORDAGEM CLASSICA DA ADMINISTRACAO
Administracao Cientifica Teoria Classica
Precursor Frederick Taylor Henry Fayol
Origem Chio de fabrica Geréncia administrativa
Enfase Nas tarefas Nas estruturas
Enfoque Operacional - produgdo Gerencial - administragdo

Fonte: (adaptado de Ferreira et al, 1997)

Tabelal — Administragdo Cientifica x Teoria Cléssica

2.1.4 Fase da Enfase nas Pessoas

Segundo Cherns (1979) e Chiavenato (1987), esta é a fase em que administrar €,
sobretudo, lidar com pessoas. Esta abordagem da teoria da administracdo, no que tange a
Organizagdo do Trabalho, procura enfatizar as pessoas dentro das organizacdes, deixando em
segundo plano a estrutura, as tarefas e a tecnologia. E a chamada Abordagem Humanistica e
que pode ser desdobrada em duas escolas ou teorias. A Escola de Relacdes Humanas e a
Teoria da Abordagem Comportamental.

A Tabela 2 resumi algumas consideracdes relevantes acerca da abordagem
humanistica.
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Abordagem Pesquisadores Contribuicoes
Precursor das pesquisas que
Elton Mayo correlacionam fatores psicoldgicos

com a produtividade dos individuos
nas organizagoes
Formulou a tese em que admitiu que
Abraham Maslow haveria uma “hierarquia de
necessidades” que orienta o
humanos comportamento das pessoas
Identificou fatores que satisfazem
Frederick Herzberg | e/ou motivam os individuos no seu
trabalho nas organizagdes

Escola da Relacées Aborda aspectos psicoldgicos
Humanas e motivacionais dos seres

Desenvolveu a abordagem de que as
estratégias de lideranga sdo
Douglas McGregor influenciadas pelas crengas do lider
acerca da natureza humana,
construindo as contrastantes
teorias X e Y

. . Desenvolveu estudos sobre o perfil
Teoria da Aborda os estilos de organizacional, e como minimizar

Abordagem lideranga e conflitos Chris Argyris conflitos incompativeis entre as
Comportamental organizacionais necessidades dos individuos e
exigéncias da organizagao formal.
Desenvolveu uma série de pesquisas
onde concluiu que uma lideranga
Rensis Likert mais centrada nos empregados, cujos
lideres praticavam uma supervisao
mais geral, alcangavam maior
produtividade do que os que se
centravam nas tarefas, com uma
supervisdo mais cerrada

Fonte: (Baseado em Cherns, 1979; Chiavenato, 1987; Ferreira et al, 1997; Fleury e Vargas, 1983; Gellerman,
1976; Heloani, 2002; Hersey et al, 1977; Huczynski, 1993; Kanawaty (ed.), 1992; Marx, 1997; Vroom, 2000)

Tabela 2 — Consideragdes resumidas acerca da abordagem humanistica

2.1.5 Fase da Enfase Sécio-Técnica

A Soécio-técnica representa uma corrente de pensamento que procura oferecer uma
alternativa ao Modelo Cléssico e aos conceitos da Escola de Relagdes Humanas e Teoria
Comportamental. Surge com base em estudos realizados por pesquisadores reunidos no
Tavistock Institute of Human Relations de Londres que puderam ser testados e reavaliados em
certos casos de aplicacdo prdtica pioneiros, como o das minas de carvdo de Durham na
Inglaterra (em 1949), de uma empresa té€xtil em Ahmedabad na India (em 1952) e em diversas
empresas norueguesas (em torno de um projeto denominado Democracia Industrial, nas
décadas de 60 e 70) (MARX, 1997).

Enquanto na Administragdo Cientifica acredita-se que a maior eficiéncia leve ao
aumento da satisfa¢do no trabalho, através de um suposto aumento de saldrios, na Abordagem
Humanistica espera-se que a maior satisfacdo oriunda de melhores relagdes leve ao aumento
de produtividade. Uma terceira linha de desenvolvimento, que comecou a se delinear em
meados do século XX, encara eficiéncia e satisfacdo no trabalho como questdes ndo apenas
causais, mas por vezes antagbnicas, devendo ser tratadas conjuntamente, em uma abordagem
dita “sistémica”. E nesta linha que surge a Escola Sécio-Técnica, privilegiando o contetido
das tarefas e tentando compreender as questdes sociais, psicoldgicas e organizacionais na
situacdo de trabalho juntamente com as questdes tecnolégicas ( BIAZZI, 1993).

