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RESUMO

As industrias calcadistas brasileiras passaram de uma situacdo cémoda na
década de 80, época em que a procura por calcados brasileiros era maior que sua
capacidade produtiva, para uma situacdo de competicdo internacional na década de
90, quando além do cambio desfavordvel para exportacbes, muitas empresas
calcadistas em outros paises evoluiram, principalmente as chinesas e indianas,
conquistando assim muitos clientes que antes eram brasileiros. As industrias
calcadistas do pais, para se manterem vivas, tiveram que buscar alternativas para
seus negocios, tanto no aspecto operacional como na gestdo destes. Muitas
empresas do Vale do Rio dos Sinos, principal polo calcadista do Brasil, passaram a
implantar células de trabalho nos seus parques fabris, tomando como referéncia o
sucesso deste sistema em outros paises. Esta pesquisa foi conduzida como um
estudo de caso que avalia a implantacdo de células de trabalho em uma empresa
tradicional do Vale dos Sinos, a Calgcados Beira Rio, que desde a sua fundacao
sempre utilizou o sistema em trilhos. Para isso, avaliou-se 0 impacto que a
implantacdo deste sistema provocou em alguns fatores que sdo mportantes para
posicionar a empresa em um ambiente competitivo. Este estudo mostra as vantagens
e desvantagens que a implantacdo da célula de trabalho trouxe para a realidade da
Calcados Beira Rio, trazendo assim informacfes que dao as empresas subsidios para
futuras implantacdes.
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ABSTRACT

The Brazilian footwear industry has changed from an easy going situation in the
80’s, when the demand for Brazilian footwear was far larger than the industry’s
productive capacity, to a situation of international competitiveness in the 90’s, when
besides the exchange rates not being favorable to exports, many a footwear
enterprises in other countries have grown, mainly the Chinese and the Indians, thus
capturing many of the former Brazilian clients. In order to keep alive, the Brazilian
footwear industry had to go for alternatives for their businesses, both at the operational
and managerial levels. Many of the enterprises located in the Sinos River Valley,
which is the largest and main Brazilian footwear cluster, begun to implement work cells
in their plants having as an icon the success of this system in other countries. This
research was conducted as a case study to evaluate the implementation of work cells
in a traditional enterprise in the Sinos River Valley, the Calcados Beira Rio (Beira Rio
Footwear). For this purpose an evaluation has been made of the impact caused by the
implementation of this system upon some factors which are important to positioning
the enterprise in a competitive environment. This study shows the advantages and
disadvantages that the implementation of the work cells has brought about to the
Calcados Beira Rio workings, thus bringing to light information that will be tantamount
to future implementations.
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INTRODUCAO

Até a década de 70 muitas fabricas de calcados surgiram no Vale do Rio dos Sinos
em funcdo da alta procura do produto brasileiro (principalmente no exterior), e dos
incentivos que o governo oferecia para cada par exportado. Era uma época de lucros
faceis, onde pessoas iniciantes na pratica da administracdo alcancavam o sucesso com

suas organizagoes.

Nas décadas de 80 e 90, quando os compradores estrangeiros descobriram outros
mercados produtores como india e China, onde alcancaram a mesma qualidade do
produto brasileiro com precos significativamente inferiores, a industria calcadista brasileira
comecou a buscar alternativas de mercado e producéao.

Mas todas as atitudes tomadas naquele momento n&o eram suficientes para resolver
a situacao. Era necessario buscar uma eficiéncia proxima aos niveis mundiais. Se investiu
em capacitacdo profissional, tecnologia de maquinas e sistemas para reerguer a industria
calcadista. Um destes sistemas é a célula de trabalho. Esta pratica, jA com eficiéncia
comprovada em outros paises mais desenvolvidos, até hoje gera polémica entre os

empresarios do ramo.

O ideal seria todas as industrias calcadistas migrarem de uma linha de sandalias
para botas, de botas para mocassins e de mocassins para ténis, com naturalidade, sem
grandes perdas de producdo e comprometimento de resultado. A célula de trabalho visa
reduzir estas perdas, mas sera que a industria cal¢cadista brasileira esta suficientemente

preparada para absorver este sistema?

O ciclo de vida de uma linha de produtos é cada vez mais curto forcando as
fabricas a mudarem constantemente seu parque fabril. Aqui reside um problema, pois 0s
processos produtivos sdo dos mais diversos, variando a quantidade de maquinas, tipos de

maquinas, numero de pessoas, funcdo das pessoas, etc. Por ser basicamente uma



indUstria de manufatura envolvendo, portanto, um grande contingente de méao-de-obra
direta, outra variavel importante é o grau de escolaridade dos colaboradores, fundamental
para a organizacdo do processo de trabalho. Devemos ressaltar ainda as dificuldades
sociais dos colaboradores e também a resisténcia do proprietario da empresa,
principalmente as familiares, estas mais resistentes as mudancgas. Normalmente de
origem humilde, o proprietario ndo acredita em outro processo se ndo aquele que ele

conhece fazem muitos anos.

Assim, o tema deste projeto de pesquisa é a célula de trabalho, com o foco dirigido
ao impacto que esta provoca na Calcados Beira Rio S.A., industria calcadista objeto de
estudo, em relacdo ao sistema tradicional de producao, os trilhos de producéo, utilizados

nesse setor.

Na seqUéncia sdo definidos o problema, os objetivos e a importancia desta
pesquisa. Apds, apresenta-se a revisdo da literatura, com a base tedrica necessaria para
o melhor entendimento do tema. No capitulo seguinte apresenta-se a empresa objeto de
estudo e sua participacdo no atual cenario calcadista brasileiro. Por fim, encontram-se a

metodologia de pesquisa, o desenvolvimento do trabalho, recomendacdes e a conclusao.



1 O PROBLEMA MOTIVADOR DO ESTUDO

Nos ultimos 20 anos muitos empresarios recorreram a varias medidas com o
objetivo de recuperar suas induastrias. Surgiram “modismos” que deram referéncia as

atitudes de alguns empresarios mas que nao trouxeram solucfes aos seus problemas.

IndUstrias do setor calcadista desapareceram, algumas com quase um século de
existéncia. As que sobreviveram, forcadas a se adequarem a nova realidade, foram em
busca de novos processos produtivos que as tornassem mais competitivas no cenario

mundial.

As novas exigéncias do mercado e as rapidas mudancas tecnolégicas impdem
novas exigéncias ao processo produtivo, cuja gestdao ndo pode mais ser baseada no
simples critério de custo (eficiéncia), mas deve também considerar outras dimensdes
competitivas, como qualidade, flexibilidade, confiabilidade como fornecedor e capacidade
de inovacdo (FENSTERSEIFER E GOMES, 1995).

As empresas além de buscarem novos mercados e novas fontes de
desenvolvimento, tiveram que olhar para suas fabricas e buscar também novos processos
de producdo que diminuissem o giro, agilizando assim o fechamento dos pedidos
atendendo melhor os seus clientes sem considerar a necessidade de melhorar
significativamente a qualidade de seus produtos ndo s6 para o mercado externo, mas

também para o interno.

Em 1995, pesquisando 11 industrias calcadistas entre pequenas, médias e grandes,
Fensterseifer e Gomes resumiram as mudangas no mercado no que diz respeito a
flexibilidade nos seguintes pontos:

- Redugédo dos lotes médios de producdo, ocasionando maior numero de
preparacdes (set-ups) e um custo adicional devido a curva de aprendizagem

para cada modelo ou linha;



- Exigéncia de resposta rapida as necessidades dos mercados atendidos;

- Altos custos financeiros de manter grandes estoques de matéria-prima,
principalmente couro;

- Mudanca rapida da moda, exigindo maior variedade de modelos e linhas de

calcados.

Novas experiéncias aconteceram durante as décadas de 80 e 90: esteiras
continuas, que processavam o0 calcado do corte a expedicdo sem mudanca de

setores, mini-fabricas, em lotes, etc.

Depois de estudos e experiéncias, muitas fabricas estdo migrando para as
células de trabalho. Este processo visa atender a realidade do mercado atual: vida
curta das linhas de producéo, lotes pequenos de producdo diéria, menor estoque

intermediario.

Das onze fabricas pesquisadas por Fensterseifer e Gomes em 1995, cinco
usavam ou estavam pensando em usar células de trabalho, visando reduzir o tempo

de preparacéo para um novo modelo.

Mas na verdade, em geral, as fabricas tém implantado células de trabalho
sem o devido estudo, apenas com referéncias de outras empresas. As analises das
industrias calcadistas sao muito superficiais, ndo havendo registros comparativos

com outros processos produtivos.

Segundo Fensterseifer e Gomes (1995), das onze empresas pesquisadas,
apenas uma afirmou ter alcancado ganhos expressivos com a implantacdo de
Células de Trabalho (reduziu de 7 para 3 dias o tempo de preparacdo para um novo
modelo, reduziu em 4% o uso de insumos, em 42% os estoques, em 30% a area e
teve um aumento de produtividade de 13%). Nas outras empresas também existiram
ganhos, mas ndo havia uma preocupacédo em quantifica-los, decorréncia da falta de
objetivos quantitativos definidos pela estratégia. Os grupos que vém sendo
implantados nas fabricas de calcados, no entanto, estdo longe de constituirem-se
em células de trabalho, como definidas por autores como Shingo (1981) ou Black
(1991).



Segundo Zawislak (1995), os grupos de trabalho dificilmente atingem os
objetivos tedricos de autonomia do trabalhador em seu posto, de multi-
funcionalidade dos operarios e, por mais incrivel que possa parecer, de eliminacéo
da tomada de tempo. O que se nota € a simples economia de mao-de-obra gracas
ao acumulo de fungcdes em um mesmo elemento. E, acimulo de funcdes parciais.
Na verdade, sao as mesmas funcdes de diferentes modelos que sdo acumuladas em
um posto de trabalho. Com este tipo de grupo de trabalho é muito dificil atingir os
ganhos de produtividade potenciais devidos a uma racionalizacdo qualitativa do
trabalho. O que se vé é a auséncia de “filosofia de grupo” e, devido a permanéncia
da “filosofia da <rie”, um simples ganho quantitativo de produtividade. Em outras
palavras, se o principio do uso desta forma hibrida de grupo de trabalho € oriundo
do modelo japonés, as técnicas de aplicacdo continuam ligadas ao modelo

taylorista-fordista.

A Calcados Beira Rio S.A ., objeto de analise deste estudo, possui unidades
de producdo nas cidades de Igrejinha, Novo Hamburgo, Taquara, Osério e Roca
Sales, todas no Estado do Rio Grande do Sul. Esta empresa sempre se caracterizou
pela producdo de linhas de produtos de alto volume: sandélias e sapatos
manufaturados sintéticos nas unidades de Igrejinha, Taquara e Roca Sales, sapatos
injetados na unidade de Novo Hamburgo e Igrejinha e chinelos na unidade de
Osério. Com a mudanca do mercado, a vida das linhas de produto diminuiu,
principalmente nas unidades de sandalias e sapatos manufaturados, onde a
concorréncia é maior. Verificando o sucesso alcangado em outras empresas com a
implantacdo de células de trabalho e recessitando tornar a empresa mais agil, a
Calcados Beira Rio sentiu-se motivada a experimentar este novo sistema de
producdo. Em funcdo disto, no final do ano de 2001 a empresa implantou as
primeiras células de trabalho em alguns setores de uma das unidades de Igrejinha,
mantendo os outros setores desta unidade no sistema de producdo até entdo

utilizado, os trilhos, que € indicado para linhas de alta producgdo.

O problema é que, mesmo a Calgados Beira Rio ja tendo despendido tempo e

recursos na implantacdo do novo sistema, ndo existe hoje uma analise sobre este



processo e, com isso, ainda ndo se tem uma certeza sobre o retorno deste sobre o

investimento j& realizado.

Portanto, o objetivo deste estudo € analisar o impacto da implantacdo de
células de trabalho na industria cal¢adista tendo como objeto de analise a Calgados
Beira Rio S.A ., relacionando com o sistema até entdo utilizado nesta empresa, 0s

trilhos de producéo.

Espera-se atingir este objetivo principal verificando o impacto que a
implantagcdo das células de trabalho causou na produtividade, no estoque
intermediario de matéria-prima, na qualidade, na velocidade de fabricacdo, na
ocupacao do espaco fisico e investimentos em equipamentos, bem como também
apurar a opinido e reacao dos recursos humanos envolvidos na implantacéo destas

células.

Com isto espera-se responder a seguinte questdo central: o sistema de
células de trabalho é realmente vantajoso se comparado ao sistema de producao

utilizado no setor calgcadista de maneira que justifique a sua implantacao?



2 EVOLUCAO DOS PROCESSOS DE TRABALHO

Historicamente o desenvolvimento do processo de trabalho capitalista
apresentou trés fases: cooperacdo, manufatura e grande industria (MARX,
1983/1984). Nesta Ulima que iniciou no século XIX, é possivel considerar dois
desdobramentos ainda no inicio do século XX: o taylorismo-fordismo e, mais
recentemente, a automacdo e as novas técnicas organizacionais que colocam em

novas bases o processo de trabalho no capitalismo contemporaneo (COSTA, 1995).

2.1 A FASE DA COOPERACAO

Segundo Marx (1883), um grande numero de trabalhadores atuando ao
mesmo tempo, Nno mesmo espaco, sob o comando do mesmo capital, produzindo o
mesmo tipo de mercadorias, € o ponto de partida da producédo capitalista.

Esta forma de organizacdo de trabalho tem o nome de cooperacdo simples,
onde apesar de existirem trabalhadores operando simultaneamente, o processo de
elaboracdo do produto € exatamente o mesmo do artesdo. Apesar disso, algumas

mudancas séo evidentes.

Segundo Ruas (1989), a forca de emulagcédo, gerada na relacdo direta dos
trabalhadores, atuando no mesmo espaco fisico, determina um aumento da
intensidade do trabalho. Por outro lado, atividades que exigiam maior esforco fisico
sdo atacadas em conjunto, o que as torna mais facilmente realizaveis. Assim,
embora executando a mesma tarefa ou tarefas semelhantes, o fato de se ocupar
delas na forma cooperativa determina uma maior rapidez na realizacdo das mesmas.

Seja pelo exemplo, pela competicdo ou pela complementaridade entre o0s



trabalhadores, o trabalho coletivo produzido resulta maior que a soma dos trabalhos

individuais. O conteudo do processo de trabalho, porém, permanece inalterado.

Para que seja possivel a producdo capitalista, € imprescindivel que um
mesmo individuo consiga acumular um montante de capital suficiente para comprar
tanto os meios de trabalho necessarios para produzir bens a serem vendidos no
mercado, como a for¢ca de trabalho de muitos outros individuos, dependendo a
escala da cooperacéo e a da producao da quantidade de capital que o capitalista tem
a seu dispor. Como o trabalhador ndo trabalha mais para si como anteriormente e
sim, para o apitalista, 0 comando do trabalho passa a ser uma funcéo do capital
(COSTA, 1995).

A cooperacédo simples coincide com a producéo capitalista em grande escala.

Ela corresponde aos primérdios da manufatura.

2.2 A FASE DA MANUFATURA

O periodo manufatureiro compreendido entre os meados do século XVI e o
final do século XVIII, representou uma revolugdo na organizagdo do processo de

trabalho baseado no artesanato ( COSTA, 1995).

Segundo Ruas (1989), a sua caracteristica principal reside na maneira de

organizar o trabalho no processo produtivo a partir de duas formas basicas:

a) uma forma de divisdo do trabalho entre artesdos do mesmo metier através da
decomposicao deste em varias operacdes parcelares, até o ponto em que cada
uma dessas tarefas, ou um grupo delas de natureza semelhante, se torna
exclusivo do trabalhador parcelar. O exemplo classico dessa forma de dividir o
trabalho € o da producdo de reldgios. A manufatura transforma o que era
anteriormente a reunido sob o mesmo teto de varios artesdos, operando de

forma independente na producdo do relégio por inteiro, numa forma de



cooperacao onde cada um deles executa apenas uma parcela desse trabalho,

isto é, a transformacéao do trabalhador artesdo no trabalhador parcelar;

b) uma forma de dividir o trabalho entre artesaos de especialidades diferentes que
cooperam na producdo de um produto. A producdo de carruagens ilustra essa
nova formacdo na medida em que inicialmente redne artesdos diferentes, tais
como vidraceiro, serralheiro, marceneiro, etc. Com o passar do tempo, eles se
transformam em trabalhadores parcelares na producdo de carruagens, ou seja,

serralheiro ou vidraceiro especializado em carruagens.

A tarefa parcelar comeca por retirar do trabalhador a relagédo direta com a
totalidade do processo de producao. Do trabalho parcelar resulta a desqualificacéo
dos postos de trabalhos diretos. Se na cooperacao simples eles sdo, em sua maioria,
ocupados por artesédos qualificados para elaborarem a totalidade do produto, a partir
da divisdo manufatureira do trabalho o posto de trabalho-padréo passa a ser aquele
ocupado por um trabalhador parcelar. A partir dessas condi¢fes, o trabalhador pode
ser mais facilmente substituido no processo de trabalho, tendo em vista a reducéo do
tempo necessario a formagdo de um trabalhador de qualificacdo similar. Em
conseqliéncia, € natural que o salario real desta Ultima categoria de trabalhadores,

gue ja se torna maioria, sofra uma deterioracao relativa.

A divisdo manufatureira do trabalho causa um consideravel aumento na
intensidade do trabalho, por meio da parcializacdo e especializacdo do trabalho.
Como o trabalhador ndo mais se desloca de um posto de trabalho para outro e reduz
a troca de instrumentos pois realiza a mesma tarefa durante toda a jornada, ocorre
uma diminuicao significativa da porosidade, isto €, aqueles tempos perdidos que ndo

agregam valor ao produto. Assim, ocorre um aumento no rendimento da producao.

O desenvolvimento da manufatura pelo parcelamento das tarefas revolucionou
a organizacao do processo de trabalho, porém ndo conseguiu tornar independente o
capital do trabalho vivo, pois ainda havia a necessidade de um grande numero de
trabalhadores qualificados. Essa situacdo comecou a mudar com a introducdo da

maquinaria e o surgimento da fabrica moderna.
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2.3 A FASE DA MAQUINARIA E A GRANDE INDUSTRIA

A maquinaria consiste em trés partes essenciais: o motor ( fonte produtora de
energia ); 0 mecanismo de ransmissdo e varias ferramentas iguais ou semelhantes
gue atuam sobre o objeto de trabalho, moldando-o ao objetivo pretendido. Dessa
forma, as ferramentas, integrando-se ao sistema da maquinaria, transformam-se em
maquinas-ferramentas que incorporam em seu funcionamento a destreza e

habilidade do trabalhador individual.

A transicdo da manufatura para o maquinismo caracteriza-se pela substituicao
da unidade técnica — trabalhador parcelar e seu instrumento — por este novo conjunto
mecanizado: motor, transmissao e magquina-ferramenta, mais o operador. Este

ultimo passa entdo a atuar em fungéo da maquina.

Enquanto antes, na manufatura, o processo de trabalho era concebido e
organizado a partir do conhecimento e da habilidade do trabalhador, a partir do
surgimento da maquinaria a organizagdo do processo de trabalho passa a ser

pensada a partir da maquina.

A divisdo do trabalho na fabrica consiste na distribuicdo dos operarios entre as
maquinas especializadas e de grande quantidade de trabalhadores entre os varios
departamentos que a compdem, onde operam maquinas da mesma espécie
colocadas lado a lado. O grupo articulado de trabalhadores da manufatura deixa de
existir, sendo substituido pelo operario principal e alguns poucos auxiliares (COSTA,
1995).

Com o surgimento da maquinaria ocorre um aumento na produtividade e uma
desqualificacdo e desvalorizagdo dos trabalhadores. Mas as habilidades destes
ainda era necessaria para colocar as maquinas em funcionamento. Nesta situacdo, o
controle do tempo entre o fim de uma operagdo e o inicio de outra ainda permanecia

na mao dos trabalhadores e ndo da geréncia.
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2.3.1 Taylorismo

Nos Estados Unidos, no fim do século XIX, os recursos naturais eram
abundantes, principalmente carvdo e petréleo e havia um grande numero de
trabalhadores disponiveis devido a imigracdo estimulada de vérias partes do mundo.
Havia também um consideravel avanco tecnoldgico na sua industria mas faltava uma

organizacao do trabalho compativel com esta nova realidade.

Frederick Winslow Taylor ( 1856 — 1915 ) desenvolveu um estudo detalhado
do conteudo do trabalho e, através de uma decomposicao analitica, busca “a melhor
maneira e o melhor tempo” de realizar as tarefas de producdo segundo as
necessidades do capital. O conjunto de principios de Taylor foi denominado de
Geréncia ou Administracdo Cientifica, e seu objetivo declarado € aumentar a
produtividade das fabricas. Para isso, propdem a substituicdo das regras empiricas
de organizacéo do trabalho, ainda em vigor, pela determinacéo “cientifica” da tarefa
(RUAS, 1989).

Nesta época Taylor concluiu que os trabalhadores ndo se empenhavam em
seu trabalho procurando sempre fazer menos do que realmente eram capazes.
Como eles ainda detinham o controle de como realizar o trabalho, era dificil
aumentar a produtividade.

Taylor (1990, p. 28), considera como causas determinantes da ineficiéncia do
trabalho:
a) O erro de que o maior rendimento do homem e da maquina resultara como
resultado o desemprego de grande nimero de operarios;

b) O sistema defeituoso da administracdo, comumente em uso, que levava os
empregados a fazer cera no trabalho, a fim de melhor proteger seus
interesses;

c) Os métodos empiricos ineficientes, geralmente utilizados nas empresas,
com os quais o operario desperdica grande parte do seu esforgo.

Taylor, no inicio, cuidava apenas dos processos. Mais tarde, com a
consolidacdo de seus métodos, apds os bons resultados obtidos da experimentacgéo,

chegou a caracterizacdo dos principios baseados na preocupacdo da observacao



cientifica, dos fatos que diante dele se apresentavam. Os trés principios dessa fase
sdo (TAYLOR, 1990):

a) atribuir a cada operario a tarefa mais elevada que lhe permitisse as aptidoes;

b) solicitar a cada operario o maximo de producdo que se pudesse esperar de um
trabalhador habil de sua categoria;

C) que cada operario, produzindo a maior soma de trabalho, tivesse uma

remuneracdo adequada, ou seja, 30 a 50 por cento superior & média dos

trabalhadores de sua classe.

Nesses trés enunciados esta contida a principal orientacdo dos trabalhos de
Taylor: obtencdo de mao-de-obra econbmica, retribuida, entretanto, com salérios

mais elevados.

Mais tarde, Taylor evidenciou de forma explicita os seguintes principios
(TAYLOR, 1990):

Primeiro Principio: desenvolver uma ciéncia que pudesse aplicar-se a cada
fase do trabalho humano, em lugar dos velhos métodos rotineiros.. Em outras
palavras, é necessario reduzir o saber operario complexo a seus elementos simples,
estudar os tempos de cada trabalho decomposto para se chegar ao tempo
necessario para operacdes variadas. O que vai permitir realizar este objetivo é a

introducdo do crondmetro nas oficinas.

Em suma, o que este primeiro principio estabelece é a separacdo das
especialidades do trabalhador do processo de trabalho. Este deve ser independente
do oficio, da tradicdo e do conhecimento do trabalhador, dependendo apenas das

politicas gerenciais.

Segundo Principio: selecionar o melhor trabalhador para cada servico,
passando em seguida a ensina-lo, treinad-lo e forma-lo, em lugar do antigo costume
de deixar a ele que selecionasse 0 seu servico e se formasse, da melhor maneira
possivel. Agora todo trabalho intelectual deve ser eliminado da fabrica e centralizado

no departamento de planejamento.
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Este principio ficou conhecido como o que estabelece a separagdo entre o
trabalho de concepcdo e o de execucdo. Segundo Taylor, a “ciéncia do trabalho”
deve ser desenvolvida sempre pela geréncia e nunca estar de posse do trabalhador.
Ele compreende muito bem como a organizacao do trabalho pelo préprio operario
uma arma contra o capital, concluindo entdo que toda a atividade de concepcao,
planejamento e decisdo deve realizar-se fora da fabrica pela geréncia cientifica e ser
executada passivamente pelos trabalhadores. Consuma-se ai a dominagdo do
capital sobre o trabalhador no interior do espaco produtivo, impondo-lhe um

rendimento padronizado.