Neste contexto, este trabalho destaca as seguintes técnicas de organiza¢do do trabalho:

- enriquecimento da tarefa (job enrichment);

- grupos semi-autdnomos (GSA’s) e
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- envolvimento (empowerment).

Segundo Biazzi (1993), em funcdo das abordagens defendidas pela Escolas de
Relagdes Humanas e Teoria Comportamental, desenvolve-se o conceito de que a principal
maneira de se ter pessoas satisfeitas no trabalho — o que seria 0 mesmo que pessoas produtivas
no trabalho — € estruturar os cargos de maneira adequada a personalidade das pessoas,
adequada aos requisitos de pessoas maduras. Isto porque, quando se trata de satisfacdo, as
principais varidveis influentes estdo relacionadas intrinsecamente a situacio do trabalho.

A solugd@o proposta para a questdo acima colocada é apresentada num conjunto de
idéias que se convencionou chamar de Enriquecimento da Tarefa.

Isto poderia ser alcancado através dos seguintes métodos (FLEURY E VARGAS, 1983):

1. Rotacdo de cargos: implica somente o revezamento entre as pessoas envolvidas nas
tarefas de um processo produtivo.

2. Ampliacdo Horizontal: neste caso, agrupam-se diversas tarefas, de mesma natureza
num Unico cargo; com isto se aumentaria o nimero de habilidades requeridas do
operario.

3. Ampliagdo Vertical: é o caso em que se atribuem tarefas de diferentes naturezas para
um cargo; com isto existiria maior autonomia e controle do operador sobre o conteido
do cargo.

4. Enriquecimento da Tarefa: este é o caso em que a ampliagdo horizontal e a ampliacdo
vertical seriam aplicadas a um unico cargo; somaria, entdo, os efeitos benéficos das
duas.

Segundo Marx (1997), o esquema de Grupos Semi-Autdnomos tem uma concepc¢ao
mais adequada, para caracterizar o enfoque sécio-técnico, do que o enriquecimento da tarefa.
Segundo o autor, 0 método de enriquecimento da tarefa pode ser visto como uma espécie de
corretivo para as técnicas da Administracdo Cientifica (Taylorismo), pois enfatiza o sistema
social, praticamente desconsiderando as condicionantes técnicas da producdo; ja a concepgdo
de Grupos Semi-Autdnomos coloca que, tanto as caracteristicas sociais como as
condicionantes técnicas sdo importantes, e nao exclusivas.

Marx (1997) sintetiza que, os GSA’s podem ser considerados alternativas
organizacionais baseadas na crescente autonomia dos trabalhadores diretos, que possibilitam
as empresas a melhoria de seu desempenho operacional para responder com eficiéncia e
eficdcia aos requisitos de flexibilidade e as demais exigéncias do mercado; uma vez que ao
enfatizarem a autonomia e a flexibilidade, direcionam-se para o cumprimento de metas de
eficiéncia e competitividade. Possibilitam ainda, aos trabalhadores, o desenvolvimento de
suas competéncias profissionais, proporcionando incentivo e motivacdo para seu
envolvimento desde a gestdo de resultados locais e globais da organizagdo, até questdes de
inovagdo organizacional de produtos e processos.

As maiores dificuldades, porém, originam-se da resisténcia contra as mudangas que
inevitavelmente acarreta a introducdo de um esquema de GSA’s na estrutura organizacional.
O que ocorre, é que, a natureza destas mudancas implica na democratizacdo do local e das
relacdes de trabalho.

Dentro deste enfoque de democratizagdo, caracteristico da abordagem sdcio-técnica,
destaca-se o Empowerment (envolvimento). O empowerment, ou envolvimento, pode ser visto
como uma técnica utilizada como ferramental de implantacdo e consolidagdo de esquemas
com enfoque sécio-técnico.