Terceiro Principio: Criar um espirito de profunda cooperacédo entre a direcdo e
os trabalhadores, com o objetivo de que as atividades se desenvolvessem de acordo
com os principios da ciéncia aperfeicoada. Na prética, trata-se de aplicar a “ciéncia
do trabalho” e controlar até mesmo os minimos detalhes de sua execucdo. O ponto
de vista do operario s6 sera ouvido se ele tiver algo a acrescentar depois de testado
0 novo método. O principio de colaboracdo € fundamental: objetiva-se estabelecer
uma relacdo “intima e cordial” entre o operario e a hierarquia na fabrica, anulando a

existéncia da luta de classes no interior do processo de trabalho.

Quarto Principio: Manter a divisdo equitativa do trabalho e das
responsabilidades entre a direcdo e o operério. A direcdo incumbe-se de todas as
atribuicbes, para as quais esteja mais bem aparelhada do que o trabalhador, ao
passo que no passado quase todo o trabalho e a maior parte das responsabilidades

pesavam sobre o operario.

Os quatro principios formulados por Taylor e aplicados em todo o mundo
industrial contemporaneo centralizam o poder de decisdo nas maos da direcao,
excluindo os produtores diretos da participacdo da concepc¢ao e do planejamento da
producdo. O operario deve apenas realizar as instrucdes, o que supde submeter-se
as ordens impostas pela hierarquia da fabrica. A direcdo compete dirigir, controlar e
vigiar o trabalhador, impedindo por todos os meios sua articulacdo e comunicacao

horizontais no interior mesmo do espac¢o da producdo. Localizados em seus postos,
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0s superiores hierarquicos dispdem de um observatoério através do qual analisam,
classificam, registram, produzem conhecimentos sobre o subordinado, o que facilita

a vigilancia e o controle sobre ele.

Segundo Rago e Moreira (1987), das diversas caracteristicas do sistema
taylorista, duas devem ser destacadas em virtude da grande oposi¢cao que geraram

por parte dos trabalhadores nesta época.

A primeira € o aparecimento da funcdo hoje conhecida como analista de
tempos e movimentos. A padronizacdo das formas de produzir € acompanhada pela
avaliagdo da produtividade, avaliacdo esta materializada no crondémetro. Para cada
movimento existe um tempo ideal de duracdo, que permite premiar 0S mais

produtivos e punir os menos produtivos.

A segunda caracteristica importante do taylorismo é a individualizacdo dos
salarios. Seja através do salario por peca produzida, seja através do pagamento de
prémios adicionais aos que superem o0s niveis médios de producdo, € necessario
gue nao se padronize o pagamento da forca de trabalho, forma explicita de introduzir

a competicao entre os trabalhadores.

A auto-imagem que o discurso taylorista construiu perpetuou-se até 0s nossos
dias mesmo onde tenha provado sua ineficacia na luta contra a resisténcia operaria.
Ainda hoje no meio industrial mantém-se a representacao ideoldgica de que o
“avanco técnico” € positivo, necessario e indispensavel apesar do desemprego que
gera e de que a divisao do trabalho, a parcelarizacdo das fun¢des, a cronometragem
do tempo de trabalho sejam as maneiras mais eficazes de aumentar a produtividade
do trabalho. Ou seja, a idéia de racionalidade veiculada pelo taylorismo mantém-se
intacta, mesmo para aqueles que questionam sua utilizacdo ( RAGO e MOREIRA,
1987).

O sistema Taylor contém, entdo, toda uma estratégia de fabricacdo de
individuos docilizados, submissos e produtivos, como o “operario-padrao”,

instaurando uma mecéanica dos gestos, controlando suas atitudes, introduzindo
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novos hébitos, novos comportamentos, eliminando outros considerados supérfluos,

“racionalizando” a postura, economizando tempo, modelando a figura do trabalhador.

2.3.2 Fordismo

Na continuidade do movimento da Geréncia Cientifica, o fordismo retoma e
desenvolve o taylorismo a fim de conseguir uma ainda maior intensidade do trabalho.
O fordismo caracteriza-se por dois principios complementares: a integracdo, através
de um sistema de esteiras ou trilhos das diversas operacdes de producéo,
assegurando o deslocamento das matérias em transformacdo; e a fixacdo dos
trabalhadores em seus postos de trabalho. O sistema baseia-se na instalacdo da
peca principal sobre uma transportadora, que a conduz através dos diversos postos
de trabalho para a execucédo das operacdes. Ao final do percurso, o produto (ou
parte dele em elaboracéo) estard completamente montado. O fordismo origina a linha
de montagem, procedimento coletivo de produgédo, interdependente e de natureza
sequencial, onde cada posto de trabalho representa uma etapa de um conjunto
delas, pela qual o produto em elaboracdo deve passar até atingir a sua forma final.
Na linha de montagem, a principal fonte de coordenacéo € a propria esteira ou
transportadora mecéanica ( RUAS, 1989 ).

Com Ford ha a passagem para um processo de trabalho baseado nos tempos
impostos, ou seja, 0s tempos de trabalho passam a ser determinados e regulados
pelos ritmos imprimidos pelas esteiras mecéanicas. Da mesma forma, ha também

uma ampliacdo da escala de producao.

Essa separagcdo entre as tarefas de concepcdo e execucdo acaba por
determinar algumas caracteristicas da mao-de-obra, como habilidade manual do
trabalhador e coordenacdo motora no cumprimento das atividades. Soma-se a estas
caracteristicas a baixa qualificacdo dos trabalhadores, a alta especializacdo em

funcOes determinadas e a pouca autonomia dos trabalhadores. No fordismo existe
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ainda forte hierarquizacdo dentro das empresas com atitudes arbitrarias e

repressivas praticadas pela chefia.

Para Lipietz (1988), do ponto de vista do processo de trabalho, o fordismo tem
como caracteristica principal a segmentacdo das atividades produtivas em trés
niveis:

a) aconcepcao, a organizacao de métodos e a engenharia tornadas autbnomas;

b) afabricagéo qualificada exigindo méo-de-obra adequada;

C) a execucdo e a montagem desqualificadas, ndo exigindo em principio nenhuma

qualificagao.

A cadeia de producdo semi-automatica ( caracteristica basica do processo de
trabalho fordista ) consiste na integracdo dos diferentes segmentos do processo de
trabalho, mediante um sistema de guias e meios de manutencdo que levam as
matérias-primas até as maquinas. Esse sistema permite reduzir os tempos de
deslocamento e manipulacdo de objetos pesados ou compostos por substancias
corrosivas, gerando consideravel economia de forca de trabalho e elevacdo da
composicao aganica do capital. Além disso, a cada trabalhador corresponde um
posto de trabalho determinado pelo sistema de maquinas, que impdem um ritmo de

trabalho uniforme e sobre o qual os operéarios ndo tém controle.

Para Costa (1989), o taylorismo € um conceito mais limitado que o fordismo e
refere-se, principalmente a administracdo do trabalho no chdo-de-fabrica utilizando
técnicas de estudo dos movimentos e gestos para assegurar a economia no
desempenho de tarefas especificas. Ou seja, o taylorismo esta vinculado a
fragmentacao das tarefas e sua padronizagéo, sendo aplicavel a pequenos e médios

volumes de producéo e ao trabalho em escritérios.

7

O fordismo é um conceito amplo que se aplica a producdo em grandes
volumes utilizando a linha de montagem, maquinaria dedicada e rotinas de trabalho
padronizadas ( tayloristas ). A produtividade é elevada devido as economias de

escala obtidas da fabricacdo em grandes quantidades de bens com pouca
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variabilidade, bem como pela desqualificacdo da méao-de-obra, intensificagcdo do

ritmo de trabalho e nivelamento das tarefas.

Era necesséaria a criacdo de um novo modelo de consumo para absorver a
producdo em massa das industrias de bens manufaturados que evoluiram com o0s
métodos tayloristas e fordistas de organizacdo do trabalho combinados com as

inovacoes técnicas.

Os custos eram reduzidos pelos altos volumes de producdo de bens
padronizados. Ford, por exemplo, dizia que todos poderiam ter um carro, desde que
fosse um Ford Modelo T de cor preta. Nos anos 20, quando Ford teve que mudar a
producédo do Modelo T para o Modelo A devido a concorréncia com a GM, houve
uma perda de 200 milhdes de ddélares com dispensa de milhares de trabalhadores.
Os sistemas tayloristas/fordistas ndo conseguiam mais obter ganhos de
produtividade devido aos limites técnicos a fragmentacdo do trabalho. Somado a isto,
as sabotagens e as greves tornaram-se frequentes nos paises desenvolvidos
acarretando perdas a producao industrial. Os danos causados ao meio-ambiente e a
massificacdo dos habitos de consumo geraram guestionamentos sobre o modelo de
desenvolvimento vigente. Como consequUéncia, houve desaceleracdo no crescimento

dos mercados dos principais setores industriais.

A crise se instalou devido a mudanca dos héabitos de consumo e a
incapacidade da producdo em massa atender uma demanda cada vez mais instavel
e fragmentada. A flexibilizacdo das linhas de producdo se tornava necesséria para
adaptacéo ao carater instavel e diferenciado dos mercados e esta é obtida com o uso
de novas técnicas, 0 que resulta em um novo modo de organizar 0 processo
produtivo e de trabalho. Outro ponto fundamental seria a integracdo que resultaria

em ganho de produtividade através da reducao dos tempos mortos.

Com isto ha uma inverséo na relacao oferta/demanda, onde a demanda passa

a ser dominante em relacao a oferta.
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2.3.3 Toyotismo

A empresa japonesa Toyota, no pos-guerra, sofrendo as dificuldades relativas
a recessdo, pesquisou e adaptou processos fabris, redesenhando o modo de

producéo tradicional.

Segundo Monden (1984), o propdsito do sistema de producdo da Toyota €
reduzir custos relativos a producédo. Para isto, a empresa procura eliminar as
ineficiéncias da produgdo, bem como inventario e operarios desnecessarios.
Padronizacdo das acdes € a meta na producdo, usando uma quantidade minima de
operarios. O primeiro objetivo da padronizagdo das operagfes é a obtencdo de alta
produtividade através de trabalho dedicado. Todavia, “trabalho dedicado” na Toyota
ndo significa forcar os operarios a trabalharem duro, e sim trabalharem

eficientemente sem qualguer movimento perdido.

Ohno, o mentor das idéias de reformulacdo dentro da Toyota iniciou por uma
mudanca radical no modo de administrar as pessoas. Agrupou os trabalhadores em
equipes onde existia a figura do lider e ndo mais do supervisor. Cada equipe era
responsavel por um conjunto de etapas de montagem e o lider de equipe, além de
coordena-la, também executava tarefas de montagem, normalmente substituindo
trabalhadores faltantes. Depois Ohno atribuiu a equipe tarefas de limpeza, pequenos
reparos de ferramentas e controle de qualidade e por fim, reservou um horario
periodicamente para a equipe sugerir em conjunto medidas para melhorar o
processo. Ou seja, comecava neste momento a nascer o que hoje conhecemos por

células de trabalho.

Segundo Shingo (1996), o Sistema Toyota de Producdo apresenta as

seguintes caracteristicas principais:

7z

a) O principio da minimizacdo dos custos € um conceito basico subjacente ao
Sistema Toyota de Producao. A sobrevivéncia da empresa depende, portanto, da

reducao dos custos. Isso requer a eliminagdo completa das perdas;
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b) A melhor resposta a demanda é a producao contrapedido. Sob esse sistema, a
producdo convencional em grandes lotes deve ser abandonada. As exigéncias
da producéo contrapedido (alta diversidade, producdo em baixas quantidades,
entrega rapida e manejo da flutuacdo da carga) somente podem ser satisfeitas

através da continua e inflexivel eliminagdo da perda por superproducéo;

c) O Sistema Toyota aceita 0 desafio da reducdo do custo da mé&o-de-obra e
reconhece a vantagem de usar maquinas que sejam independentes dos
trabalhadores. A reducao do custo de mao-de-obra é um comprometimento cada
vez mais presente no Sistema Toyota de Produgéo, simbolizado pela expresséo

“minima forca de trabalho”;

d) Acompanhando a construcdo desse sistema revolucionario de producédo, o
desenvolvimento do sistema Kanban proporciona uma técnica de controle
simples, poderosa e altamente flexivel. O Sistema Toyota de Producdo e o

Sistema Kanban tém uma relacéo de sinergia;

e) A Toyota transformou um sistema de producéo tradicionalmente passivo em um

novo sistema calcado em conceitos que jamais haviam sido antes utilizados.