A técnica do empowerment pode ser incorporada na organiza¢do em diferentes graus:
envolvimento de sugestio, envolvimento no trabalho e alto envolvimento.
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z

O envolvimento de sugestio ndo ¢é realmente empowerment na sua forma,
conceitualmente, mais abrangente; mas dd poder ao trabalhador de contribuir com sugestdes
de como a tarefa pode ser melhorada. Todavia, o pessoal nido tem autonomia para
implementar as mudangas sugeridas. J4, no envolvimento no trabalho, a concep¢do de
empowerment vai mais longe, dando poder ao trabalhador de reprojetar a sua tarefa, porém,
deve haver alguns limites na forma como cada individuo faz mudangas que podem impactar
sobre outras pessoas e sobre o desempenho operacional como um todo. No alto envolvimento,

todo o pessoal é incluido na direcdo estratégica e no desempenho de toda a
organizacdo.(BIAZZI, 1993 e SLACK et al 1996).

2.2 Alguns conceitos e expressoes de medida do trabalho.

Onde quer que se execute um trabalho (operacio / tarefa), existe sempre a necessidade
de se encontrar o meio mais produtivo e econdmico de se executar a tarefa e de se determinar
a quantidade de trabalho que deve ser executada em um dado periodo de tempo (BARNES,
1986). Com base nesta citagdo, definiu-se, para esta pesquisa, a utilizacdo dos seguintes
conceitos e expressdes para a medida do trabalho da estrutura produtiva em anélise: o Takt-
Time (TT), a Taxa de Producio (Tx) e o Fator de Balanceamento (FB).

Segundo Rother (1999), o conceito de Takt-Time estd relacionado com o ritmo, a
cadéncia, entre as demandas de mercado e a capacidade de atendimento da empresa. Em
outras palavras, trata-se da relac@o entre a disponibilidade operacional da jornada liquida total
pela demanda requerida. Salienta-se, ainda, que o conceito de Takt-Time é especifico a um
determinado produto e a estrutura produtiva a ele associado.

Para efeito de cédlculos, neste trabalho, o Takt-Time seré representado pela expressdo:

TTi: Takt-Time do produto i (segundos / metro quadrado).
J: Jornada liquida total de um dia (segundos).
Di: Demanda didria requerida para o produto i (metros quadrados).

Stevenson (1999), define as expressoes:
Qij
ij J
Txij: Taxa de producdo do produto i na linha j (metros quadrados / minuto).

Qij: Quantidade didria de produg¢@o do produto i na linha j (metros quadrados / dia).
J: Jornada liquida total de um dia (minutos / dia).

FB, = 1
! Tx,

FBji: Fator de balanceamento da linha j operando com o produto i (minutos / metro quadrado)

A fundamentagdo tedrica sobre a evolug@o dos conceitos de OT e medida do trabalho
procurou prover esta pesquisa quanto aos dados necessdrios, respectivamente, a abordagem
qualitativa (aspectos humanos) e quantitativa (aspectos tecnoldgicos) da dindmica da
pesquisa, que segue a metodologia da pesquisa-agdo.
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2.3 A metodologia da Pesquisa-Acao e as sete etapas da técnica “Soft Systems Analysis™

Segundo Westbrook (1994) e Coughlan (2002), a metodologia de pesquisa
denominada Pesquisa-A¢do possui as seguintes caracteristicas bésicas:

- ser uma pesquisa em a¢do, assim como uma pesquisa sobre a acao;

- ser participativa;

- ocorre em concordancia com a agdo e

- ser uma seqii€ncia de etapas e uma abordagem para solucdo de problemas.

Westbrook (1994) afirma que, a pesquisa-acdo pode ser vista como uma variante do
estudo de casos, porém no estudo de casos o pesquisador € um observador independente,
enquanto na pesquisa-acdo ele € um participante na implementacdo de um sistema, onde
simultaneamente pretende avaliar certa intervencdo técnica. Na pesquisa-acdo, o pesquisador
nio é um observador independente, mas torna-se um participante, € o processo de mudanga
torna-se assunto da pesquisa.

A Tabela 3 apresenta as caracteristicas da metodologia aplicada neste trabalho.