O Sistema Toyota de Producéo trouxe conceitos até entdo ndo valorizados
gue séo as vantagens defendidas pelas células de trabalho: produgdo em pequenos
lotes, lotes mistos e com estoques minimos, melhor aproveitamento das perdas de
producdo em funcdo do melhor balanceamento das pessoas, trabalho em equipe

com um lider.

No caso da industria calcadista do Vale do Rio dos Sinos, a concorréncia do
mercado, o estimulo do governo a abertura das importacfes, a entrada de paises
orientais no ramo, fez com que os empresarios buscassem melhorar o desempenho

de seus produtos em aspectos relativos a qualidade, produtividade e preco.

Algumas empresas comecaram a implantar como alternativa de melhoria da
producdo células de trabalho, utilizando o “Sistema Toyota de Manufatura”, que €&

baseado em um modelo criteriosamente delineado por conceitos de reducdo de
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estoques, diminuicdo de pecas defeituosas e aumento da produtividade através de

melhorias dos processos de producdo.

2.3.4 Células de Producéo na Industria Calcadista

Os primeiros grupos de trabalho surgiram logo apés a Segunda Guerra
Mundial, no Japao. Destruido pelos combates, o pais precisava reconstruir-se com
urgéncia. Sem recursos econdmicos para compra de equipamentos de producéo, 0s
japoneses concentraram seus esforcos na area intelectual, objetivando o

desenvolvimento de sistemas de trabalho coletivo e racional.

Diante da intensidade dos esfor¢cos desenvolvidos, as conquistas na area
laborial em grupos foram inGmeras. Em pouco tempo, outros paises orientais
passaram a utilizar as descobertas japonesas em suas atividades produtivas, tendo

em vista sua eficacia no tocante a otimizacdo das forcas e meios disponiveis.

Na Europa, o método japonés ndo tardou a chegar. A Alemanha foi um dos
primeiros paises a adotar o sistema de trabalho em grupos no setor coureiro-
calcadista, ha cerca de 30 anos, obtendo com ele resultados positivos em termos de
gualidade e produtividade. Na lItalia, o sistema também atraiu a atencdo de dezenas

de empresas que o aplicaram em suas diversas etapas de produgao.

Os Estados Unidos demonstraram grandes conquistas produtivas com a
técnica japonesa. No Brasil, as células de trabalho vém sendo empregadas com
sucesso, através de técnicos que, tomando conhecimento das vantagens de seu
funcionamento na Europa, tém desenvolvido estudos para adequa-los aos nossos

parques industriais e as caracteristicas do nosso calgcado (SCHMIDT, 1989).

No inicio, o atendimento do mercado externo possibilitou que as fabricas de
calcados brasileiras se organizassem nos principios e técnicas do sistema

taylorista/fordista de producéo:
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a) pedidos com a solicitacao de fornecimento de grandes quantidades por modelo;
b) pouca diversidade de modelos;
C) pouca variedade de materiais e de cores.

As linhas de producao foram organizadas entdo de acordo com a demanda da
época, sem grande flexibilidade. Este tipo de estrutura de sistema de producao foi

também aplicado para atender ao mercado interno.

O mercado brasileiro, em fungédo de um continuado agravamento da situacao
econbmica do pais, perdeu muito do seu poder de compra. Isto resultou em uma
competicdo cada vez maior entre as fabricas de calcados. Para alcancar a venda
desejada, foram necessarias novas linhas de produtos fabricados com novos
materiais e muita criatividade, de tal modo que a diversificacdo de modelos tornou-se

maior do que ja era.

Por outro lado, jA no caso das vendas ao exterior, verificou-se que o perfil da

demanda vem se alterando significativamente, ou seja, com:
a) lotes de fabricacdo cada vez menores para cada modelo;
b) grande diversificagédo de modelos;

c) grande diversificacdo de materiais.

Acontecendo estas alteracfes nos pedidos chegados as fabricas de calgados,
as aplicacdes das técnicas de producdo desenvolvidas por Taylor ja ndo sdo mais

exequiveis.

Era necessario um sistema de trabalho mais flexivel para atender estas

condicoes.

Segundo Geib (1991), podemos definir trabalho em células como uma

tecnologia de organizacdo de um sistema de producado onde:

a) quanto ao fluxo de producdo: procura-se o balanceamento da producéo de

operacao para operacao, de modo que um setor ou grupo de trabalho é dividido
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em subgrupos ou células de trabalho, segundo técnicas que possibilitam

alcancar o balanceamento proposto;

guanto aos aspectos comportamentais e psicolégicos envolvidos: procura-se
fortalecer o espirito de grupo e a motivacdo ao trabalho dos operadores, de
modo que o grupo, interagindo, cria uma forte sinergia, resultando dai um

propicio ambiente de trabalho.

Ainda segundo Geib (1991), os principios que orientam a criacdo das células

de trabalho sédo os seguintes:

a)

b)

d)

Cada célula deve ser estruturada de modo que haja uniformidade de capacidade
de trabalho dos postos que a compdem. Portanto, deve existir o balanceamento
de producdo de operacdo a operacdo, de modo a existir um encadeamento
normal das opera¢fes executadas. Assim sendo, as técnicas de divisdo do grupo
em células obedecem a principios de aglutinacdo de operacdes de natureza

complementar;

Por extensdo, cada grupo de trabalho deve ser estruturado de modo que haja
igual capacidade de trabalho das células que o comp&em, ou seja, deve haver o
balanceamento de producédo de célula para célula;

O esprito de grupo deve ser fortemente desenvolvido, de modo que os
componentes do grupo devem ser preparados para compreender e entender que
cada tarefa a ser executada pelo mesmo deve envolver todos o0s seus
componentes, ou seja, metas de producdo, produtividade e qualidade sé&o

objetivos da equipe;

Cada componente da célula de trabalho deve estar preparado para poder
executar outros tipos de tarefas além daquela que € sua especialidade; ser,

portanto, um operador polivalente e compreender que isto é necessario.

Para Fleury e Fischer (1985), célula de producédo é a idéia de reagrupar as

maquinas em grupos para que cada um deles ( ilha ou célula ) tenha condicbes de

produzir, a partir da matéria-prima bruta, determinados tipos de pecas.
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7

Para Bezerra (1990), célula € um agrupamento de maquinas que fabricam
uma familia de pecas com similaridade e/ou geometria do bruto ao acabado, sem
estoque intermediario, com operadores responsaveis pela producdo, qualidade,

coordenacao, organizacdo e melhoramentos.

7

Sério (1990), diz que célula € um sistema de fabricacdo onde homens e
maquinas estéo arranjados em grupo de modo que todas as operagdes necessarias
para a fabricagdo de uma familia sdo executadas dentro da area delimitada pelo
grupo.

Pracuch (1989) é bastante critico nas suas colocagdes a respeito das células
de trabalho. Em seu artigo ele coloca que o incremento na produtividade ndo ocorreu
simplesmente pela mudanca do processo linear para células. Na sua opinido, a
percentagem do aumento da producédo é diretamente proporcional a desorganizacao
existente antes da implantacdo das células de trabalho. Ou seja, o potencial ja
existiria, somente néo tinha sido descoberto. O autor ainda diz que enquanto néo
forem esgotados todos os meios de racionalizacdo de producéo a partir da colecéo
de modelos, organizacdo de vendas, organizacdo de suprimentos, planejamento
racional, programacao e controles adequados, ndo existe motivo plausivel para a

introducao de células de trabalho.

Entre os autores pesquisados, Pracuch é o Unico resistente as células de
trabalho. Todos os demais sdo favoraveis a este sistema sendo que alguns
apresentam indices significativos de melhorias em diversos aspectos como: redugéo
no numero de formas para calcados (utilizadas para montar o calcado), reducéo de
espaco fisico, racionalizacdo de operagbes, forma mais humana de trabalho,
velocidade de producédo/estoques baixos, qualidade, flexibilidade, auto-superviséo,
treinamento e produtividade.

Pretende-se, dentro da realidade da Calcados Beira Rio, comparar os dois
modos de fabricag&o utilizando a mesma linha de produtos em ambos o0s sistemas
sem no primeiro momento nos atermos a numeros antes divulgados em outras

experiéncias. Para esta pesquisa segue-se a linha de pensamento de Geib, pois este
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enfatiza a subdivisdo do grupo em pequenas células buscando um adequado
balanceamento entre estas, sistematica muitas vezes utilizada pela Beira Rio. Além
disso, como principios, Geib enfatiza o espirito de grupo e a polivaléncia dos
operadores. Em relacdo a isto, apesar de concordar sobre a importancia das
guestdes humanas no sistema de células, este trabalho focaliza as questdes

técnicas.

2.4 A IMPORTANCIA DO PROCESSO DE MEDICAO

Desde os primérdios de sua historia, 0 homem vem se utilizando de indicios e
sinais para descobrir e/ou aumentar seu conhecimento. Mais tarde, conforme o
aumento dos seus dominios sobre a terra, os indicios e sinais adquiriram o status de
indicadores, efetivos sinalizadores associados ao acompanhamento, avaliacdo e a
previsdo. O acaso, pouco a pouco, cedeu lugar aos procedimentos mais rigorosos e
sistematicos de coleta de dados, armazenamento, processamento, analise e
inferéncia ( PINHEIRO, 1998, p. 44).

Segundo Johnson e Kaplan® (apud PINHEIRO, 1998, p. 44):

Os primeiros textos que destacam a utilizagdo de indicadores para a
gestdo estdo associados ao desenvolvimento da contabilidade que, a partir
dos registros contdbeis, apontam para um sistema de informag8es, ainda
qgue rudimentar aos olhos de hoje, com vistas, sobretudo, ao controle das
atividades: estoques, créditos a receber, lucro, prejuizo, retorno do capital,
etc.

Conforme Pinheiro (1998 ), é necessério levar em consideracdo a relacdo
existente entre a necessidade de manter registros e/para controles e o grau de
complexidade das atividades de uma organizagcdo. Por grau de complexidade
entende-se o0 numero de variaveis administradas pela equipe de gestdo, a exemplo
da diferenciacdo de produtos, de processos, dos mercados ( tipo de clientela,

regionalizacao, etc.), dos insumos utilizados, da qualificacdo da mé&o-de-obra, das

! JOHNSON, H. Thomas; KAPLAN, Robert S. Contabilidade Gerencial: a restauracéo da
relevancia da contabilidade nas empresas. Rio de Janeiro: Campus, 1993.
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tecnologias empregadas, entre outras. Portanto, a medida que a organizacao cresce,
cresce também a necessidade de serem mantidos registros que, num primeiro
momento, séo utilizados como fonte de informacao para controle, para, no momento

seguinte, auxiliarem nas atividades de avaliacao e planejamento.

Quando F.W.Taylor e H. Fayol, no inicio do século XX, introduziram a
“administracdo cientifica”, normatizando a divisdo social (hierarquizacédo) e técnica
(especializacdo) do trabalho, ampliou-se e consolidou-se a gestdo através dos
indicadores, pois a preocupacdo com eficiéncia localizada (sobre os postos de
trabalho e sobre as atividades individuais) era tao relevante quanto o relacionamento

destas com os objetivos maiores da empresa (PINHEIRO, 1998).

Sobre as caracteristicas e/ou atributos relacionados aos indicadores para
gestao de negdcios, Pinheiro (1998, p. 47) considera:

a) os indicadores constituem um meio, sdo instrumentos através dos quais
se pode descobrir, ampliar ou confirmar o conhecimento. Os indicadores
sédo indicios, pistas que nos revelam informa¢des. Em se tratando de uma
organizacdo, este conhecimento pode se referir a um ou mais dos
elementos de gestdo, a exemplo das atividades de planejamento,
organizagdo, coordenacéo, direcdo e controle;

b) os indicadores possibilitam o estabelecimento de uma linguagem comum
(padréo) entre os atores de uma comunidade (uma organizagao, p. ex.),
substituindo com vantagem, a linguagem verbal, adjetivada e rica de
conceitos subjetivos. Ficam, pois facilitadas, entre outras, as tarefas de:

C) comunicacao;
d) argumentacao;

e) traducdo de conceitos de idéias “complexas” em conceitos e idéias
“simples”;

f) sintetizac@o, estabelecendo as conexdes entre fatos e ocorréncias
aparentemente isoladas entre si, e

g) estabelecimento de relagbes (igual, diferente, maior, menor, pior,
melhor,...) para o acompanhamento e avaliacéo.

Segundo Campos (1992), processo € um conjunto de causas que provocam
efeitos e fazem parte do processo: as matérias-primas, 0s equipamentos de
producdo, as pessoas, 0s procedimentos, as condicdes ambientais locais e também
os instrumentos de medicgéo.
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Conforme Campos (1996), ndo haveria a necessidade de verificar o atingimento
de metas se o planejamento fosse perfeito. Por isso, € necessario verificar
continuamente os itens de controle, pois nem sempre € possivel prever algumas
variaveis que influenciam nos resultados. Os itens de controle sinalizam a
necessidade de nova analise para identificar as causas do nédo-atingimento das
metas, causas estas que podem ser outras que ndo aquelas que foram consideradas
no planejamento.

Por isso, neste estudo onde compara-se o0s dois sistemas utilizados na
empresa, tenta-se ao maximo isolar as variaveis que podem influenciar nos
resultados, como por exemplo maquinas com diferentes recursos que provocaria um
diferencial entre as duas equipes, ou considera-se que determinada caréncia de

recursos séo idénticas para ambas as equipes.

“A administracdo passou a ser cientifica quando submetida a um método e teve
0s seus resultados mensurados em grandezas de eficiéncia” (PINHEIRO, 1998, p.
48). Mas, assim como uma expressao numeérica traz credibilidade a um fato, é
importante que os indicadores sejam devidamente interpretados e analisados, pois
nao raros sdo 0s casos em que as conclusdes extraidas através de indicadores sao
equivocadas nao pelo fato destes numeros estarem errados, mas sim porque a

leitura feita destes foi precipitada.

2.5 A IMPORTANCIA DOS RECURSOS HUMANOS NAS CELULAS DE TRABALHO

Apesar deste estudo ter como foco principal os aspectos técnicos envolvidos no
comparativo dos dois sistemas, é fundamental levar em consideragdo os aspectos
humanos, uma vez que estes recursos sdo amplamente discutidos principalmente no
sistema de células de trabalho.
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Sobre as mudangas do mercado, Roesch (1995, p. 285), considera:

As transformacdes no processo produtivo que estdo ocorrendo buscam
racionalizar o processo produtivo, reduzir os custos da producéo, elevar o
nivel de gqualidade e de produtividade e atender com maior eficiéncia as
demandas de um mercado mais exigente e diversificado.

Custos, qualidade e flexibilidade para atender a diversificacdo do mercado séo
0s aspectos considerados neste estudo e citados nos objetivos especificos. Mas
todos estes fatores passam, sem davida, pela educacao e treinamento dos recursos
humanos.

Por mais tecnologia que utilize a industria calcadista, ela continua baseada e
dependente da mao-de-obra. Mesmo que a fabrica possua o mais avancado balancin
de corte (maquina utilizada para cortar o couro com navalhas no formato das pecas
do sapato), a economia da matéria-prima, a produtividade e a qualidade continuam
dependentes da qualificacdo do operador da maquina. Uma costureira raramente
exerce outra fungcdo, mas as mudangas constantes de modelos para serem
costurados fazem com que estas necessitem de treinamento para assimilarem
rapidamente os diferentes formatos de costuras. Quanto maior a educacdo e

treinamento do operéario, maior serd o ganho da empresa.

Ao mesmo tempo que a migracdo da méao-de-obra do meio rural para a
inddstria provocou a contratacdo de operarios desqualificados, € possivel que o
trabalho em grupo, pela sua necessidade de polivaléncia, provoque uma qualificacéo
dos recursos humanos, seja pelo contato diario com diversas operagbes do
processo, seja pelo fato das industrias sentirem a necessidade de implantar setores
de treinamento de pessoal.

Mas esta qualificacdo ndo passa apenas pelos aspectos técnicos das pessoas.
E necessario também a educacdo dos operarios para a necessaria mudanca de
atitude e participacdo destes. Além das habilidades técnicas, é necessario também

desenvolver as habilidades intelectuais, habilidades comportamentais (tomada de
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decisao, resolucdo de problemas, planejamento, auto-gerenciamento), e habilidades
de comunicacéo.

Uma politica participativa de recursos humanos ainda € rara entre as industrias
calcadistas, mas principalmente as grandes empresas buscam hoje a implantacéo de
uma verdadeira estratégia de R.H., envolvendo até remuneragdo por conhecimento,

algo impenséavel no meio até pouco tempo atras.

Pela abrangéncia do assunto, uma vez que qualquer aspecto técnico analisado
necessariamente sofre influéncia dos recursos humanos, este tema merece um
estudo especifico. Portanto, este trabalho enfoca o0s aspectos técnicos da
implantacdo das células, ndo analisando profundamente os aspectos humanos, por

fugir ao escopo principal deste estudo.
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3 A CALCADOS BEIRA RIO NO SETOR CALCADISTA BRASILEIRO

Este capitulo apresenta a empresa objeto de estudo, sua historia,

caracteristicas e constituicao.

3.1 ACALCADOS BEIRA RIO S.A.

A Calcados Beira Rio S/A foi fundada em 1975, na cidade de Igrejinha, no
interior do Rio Grande do Sul, onde prestava servicos a outras fabricas. No ano
seguinte dedicou-se a producdo de mocassins, prosseguindo uma histéria de
crescimento. Em 1981 iniciou a producdo de sapatilhas, sandalias, tamancos,

sapatos classicos, casuais e sociais.

A empresa iniciou suas atividades com 18 colaboradores e atualmente
mantém em torno de 3500 empregos diretos, distribuidos por suas oito unidades de
producdo e administracdo central. As fabricas estdo localizadas no Rio Grande do
Sul, nas cidades de Igrejinha, Taquara, Sapiranga, Osoério, Roca Sales e Novo
Hamburgo. A comercializacdo dos produtos € realizada por 11 escritorios regionais,

distribuidos por todo o pais.

Atualmente o faturamento de exportagédo representa de 6% a 8% do total da
empresa, sendo o Mercosul, Pacto Andino e América Central os principais pontos de

atuacdo. Comercializa-se ainda para a América do Norte, Europa, Africa e Jap&o.

Com um faturamento de aproximadamente 270 milhdes de reais e 25 milhdes
de pares/ano, ou seja, em torno de 100.000 pares/dia, a Beira Rio é uma das

maiores industrias calcadistas do Brasil.



Atualmente a Calcados Beira Rio possui 3 marcas para comercializagédo de
seus produtos: Beira Rio, Vizzano e Axis. Além disso possui os direitos de producao
e comercializacdo da marca infantil Bubble Gummers no Brasil pagando royalties

para a empresa canadense chamada Bata.

No inicio da década de 90, a Beira Rio apostou num mercado até entédo
considerado desprestigiado pelos calcadistas: 0 mercado de sapato sintético com
precos baixos. Neste momento as industrias calgadistas procuravam trabalhar com
materiais mais nobres como couro deixando o sapato sintético para as pequenas

fabricas por ser considerado inferior no mercado.

Realmente o mercado de sapatos baratos era muito promissor neste
momento, considerando o poder aquisitivo do povo de um pais em desenvolvimento,
e rapidamente este mercado respondeu aumentando a demanda deste tipo de
produto, ainda mais se considerarmos a evolucdo da tecnologia em materiais

sintéticos que permitia a cada estacdo um crescimento na qualidade destes
calcados.

Este pioneirismo proporcionou a Calgcados Beira Rio um impulso muito grande
fazendo com que outras unidades fossem abertas em outras cidades para atender a

demanda de seus produtos.

Hoje, a Cal¢cados Beira Rio possui recursos em termos de maquinas e
equipamentos para permitir experiéncias em termos de organizacdo. Os balancins
utilizados no setor de corte sdo maquinas de Udltima geracdo, algumas
computadorizadas, que permitem uma produtividade alta e boa economia de matéria-
prima, por possuirem um ritmo de trabalho mais padronizado que o trabalho humano.
Estes balancins automatizados sdo adequados para sapatos sintéticos pois nao
existe a recessidade do cortador avaliar os defeitos da pele a cada peca cortada,
gque € o caso do corte de couro, onde a principal funcdo do cortador ndo €
exatamente cortar, e sim, distribuir da melhor maneira possivel as diversas navalhas
gue compdem o sapato, evitando os defeitos naturais da pele tendo, mesmo assim,

economia de matéria-prima. Ja no setor de costura, as principais maquinas utilizadas
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sdo maquinas com poucos anos de uso mescladas com maquinas novas,
recentemente importadas com O6timos recursos e alguns acessorios que permitem
um consideravel aumento na produtividade. Estes recursos e acessoOrios sao
utilizados dependendo do tipo de modelo e costura. No setor de montagem, as
maquinas sao mais velhas, pois sdo mais caras, porém os Ultimos modelos destes
equipamentos ndo implicam em um grande ganho de produtividade ou economia a
ponto de justificar o investimento. Apesar de algumas maquinas terem 10 a 12 anos
de uso no setor de montagem, estes equipamentos sdo bons e geram um bom

resultado em termos de qualidade.

Por possuir até pouco tempo atras uma grande demanda de cada linha de
seus produtos, a empresa adota até hoje o sistema tradicional de producéo, ou seja,
trilhos que conduzem os produtos através de varios postos de trabalho (sistema

fordista).

Uma caracteristica da empresa € o fato de que cada unidade produtiva,
localizadas em cidades diferentes, possui certa autonomia de gestdo, ou seja, 0
gerente de cada unidade administra sua unidade de forma bastante particular, ndo
permitindo a empresa construir uma forma Unica de trabalhar. E claro que os dados
de cada unidade sdo computados e consolidados na administracdo central, mas os
departamentos localizados na matriz, comercial, financeiro, etc, tém dificuldades pois

necessitam dialogar de formas diferentes dependendo da unidade em questéao.

Atualmente, a empresa passa por um processo de reformulacdo com o
objetivo de buscar uma melhor padronizacdo. Cada gerente tem a sua disposicado um
coordenador administrativo, responsavel por todas as informacdes financeiras e
contabeis da unidade na qual trabalha e um coordenador industrial, responsavel pela
conducao do parque fabril. Percebe-se desta maneira que, com exce¢do das areas
comercial e de desenvolvimento de produto que estdo situadas na matriz, cada

unidade é praticamente uma fabrica com sua administracao proépria.

O gerente da unidade reporta-se ao diretor industrial e este ao diretor

superintendente.
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Com o acirramento da concorréncia nacional e internacional seguido também
de uma evolucdo consideravel na qualidade da matéria-prima, fazendo com que
muitos materiais sintéticos se tornem hoje muito semelhantes ao couro, muitas
empresas se voltaram ao mercado de sapatos sintéticos. A Beira Rio, pelo seu
pioneirismo neste setor, teve um crescimento mais rapido que as demais empresas
gue migraram mais tarde para este segmento. Mas hoje, outras empresas disputam
o0 mercado de sapato barato com a Beira Rio, fazendo com que esta necessite de
mudancgas para se manter a frente no mercado. Neste momento, a empresa busca

uma mudanca no seu sistema de producdo para adequar-se as novas necessidades.

Atualmente, a Calcados Beira Rio possui em uma de suas unidades, a
unidade de Igrejinha, algumas células de trabalho para justamente buscar-se
alternativas viaveis de producdo. Esta unidade estd configurada com 5 trilhos de
producdo (fordista) e 2 células de trabalho. Mas, por ser um sistema relativamente
recente dentro da empresa, existem muitas dividas quanto a eficicia desta forma de
trabalho. Segundo relatos, estas células foram implantadas sem o devido preparo

dos colaboradores e inclusive do supervisor destinado a liderar estes colaboradores.

Por isso, a empresa ainda ndo possui dados comparativos em relacdo a antiga
forma de trabalhar, o sistema fordista de producdo. Esta unidade apresenta boas
condi¢cdes para se buscar estas informacdes, uma vez que possui as duas maneiras
de trabalhar (trilho e célula) possibilitando a producdo da mesma linha nos dois

sistemas, comparando-as.