Metodologia Pesquisa-Acao

Processo Descritivo

Abordagem Quantitativa e Qualitativa

Técnica “Soft Systems Analysis” (SSA)

Finalidade Pratica — Melhorar o processo produtivo
Conhecimento envolvido Multidisciplinar

Natureza dos dados Relatos, Fatos e Calculos

Origem dos dados Primdrios e Secundarios

Técnicas de observacio Direta (pesquisador dentro da organizacgio)

Técnicas de coleta Entrevistas, Reunides, Observagoes diretas, Medicoes e Célculos

Tabela 3 — Caracteristicas da metodologia aplicada

Checkland (1993) define que, essa técnica de pesquisa é conhecida como uma maneira
de analisar, diagnosticar e resolver problemas a partir de tomadas de decisdes consistentes, em
virtude do uso continuo de sete etapas durante a pesquisa (investigacdo) organizacional.

A Tabela 4 apresenta as etapas da técnica SSA utilizadas neste trabalho.

Etapa 1 Examinar a situacdo em analise

Etapa 2 Modelar a situagdo em andlise

Etapa 3 Buscar a fundamentacéo conceitual
Etapa 4 Desenvolver o modelo conceitual
Etapa 5 Comparar situagao real x modelo proposto
Etapa 6 Discutir a implementacéo do modelo proposto
Etapa 7 Implementacdo do modelo proposto

Fonte: (Baseado em Checkland, 1993; Coughlan, 2002; Soares et al, 2001; Westbrook, 1994)
Tabela 4 — As etapas da técnica “Soft Systems Analysis” - SSA

10



3. A Pesquisa-Acao

REVISTA ELETRONICA UNISEPE

A empresa objeto desta pesquisa € fabricante de placas de circuito impresso. Possui
alta tecnologia de fabricacao, atendendo clientes em todo o territério nacional.

O quadro de colaboradores é composto de 30 profissionais especializados, sendo 20
operacionais e 10 administrativos; que compdem um organograma estratificado em 4 niveis.

Quando do inicio deste trabalho (a cerca de 12 meses), a cultura organizacional ainda
era caracterizada por um estilo de lideranca com fortes indicios autocraticos, o sistema de
comunicacdo e as relacdes interpessoais eram bastante inadequadas. Tais caracteristicas
influenciavam negativamente o perfil e a satisfacdo da forga de trabalho.

Apesar da tecnologia e capacitacio dos colaboradores,

dificuldade em atender a demanda.

a empresa possuia uma

No intuito de melhorar esta performance deu-se inicio a um trabalho de consultoria,

que originou este trabalho (Pesquisa-A¢ao).

Escolheu-se o produto de maior demanda, como sendo a Situagdo em Andlise, para o
qual executou-se o mapeamento do processo, representado na Figura 2 pelo seu fluxograma

de processo.

VWO*O*@O*OO*OEI—'V

op.l1 op.2 op3 op4 opS5S op.6 op.7

op.8 op.9 op.10 op.11 op.12 o0p.13 PA

Figura 2 — Fluxograma de Processo

Na Tabela 5 sao apresentados os ciclos de cada operagdo k, em minutos/m2.

Ciclos Op.1 | Op.2 | Op.3 | Op4 | Op.5 | Op.6 | Op.7 | Op.8 | Op.9 | Op.10 | Op.11 | Op.12 | Op.13
(min./m2)
Situaciao 35 15 60 20 20 30 20 15 15 15 20 70 30
em Analise

Tabela 5 — Ciclos de cada operag@o — Situacdo em Andlise

A situac@o necessdria para atender a demanda € de 15 m2/dia (Di), para uma jornada
liquida de 420 minutos; o que implica em uma taxa de produgdo (7xij requerida) de 0,036
m2/minuto, e um fator de balanceamento da linha (FBji requerido) de 27,78 minutos/m2. Tais
dados implicam na necessidade de um 7Takt-Time (TTi requerido)de 1680 segundos/m2.

Com base no exame e modelagem da situacdo em andlise, buscou-se desenvolver um
modelo conceitual (proposto) a ser implantado. A Tabela 6 apresenta, resumidamente, 0s
aspectos tecnolégicos e humanos envolvidos na modelagem / implementacdo desse modelo.