3.2 A ORGANIZACAO DO TRABALHO NA CALCADOS BEIRA RIO S.A.

As industrias calcadistas diferem em suas organizacfes internas dependendo:
do tipo de produto a que se dedicam (ténis, calcados femininos, injetados,
vulcanizados, etc), ao mercado a que se dedicam (interno ou externo via agentes

exportadores), a amplitude da empresa (concentrada em um sé local ou com filiais),



estilo de administragéo (administracdo centralizada ou descentralizada), organizagao

verticalizada ou com parceiros, etc.

A Calcados Beira Rio, devido aos diversos mercados a que se dedica (ténis,
sapatos femininos, sapatos injetados), as diversas unidades espalhadas por varias
cidades do interior do Rio Grande do Sul, possui uma organizacédo diferenciada

também.

O calgado, desde o desenvolvimento até a sua fabricagédo, passa por diversas
etapas que, na Cal¢cados Beira Rio, sdo ligadas a area industrial. As principais etapas
deste processo sdo: modelagem, engenharia de processos, corte, costura, pré-

fabricado, montagem e acabamento, expedicao.

3.2.1 Setor de Modelagem

7

A secdo de modelagem é a primeira etapa da area industrial na Calcados
Beira Rio. Este setor é dividido em duas partes: a Modelagem Criativa e a

Modelagem Técnica.

3.2.1.1 Setor de Modelagem Criativa

A Modelagem Criativa é a secao responsavel pela pesquisa de tendéncia de
moda. Esta pesquisa normalmente € feita na Europa em épocas determinadas.
Existem algumas feiras principais que sdo referéncia para os estilistas que buscam
informagdes sobre o que est4 acontecendo em termos de moda. Normalmente em
marco ocorrem feiras que mostram produtos que serdo comercializados no verao
europeu. Estes produtos servem como referéncia para desenvolver os sapatos para
0 nosso verdo. Da mesma forma, em setembro ocorrem feiras para apresentar

produtos para o inverno europeu. Além das feiras, os estilistas também visitam o



comércio europeu, normalmente Mildo (Italia), Londres (Inglaterra), Paris (Franca),
durante a estacdo (maio e novembro), para confirmarem as pesquisas feitas

anteriormente e como esta sendo a aceitacdo do mercado em alguns produtos.

Além da pesquisa de materiais, cores, construcdes (solado e salto), etc, a
modelagem criativa adapta estas tendéncias para a realidade do nosso pais. Ou
seja, com as idéias do que sera a moda na préoxima estacdo, os estilistas criam
modelos mais baratos e que sejam aceitos pela mulher brasileira. O primeiro passo é
o desenvolvimento da construcdo (solado, salto) e da forma (molde plastico onde o
sapato é montado). Uma vez aprovado, sao criados varios modelos de cabedais
(parte de couro ou sintético que envolve o pé) que serdo montados com a mesma

construcao.

A este conjunto de modelos diferentes que utilizam a mesma construcdo da-se
o0 nome de ‘linha de produtos”. Na Calcados Beira Rio, uma linha de produtos

normalmente € composta por seis modelos diferentes de cabedais.

Quando uma linha de produtos esta definida e aprovada, a modelagem criativa

passa o trabalho para a segunda etapa da modelagem, a modelagem técnica.

3.2.1.2 Setor de Modelagem Técnica

A Modelagem Técnica, como o préprio nome diz, é a parte da modelagem que
ajusta tecnicamente as idéias surgidas da modelagem criativa. Os modelistas
técnicos procuram respeitar o design proposto pelos modelistas criativos, mas com
as adaptacBes necessarias para tornar o produto fabricavel. Estes recebem da
Modelagem Criativa as maquetes confeccionadas no numero 35 (no caso de
calcados femininos). Depois de ajustada tecnicamente esta maquete, sdo escalados
os demais nameros (33 a 42). Com a escala pronta, confecciona-se um par de cada

namero para confirmar que ndo existem problemas de escala. Somente apds esta



confirmacao é possivel confeccionar as navalhas de corte (laminas de aco que séao

utilizadas para cortar o material na producao).

Além disso, a modelagem técnica também €& responsavel pelo
desenvolvimento das matrizes de salto, solado, enfeites, bem como de alguns

dispositivos que serdo necessarios na producao da linha de produtos.

Na Calcados Beira Rio, os dois setores de modelagem estdo situados na
matriz da empresa, em Novo Hamburgo. Existe um Gerente Geral que é ligado ao
Diretor Industrial e dois modelistas responsaveis pelas duas modelagens (Criativa e

Técnica), além da equipe de modelistas.

3.2.2 Engenharia de Processos

Este setor também possui varias formas dependendo da industria calcadista.
Algumas empresas o0 denominam como P.C.P. Na verdade, o nome se origina
conforme as tarefas pelas quais este é responsavel e também a quem ele é ligado.
Na Calcados Beira Rio, o setor de Engenharia de Processos é responséavel pelas
definicbes de custos de produto e pela definicdo das diversas etapas do processo de

producgédo. Existe um gerente responsavel pela area que é ligado ao Diretor Industrial.

Este setor ja acompanha a criacdo da linha de produtos pela modelagem
criativa no sentido de estabelecer um pré-custo para esta. Com a elaboracéo do pré-
custo, decide-se pela sequéncia ou nao dos trabalhos dependendo se ele é
compativel com o mercado a que este produto se destina. Uma vez sendo
compativel, a Engenharia de Processos recebe entdo da Modelagem Técnica os
varios moldes das pecas ja ajustadas e definitivas que compdem os modelos, para

estabelecer o consumo de cada matéria-prima.

Além disso, € este setor que estabelece o roteiro de producdo com a
sequéncia das varias etapas de fabricagdo com o0s respectivos tempos e

necessidade de pessoas diretas. Por conseqiiéncia, tem-se ai o custo da mao-de-



obra direta para esta linha de produtos. Estes tempos operacionais sao
estabelecidos por setor (corte, costura, pré-fabricado e montagem) e ja servem como
pardmetro para o gerente da unidade que ir4 fabricar esta linha planejar o seu
guadro de pessoal. Estes tempos podem sofrer algum ajuste apds o inicio da
producéo, principalmente em operacfes em que ndo se tem um histoérico e, portanto
dificeis de definir considerando o aprendizado dos operadores que conseguem
muitas vezes baixar o tempo estabelecido pela Engenharia de Processos. Também é
verdade que, com a producdo em alta escala, muitas vezes se verifica a necessidade
de acrescentar alguma operacao ao processo. Neste caso, normalmente a unidade
fabril acrescenta as pessoas necessarias, mas ndao ha alteracdo no tempo
estabelecido pela Engenharia de Processos, pois o preco de venda do produto foi
estabelecido sem este incremento. Nesta situacdo, procura-se compensar este
tempo acrescido diminuindo em outra fase do processo, para que o tempo total ndo
sofra alteracdo. Este tempo estabelecido pela Engenharia de Processos também

serve como parametro para calculo da produtividade.

3.2.2.1 Célculo da Produtividade

Neste quesito, as indUstrias calcadistas possuem inimeras formas de calculo
de produtividade. Algumas calculam o faturamento por funcionario considerando os
diversos precos das diversas linhas de produtos, ou seja, ndo importa se em algum
dia a area industrial produziu menos pares que o dia anterior, contanto que esta
producdo seja de produtos de maior valor e com isso se atinja o faturamento por

funcionario direto estabelecido.

Na Calcados Beira Rio, para efeito de eficiéncia operacional a sisteméatica de

célculo é a seguinte:

a) considerando que cada linha de produtos possui seis modelos diferentes com a

mesma construcdo, por conseqiéncia esta linha possui seis tempos de processo



b)

37

diferentes. Exemplo: a linha de produtos “A” possui os modelos 1,2,3,4,5,6. O
modelo “Al” possui um tempo operacional “z”. O modelo “A2” possui um tempo
operacional “y” e assim sucessivamente. Estes tempos ainda sao abertos por
setor (corte, costura, pré-fabricado e montagem), ou seja, o tempo “z” do modelo
“Al” é aberto em corte (0,2"z"), costura (0,4"z"), pré-fabricado (0,2"z") e

montagem (0,27z") totalizando o tempo “z”.

do total da jornada de trabalho de 528 minutos, s&o considerados 517
minutos/pessoa para célculo de produtividade. Este é o critério usado pela
empresa diminuindo alguns minutos da jornada total em funcdo das

necessidades fisioldgicas dos funcionérios.

apos o final da jornada de trabalho, calcula-se a produtividade do dia fazendo
uma relacdo entre o que a empresa chama de minutos trabalhados (pares
produzidos x tempo de cada modelo) pelos minutos disponiveis (numero de
pessoas x 517 minutos). Exemplo: supondo uma producdo do modelo
“Al"’=100pares que possui tempo “z” e no mesmo setor, neste dia, também se
produziu o modelo “A2"= 200 pares que possui um tempo “y”. Se neste setor
trabalharem 10 pessoas, obteremos a produtividade do dia fazendo o seguinte

céalculo:

Produtividade = 100 x “z” + 200 x “y”
10 x 517

Na Calcados Beira Rio, esta sistematica de célculo é utilizada para obter a

produtividade de cada setor, de toda a unidade fabril e também de todo o grupo,

sempre utilizando a relacdo de minutos trabalhados pelos minutos disponiveis. Este

controle € rigoroso, pois alguns tempos que sao terceirizados devem ser

desconsiderados deste célculo para ndo mascarar o resultado.

Esta relacdo indica quantos dos minutos que a unidade tinha de potencial

neste dia foram realmente aproveitados ou trabalhados. Quando citarrmos



produtividade nesta pesquisa estaremos utilizando esta metodologia de calculo, que
€ a utilizada pela empresa.

3.2.3 Corte

E neste setor que se da realmente o inicio da producdo ou confec¢do dos
sapatos. Nele s&o cortadas as diversas pecas que compdem o sapato. O
equipamento principal utilizado para corte sdo balancins que sao maquinas que
pressionam as navalhas posicionadas acima do material a ser cortado. Neste setor o
trabalho é praticamente individual, onde um cortador ndo interfere na producao de

outro, pois normalmente cada cortador trabalha com um tipo de material ou cor.

A Calcados Beira Rio, por trabalhar somente com produtos sintéticos, possui
alguns balancins automatizados que ndo dependem do acionamento do cortador a
cada corte efetuado. Isto € possivel porque os cortadores ndo precisam preocupar-se
com defeitos no material como é o caso do corte de couro. O setor de corte € 0 que
mais facil se adapta as novas linhas de produtos, pois a operagdo € praticamente a
mesma, mudando apenas o formato das navalhas e o material.

O setor de corte possui também outras operacdes secundarias. Estampas,
carimbos, prensas, chanfros, etc, sdo operagcdes que, dependendo do modelo do
calcado, podem existir neste setor.

3.2.4 Costura

E neste setor que as pecas cortadas sdo costuradas e unidas. O setor recebe
este nome, mas ele € complexo e possui muitas outras operagfes além da costura
propriamente dita. Maquinas que viram a borda das pecas para dar um acabamento

melhor, colagem das pecas para facilitar o trabalho posterior das costureiras,



chanfros para afinar as bordas das pecas, aplicacdo de enfeites, fitas e outros
ornamentos sdo comuns no setor de costura. Além disso, existem maquinas de
costura de diversos modelos que variam de acordo com o tipo de costura a que ela
se destina e também existem varios acessérios que aumentam a produtividade e
qualidade da operacdo. E claro que os melhores e mais completos equipamentos

sao caros e raramente encontrados fora das grandes empresas.

Neste quesito, a Calgados Beira Rio esta bem estruturada, se comparada com
a maioria das empresas calcadistas, pois freqlientemente renova suas maquinas,
mantendo seus setores de costura equipados com maguinas com bons recursos,

procurando com isso obter alta produtividade e qualidade em seus produtos.

O setor de costura é, sem davida, o setor mais complexo e que mais sofre
transformacgdes no seu arranjo nas mudancas de linhas de produtos. Isto se deve
porque as mudancas nos modelos em funcdo das tendéncias de moda ocorrem
principalmente nos cabedais. Enquanto que no setor de corte apenas o formato das
pecas mudam, mas os movimentos dos operadores sao praticamente 0s mesmos
nas mudancas de linha, no setor de costura esta diferenca no formato das pecas
altera totalmente o trabalho dos colaboradores. E como esta variacdo nado ocorre
somente entre as linhas de produtos, mas também entre os modelos da mesma
linha, a Calcados Beira Rio optou pelo arranjo dos setores de costura em grupos. A
empresa adotou este sistema muitos anos atras, substituindo as esteiras de
producdo pois, segundo o0s gerentes mais antigos dentro da organizacgdo, isto
permitiu as pessoas se deslocarem dentro do setor, mudando de operacdo conforme

0 modelo que estava sendo produzido.

3.2.5 Pré-fabricado

Na fabricacdo de calgados existem solas que sdo inteiramente injetadas, que

sdo compradas de alguns fornecedores e diretamente abastecidas no setor de



montagem, e solas que necessitam, a partir de alguns componentes, serem

confeccionadas. A estas Ultimas da-se o nome de pré-fabricados.

Os componentes dos pré-fabricados variam, mas na Calcados Beira Rio estes
sdo normalmente compostos por algumas pecas injetadas (salto, taco), estas
compradas de alguns fornecedores, e outras que sao cortadas no setor de corte
(capa de salto, planta). Estas pecas sdo enviadas a algumas pequenas empresas
que processam 0s materiais e devolvem o componente montado, pronto para ser
usado no setor de montagem. Portanto, para este componente a empresa contrata a
mao-de-obra de empresas especializadas na confec¢éo de pré-fabricados, ndo tendo

na sua estrutura interna setores para esta finalidade.

3.2.6 Montagem e Acabamento

O setor de montagem e acabamento € o setor que finaliza o processo de
fabricacédo do calcado, unindo entdo o cabedal vindo do setor de costura com a sola

ou pré-fabricado, dando forma ao produto.

Existem varios processos diferentes de montagem do calcado, conforme seu
estilo, composicéo e caracteristicas técnicas, mas a unidade fabril que é objeto deste

estudo trabalha com sapatos femininos manufaturados.

Tradicionalmente a empresa trabalha com trilhos de producdo neste setor
pois, dentro de uma mesma linha de produtos, o processo de fabricacdo € o mesmo.
E um setor que depende muito dos ajustes dos ferramentais de algumas maquinas
principais como maquinas de apontar o bico do sapato, calceira (maquina que monta
a regido do calcanhar), maquina para pregar salto, prensa para colagem da sola, etc.
Estas maquinas necessitam de acessorios especiais para cada linha de produtos a
serem fabricadas, ou seja, o cabedal do calcado nao interfere significativamente no
processo de montagem, mas sim o formato da forma (molde de montagem), formato

da sola e formato e altura do salto. Por este motivo € que dentro de uma linha de
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produtos, que €& composta por seis modelos diferentes ndo existe problema de
paradas de trilho. As paradas ocorrem quando existe a necessidade de trocas

constantes desta linha de produtos.

Outra caracteristica destes sistemas de producdo € que, por estes nao
permitirem trocas constantes de posicdo dos operadores, pois 0s calcados
continuam sendo conduzidos ao longo do trilho, e pela distribuicdo das maquinas ao
longo do eixo transportador, é dificil agrupar algumas operac¢des para ocupar
inteiramente o tempo de alguns operadores. Isto leva a necessidade de se ter alta
producédo para se atingir uma boa produtividade, pois assim existe ocupac¢édo melhor
daquelas operacdes de tempo mais baixo, enquanto que nas de tempo mais alto sao

posicionadas mais pessoas para sustenta-las.

Até alguns anos atras, isto era perfeitamente possivel, pois o mercado
comprava sapatos suficientes para se manter este sistema de producdo. Com o
aumento da concorréncia ja citada anteriormente, a empresa entdo buscou alguma
alternativa que permitisse agrupar melhores as operacdes e iniciaram algumas

experiéncias com o utro sistema de producdo, as células de producéo.

A primeira célula de producdo na montagem foi implantada dois anos atras. As
pessoas envolvidas na época da implantagéo relatam que esta decisdo foi tomada
em funcdo do sucesso de outras empresas na implantacdo de células e pela
necessidade de se encontrar outro meio de producdo, mais compativel com a nova
realidade. Atualmente existem dois setores de montagem no sistema de células e
outros cinco em trilhos. Porém, se esta iniciando as implantagcdes de mais quatro

células onde, ao final deste processo restardo apenas dois trilhos.

3.2.7 Expedicao

O setor de expedicdo trabalha em sintonia com os varios setores de

montagem, pois muitos pedidos sdo compostos por varias linhas de produtos e,
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portanto, sao fabricados em montagens diferentes. Além disso, os pedidos de
exportacdo sdo concentrados e consolidados com outras cargas, oriundas de outras
filiais, em um centro logistico em Novo Hamburgo contratado pela empresa para este
fim. Como os clientes estrangeiros compram varias linhas de produtos da empresa,
linhas estas fabricadas em filiais diferentes, se faz necessario um sincronismo

também entre as filiais para que a carga esteja completa na data combinada.

Na Calgcados Beira Rio, cada unidade fabril possui seu setor de expedicao
ligado ao gerente da unidade, mas existe na matriz o setor de logistica que interliga

todas as expedicdes e verifica 0 sincronismo necessario entre estas.

Este trabalho esta focado no setor de montagem por ser este o setor em fase
de transicdo e ainda carente de informacdes para analise comparativa entre os dois
sistemas, e também, como ja foi citado, o impacto das mudancas de linhas de
produtos ndo sao significativos no setor de corte. Além disso, 0 setor de costura ja

trabalha no sistema de grupos ndo existindo mais trilhos h4 varios anos.



4 METODOS E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada neste estudo, apresentando a

interpretacdo de cada variavel considerada na analise.

4.1 TIPO DE PESQUISA

Segundo Roesch(1999), se o propdsito do projeto implica medir relacdes entre
variaveis, em avaliar o resultado de algum sistema ou projeto, recomenda-se utilizar
preferentemente o enfoque da pesquisa quantitativa e utilizar o melhor meio possivel
de controlar o delineamento da pesquisa para garantir uma boa interpretacédo dos

resultados.

Como estratégia de pesquisa, utliza-se o estudo de caso que segundo
Yin(1994), é uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fendmeno

contemporaneo dentro de seu contexto.

Hartley? (apud ROESCH, 1999, p.197) diz que o ponto forte dos estudos de
caso reside em sua forma de explorar processos sociais a medida que eles se
desenrolam nas organizacdes. Seu emprego permite, entre outros, uma analise
processual, contextual e longitudinal das varias acbes e significados que se

manifestam e sdo construidos dentro das organizacoes.

Roesch(1999) conclui que os estudos de casos podem incluir a coleta de

dados tanto por instrumentos quantitativos ou qualitativos. A pesquisa empirica tende

2 HARTLEY,J.F. Case Studies in Organizational Research. In: CASSEL,C., SYMON, G. (eds.).
Qualitative methods in organizational research — a practical guide. Londres: Sage, 1984.



a combinar varios métodos de coleta de dados como a entrevista, 0 questionario, a
observacdo ou ainda o uso de dados secundarios. Entretanto Hartley® (apud
ROESCH,1999, p. 198), diz que a énfase € maior na utilizagdo de instrumentos
gualitativos, dado o tipo de questbes que sdo levantadas na pesquisa, ou seja, a
exploracédo de novos processos ou comportamentos, ou melhor entendimento de tais
aspectos, ou, ainda, a exploracdo de comportamentos informais, secretos, ilicitos ou
fora do comum — todos esses aspectos que ndo podem ser revelados por meio de

um contato breve, como uma Unica entrevista.

Portanto, a pesquisa é um estudo de caso com enfoque quantitativo e de

natureza descritiva com carater exploratorio.

4.2 DEFINICAO DA AREA OU POPULACAO-ALVO

A populacéo-alvo deste projeto sédo dois setores de montagem que possuem
sistemas diferentes de trabalho. O primeiro atua no sistema tradicional de producéo,
o sistema fordista, e o segundo atua no sistema celular. Os dois setores escolhidos,

historicamente, atingem seus objetivos nas mais diversas linhas de produtos.

A populacéo envolvida nestes dois setores soma em torno de 70 pessoas. Os
colaboradores participantes do estudo sdo pessoas com experiéncia na fungcéo e
com um tempo de trabalho na empresa consideravel, ou seja, todos os envolvidos ja
receberam orientacbes e treinamento suficientes de modo que as caréncias
individuais de cada um n&o seja um fator que comprometa os resultados da
avaliacdo. A pesquisa sera limitada a essa area devido a possibilidade de direcionar
a mesma linha de produtos a estes dois setores e por possuirem equipes
semelhantes possibilitando assim um bom comparativo de resultados nos diversos

aspectos.

3 HARTLEY, JF., KELLY, JE., NICHOLSON, N. Steel Strike: a Case Study in Industrial relations.
Londres: Batsford, 1983.



O ideal seria produzir uma mesma linha de produtos com a mesma equipe nos
dois sistemas, mas isto se torna dificil uma vez que a vida das linhas € bastante curta
para permanecer tempo suficiente para analisa-la na célula e no trilho. Outro fator
seria a duvida que surgiria se o desempenho seria ho mesmo nivel pelo fato de a
equipe que migrou do sistema em trilho para o sistema celular estar mais habituada a

este Ultimo ndo mais apresentando um desempenho normal no anterior.

Por estes motivos, julgou-se mais confiavel direcionar a mesma linha para os
dois setores que mais facilmente atingem seus objetivos trabalhando no seu sistema.
Ou seja, se as duas equipes sempre atingem seus objetivos, qualquer diferenca de
desempenho que houver se devera Unica e exclusivamente ao arranjo

organizacional.

4.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

A linha de produtos escolhida sera uma com um ritmo de venda suficiente
para ser produzida nos dois setores, de modo que nado haja interrupcdes de
producdo durante a andlise. Isto sera possivel uma vez que o pesquisador € quem

decide sobre a distribuicdo das linhas dentro do parque fabril.

A coleta de dados sera feita através de relatérios escritos, alguns dados
secundarios ja existentes na empresa para efeito comparativo, e também através de
observacoes. Alguns desses dados séo:

O QUE SERA MEDIDO COMO SERA MEDIDO

Estoque em processo Quantidade de pares em processo nos dois sistemas de

montagem



indice de produtos com

defeitos

Produtividade®

Balanceamento dos dois

setores

NUmero de formas®

Economia de Espaco

Fisico

Flexibilidade para troca de

modelos®

Velocidade de fabricacao

Numero de ocorréncias verificadas pela revisora do
setor, relacionando este com a quantidade de pares

produzidos, classificando-as por tipo de defeito.
Medida considerando a soma dos tempos das
operacfes em questdo pelo tempo disponivel de

trabalho (a jornada de trabalho multiplicada pelo nimero

de pessoas envolvidas)

Aproveitamento do tempo ocioso das pessoas em mais

operacgdes

Quantidade de formas utilizadas nos dois sistemas

Area do setor levando em considerac&o a quantidade de

pares produzida nesta area

Tempo necessario para atingir a meta de producao ap6s

atroca

Tempo de fabricac&o nos dois sistemas

Além disso, sabe-se que no sistema celular o aspecto humano é fator

importante para o sucesso e apesar deste estudo se fixar nos aspectos técnicos,

4 , .. L, . . . .
Para céalculo da produtividade, se procurard produzir a mesma linha nos dois sistemas ou se
levard em consideragdo o tempo de trabalho de cada linha pelo nimero de pessoas envolvidas no

Erocesso de fabricagéo.

Formas para cal cados: moldes plésticos que tém o objetivo de dar conformagao e medidas ao cal ¢ado.

® Se procuraratrocar paraamesma linha nos dois setores porque os diferentes graus de dificul dade das linhas

poderiainfluenciar no resultado.
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coletou-se, através de um questionario, as opinides e reacdes dos operadores que
trabalham atualmente na célula e que ja trabalharam no trilho. Este trabalho ndo tem
o0 intuito de discutir profundamente os aspectos humanos por entender que isto seria

assunto para um estudo especifico.

O questionario (em anexo), de natureza exploratéria, foi estruturado com
perguntas abertas, mas direcionadas, pois um questionario totalmente aberto possui
caracteristicas exploratérias, que é o caso em questdo, mas daria margem para o
respondente divagar sobre o assunto. Ja um questionario fechado ndo daria margem
ao respondente acrescentar algo que este julgaria importante. Por isso, as perguntas
foram elaboradas dando oportunidade ao operador expressar-se, mas sobre o
assunto citado na pergunta, que sao relativos aos objetivos do trabalho. Na
elaboracdo deste questionario houve também a preocupacdo de levar aos
respondentes perguntas de linguagem simples, respeitando o grau de instrucédo e

entendimento dos operadores que é de conhecimento do pesquisador.