ASPECTOS TECNOLOGICOS

ASPECTOS HUMANOS

Mapeamento do processo produtivo (fluxograma)

Aumento real de 5 a 20% nos salarios

Treinamento operacional

Ajustes trabalhistas

Padronizagio das tarefas

Adequagdo da Direcdo (estilo de lideranca)

Andlise de tempos e métodos de trabalho

Melhorias do sistema de comunicag@o formal

Gerenciamento da operagdo (tarefa) gargalo

Administragio de conflitos

Técnicas de racionalizagio

Melhorias no relacionamento interpessoal

Tecnologia de grupo a nivel de processo

Enriquecimento da tarefa (job enrichment)

Mudanga de layout

Envolvimento (empowerment) — sugestdes e trabalho

Aquisi¢do de uma nova maquina CNC (automacdo)

Rotinas de brainstorming

Diminuicdo de 90% das reprogramacdes

Conscientizac¢do e treinamento gerencial

Manutengao preventiva rotinizada

Incentivos:
Cestas bésicas e prémios por produtividade

Tabela 6 — Aspectos tecnoldgicos e humanos do modelo implantado
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Salienta-se que o investimento total necessdrio para a implementagdo do modelo foi de
R$ 90.000,00 (aspectos tecnoldgicos); e o acréscimo mensal no custo da empresa (aspectos
humanos) foi inferior a 10% do ganho no faturamento liquido mensal.

Destaca-se ainda que, com a implementacdo do modelo, o investimento inicial foi pago
com dois meses de produgdo/venda.

A Tabela 7 apresenta os novos ciclos de cada operacdo, obtidos no modelo conceitual /
implantado.

Observa-se que, o FBji da situacdo em andlise que era de 70min./m2 (Tabela 5,
operacdo 12 — gargalo), caiu para 25min./m2 no modelo implantado (Tabela 6, operagdes 1-3-
6- novos gargalos), com redugdo de 13 para 12 operagdes (postos de trabalho).

Ciclos Op.1| Op.2 | Op.3 | Op4 | Op.5 | Op.6 | Op.7 | Op.8 | Op.9 | Op.10 | Op.11 | Op.12 | Op.13
(min./m2)

Modelo 25 15 25 20 20 25 20 15 15 15 20 | Nao 20
Implantado Tem

Tabela 7 — Ciclos de cada operagdo — Modelo conceitual / implantado

A Tabela 8 apresenta um quadro comparativo entre 0 modelo necessdrio para atender
a atual demanda de mercado, o modelo da situacdo analisada, e 0 modelo implantado.

arametro DeQ FB Tx NP Takt-Time
Modelo (m2 / dia) | (min./ m2) | (m2/ min.) | (postos) | (seg./m2)

Mercado (D) 15,00 27,78 0,036 13 1680
Situagfo analisada (Q) 5,88 70,00 0,014 13 4286
Modelo implantado (Q) | 16,80 25,00 0,040 12 1500

Tabela 8 — Quadro comparativo

4. Conclusoes

Inicialmente, destaca-se a eficdcia da metodologia da Pesquisa-Acdo e da técnica “Soft
Systems Analysis” enquanto forma de interacdo entre a pesquisa académica fundamentada na
conceituagado tedrica e a pratica vivenciada no dia-a-dia das empresas.

Este trabalho procurou demonstrar a aplicabilidade de conceitos de Organizacdo e
Racionalizagdo do Trabalho na melhoria do sistema produtivo em andlise. Esta melhoria
traduziu-se em ganho financeiro e social.

Os aspectos tecnoldgicos e humanos analisados/implantados com base nos conceitos

de OT propiciaram a melhoria do processo produtivo da linha de fabricagdo, acarretando um
aumento de cerca de 35% no faturamento liquido da empresa; assim como um sensivel ganho
social no que tange a satisfacdo e motivacdo da forca de trabalho, baseado nas premissas da
abordagem humanistica e do enfoque s6cio-técnico.
Observa-se que, o Takt-Time reduziu de 4286 seg./m2 para 1500 seg./m2 (65% de melhoria),
0 que permitiu, ndo s6 atender a atual quantidade requerida pelo mercado (15,00 m2/dia),
como ainda, aumentar o potencial de venda para 16,80 m2/dia, que no modelo analisado
inicialmente era somente 5,88 m2/dia.

Espera-se que este trabalho venha compor um cendrio motivador que, em contraste
com as dificuldades de sistematizacdo de uma forma considerada ideal, incentive cada vez
mais a aplicacdo dos conceitos aqui abordados.
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