4.4 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados foi feita através de comparacdes entre os dados obtidos
nos dois sistemas de trabalho dissertando também sobre as observagfes feitas
durante a pesquisa. A demonstracdo de resultados foi feita através de tabelas e
conclusdes a partir das observacoes feitas. Enfim, estes resultados obtidos nas duas
formas de trabalhar serdo associados obtendo assim maiores informacdes para a
empresa decidir sobre a vantagem ou nao do sistema celular para a realidade da
Calcados Beira Rio.



4.5 LIMITACOES DO METODO

Em primeiro lugar uma limitacdo diz respeito a dificuldade de generalizacéo
dos resultados, ou seja, estes ndo podem ser aplicados em outras inddUstrias
calcadistas mas sim, somente servir como base para um estudo semelhante. Isto
devido as particularidades de cada empresa: sua cultura, mercado atuante,

preparacao e treinamento dos colaboradores, tipo de produto, etc.

Outra limitacdo pode ser o fato do pesquisador trabalhar na unidade onde
realizouse a pesquisa. Isto pode facilitar a conducdo dos trabalhos, pois o
pesquisador é profundo conhecedor da situagdo-problema, mas também este teve
gue se esforcar para nao interferir na area ou populagéo-alvo para ndo comprometer

os resultados e conseqgientemente as conclusées.
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5 O DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

5.1 ESCOLHA DA LINHA A SER ANALISADA

A unidade onde ocorreu a pesquisa é denominada como filial 1 (F1) e situa-se
na cidade de Igrejinha. Esta unidade e a filial 12 (F12), em Roca Sales, sdo as
unidades responsaveis pela producdo da marca Vizzano, a marca de maior valor
agregado entre todas da Beira Rio. A capacidade de producao nas linhas de outono-
inverno da F1 & de 10.000 pares/dia e da F12 é de 12.000 pares/dia. Nas colecdes
de primavera-verdo estes nimeros chegam a 14.000 pares/dia e 16.000 pares/dia
respectivamente. Esta variagdo acontece porque na colecdo outono-inverno, as
linhas sdo mais elaboradas, necessitando mais pessoas e maquinas para sua
producdao, inclusive recorrendo a ajuda de atelieres para completar a demanda. Este
menor volume é compensado pelo maior preco médio que apresentam os sapatos
nesta estacao. Este maior preco médio € um dos fatores que provocam a queda nas
vendas na estacdo mais fria do ano. O departamento de vendas e marketing
pesquisou junto as consumidoras e realmente as mulheres renovam freqientemente

seus sapatos de verdo, mas ndo da mesma maneira os de inverno.

Além disso, os lojistas solicitam novas linhas com mais freqtiéncia que alguns
anos atras, tentando compensar a queda nas vendas apresentando regularmente
novas cole¢ces. Os modelistas e gerentes mais antigos dizem que alguns anos atras
bastavam de 18 a 20 linhas de produtos para vender o suficiente para abastecer as
duas unidades que produzem a marca Vizzano e hoje sao desenvolvidas mais de 40

linhas por estacao.

Tudo isto fez com que houvesse adaptacfes na area industrial da empresa,

pois o desenvolvimento € 0 mesmo, independente se a linha permanecer um més ou



trés meses em producdo. Além disso, o niumero de linhas sendo fabricadas ao

mesmo tempo dobrou em alguns anos com praticamente a mesma equipe.

Justamente esta era a preocupacao do pesquisador no momento da escolha
da linha, pois este ndo poderia trocar de colecdo durante a coleta de dados, sob o
perigo de distorcer os nimeros coletados. Entdo, seria necessaria uma linha que
houvesse uma demanda suficiente para abastecer um trilho e um grupo sem
interrupcdes de venda. Muitas vezes ocorre em alguns setores que uma determinada
linha que vinha apresentando um desempenho razoavel de venda tem sua producao
interrompida por conta de uma necessidade de entrega de outra linha ou até porque
a venda é interrompida dando lugar a outra cole¢do, voltando na semana seguinte
com o acumulo maior de pedidos. Esta situacdo ndo poderia ocorrer neste trabalho,
tanto é que a primeira linha de produtos escolhida ndo teve o desempenho esperado

fazendo com que se iniciasse novamente a coleta de dados em outra linha.

Os critérios utilizados para a escolha da linha foram informacdes prévias de
pesquisa de mercado, patamar de preco da linha de produtos e também a prépria

opinido dos responsaveis pelo departamento de vendas da empresa.

A pesquisa de mercado ocorre antes do lancamento das linhas, onde alguns
lojistas principais expressam sua opinido quanto ao futuro desempenho de cada linha
de produtos. Com base nestas informacdes e também sobre os precos praticados
pela concorréncia em colecdes semelhantes as da Calcados Beira Rio tém-se uma
visdo melhor sobre quais linhas apresentardo maior demanda. E claro que a
empresa e pesquisador, através da experiéncia adquirida nos anos anteriores sobre
0s acontecimentos de vendas na estagdo outono-inverno, que foram as linhas
escolhidas em funcéo da época do ano em que ocorreu a pesquisa, € o terceiro fator

para a escolha da colecéo a ser analisada.

As linhas selecionadas foram duas, que estavam programadas para serem
produzidas em seqiiéncia e possuiam as caracteristicas necessarias para uma boa
analise: tanto os principais lojistas quanto a empresa e pesquisador acreditavam no

desempenho de vendas de ambas e possuiam também um pre¢o compativel com o
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mercado a que elas se destinavam. Em funcdo disso foram desenvolvidos
ferramentais para as principais maquinas de montagem em um numero suficiente
para estruturar um trilho e um grupo dentro da F1. Foram escolhidas duas linhas de
produtos em funcdo da primeira escolha ndo ter dado certo e, portanto, era
importante ter uma segunda colegcdo pronta na eventual necessidade de troca e
também porque uma das linhas € com solado injetado e a outra com pré-fabricado,
possuindo entdo processos um pouco diferentes, sendo interessante analisar os dois

casos.

Além disso, efetuando a mesma troca de linhas nos dois sistemas, poderia
analisar a velocidade com que cada setor, trilho ou célula, chega ao nivel de
producédo planejado, sem a duvida de que uma colecao diferente poderia influenciar

no resultado.

Como ja foi citado, as duas linhas escolhidas séo colecfes da estacdo outono-
inverno, os chamados sapatos fechados. Uma linha possui solado injetado, que
chamaremos de linha “A”, e a outra € com pré-fabricado, que chamaremos de linha
“‘B”.

Depois de selecionadas as duas linhas, foram coletadas informacdes
referentes a elas no setor de Engenharia de Processos. Estas informacgbes sdo
referentes ao planejamento das linhas quanto aos processos, tempos e
necessidades de pessoas para o setor de montagem. Estas informacdes servem
como parametro para a estruturacao do setor. Este planejamento é feito direcionado
para o0 sistema de trilhos, ja que € este o sistema tradicionalmente utilizado na
empresa. Com base nestes tempos, estrutura-se também o setor em forma de

células.

A tabela 1 apresenta a sequéncia operacional com os respectivos tempos da
linha “A” e a tabela 2 apresenta o mesmo referente a linha "B”. Os tempos estao
expressos em forma centesimal, ou seja, 60 segundos correspondem a 1,00 minuto

e 30 segundos corresponde a 0,5 minuto.



Tabela 1 — Descri¢cdo Operacional Linha “A”

Descricdo da Operacao

Tempo (s / 60)

Centro de Distribuicéo
Cambré

Abastecimento Formas, Cabedal, Sola
Fresar Sola

Grampear Palmilha

Apontar Bico

Passar Adesivo no Enfranque
Montar Enfranque

Grampear Montagem

Revisar Montagem

Lixar Montagem

Passar Adesivo na Planta
Passar 22 Camada Adesivo
Passar Adesivo na Sola
Colocar Enchimento no Corte
Tirar Grampo da Palmilha
Colar Sola

Prensar Sola

Desenformar

Passar Adesivo no Sapato p/ Taloneira

0,30
0,75
0,26
0,31
0,13
0,46
0,45
0,70
0,25
0,22
0,22
0,53
0,42
0,42
0,14
0,14
0,65
0,44
0,23

0,34

(Continua)
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(Concluséo) Tabela 1 — Descricdo Operacional Linha “A”

Descricdo da Operacao Tempo
Colar Espuma + Passar Adesivo na Espuma 0,18
Passar Adesivo na Taloneira 0,21
Colar Taloneira 0,33
Prensar Taloneira 0,33
Limpeza 0,66
Reviséo 0,45
Consertos 0,22
Colocar Buchas 0,48
Colocar Varetas 0,23
Montar Caixas e Tampas 0,35
Colar Etiquetas 0,23
Encaixotar 0,26
Tirar da Mesa 0,15
Consolidar Pedidos 0,15
Fechar Taldo 0,15
Coringa 0,30
Auxiliar Técnico 0,30
Total 12,20

Fonte: Setor de Engenharia de Processos (Calcados Beira Rio S/A)



Tabela 2 — Descrigdo Operacional Linha “B”

Descricdo da Operacao Tempo
Centro de Distribuicéo 0,30
Conformar Contraforte 0,75
Abastecer Formas, Cabedal, Sola 0,26
Lavar Sola + Halogenar Sola 0,52
Grampear Palmilha 0,13
Apontar Bico 0,46
Passar Adesivo no Enfranque 0,45
Montar Enfranque 0,70
Grampear Montagem 0,25
Calceira 0,21
Revisar Montagem 0,22
Lixar Montagem 0,22
Passar Adesivo na Planta 0,53
Passar Segunda Camada Adesivo 0,42
Passar Adesivo na Sola 0,42
Colocar Enchimento 0,14
Tirar Grampo da Palmilha 0,14
Colar Sola 0,65
Prensar Sola 0,44
Desenformar 0,23

(Continua)



(Concluséo) Tabela 2 — Descricéo Operacional Linha “B”

Descricdo da Operacao Tempo
Pregar Salto 0,17
Passar Adesivo no Sapato p/ Taloneira 0,34
Colar Espuma + Passar adesivo na Espuma 0,18
Passar Adesivo na Taloneira 0,21
Colar Taloneira 0,33
Prensar Taloneira 0,33
Limpeza 0,66
Reviséo 0,45
Consertos 0,22
Colocar Buchas 0,48
Colocar Varetas 0,23
Montar Caixas e Tampas 0,35
Colar Etiquetas 0,23
Encaixotar 0,26
Tirar da Mesa 0,15
Consolidar Pedidos 0,15
Fechar Taldo 0,15
Coringa 0,30
Auxiliar Técnico 0,30
Total 12,93

Fonte: Setor de Engenharia de Processos ( Calcados Beira Rio S/A)



As Tabelas 1 e 2 mostram duas linhas com processos diferentes, mas estas
apresentam tempos totais muito proximos. Com isso, a necessidade de pessoas para
produzir a mesma quantidade de pares é praticamente a mesma em ambas as

linhas.

Algumas expressdes na descricdo do processo nédo séo de conhecimento dos
leitores que ndo participam da indUstria calcadista, porém a relevancia destas tabelas
esta nos tempos mostrados que foram parametro para a estruturagdo dos setores e
para as analises, ndo havendo a necessidade de aprofundar explanacfes a respeito

das operacdes.

5.2 ESTRUTURACAO DOS SETORES

A partir das informacdes coletadas no setor de Engenharia de Processos, o0s
setores foram estruturados considerando os tempos das operacdes. A Calcados
Beira Rio, no caso de sapatos fechados, costuma estruturar seus trilhos de
montagem para um ritmo de 2.200 pares/dia. Ndo ha nenhuma razéo clara para isso.
Consultando varias pessoas do setor de montagem que trabalham ha muitos anos na
empresa, como supervisores de montagem (pessoa responsavel pelo setor),
cronoanalistas, gerentes das unidades, ninguém soube dar as razdes por ter sido
definido este numero. Somente conseguiram responder que este numero permitia o
melhor balanceamento dentro do setor. Mas esta afirma¢cdo € de cunho subjetivo,
nao existindo entre os trabalhadores antigos consenso sobre o que levou a empresa
a trabalhar com este dado.

Respeitando a rotina da empresa, 0 setor de montagem que trabalhou no
sistema de trilho foi estruturado para 2.200 pares/dia. Para isso, conforme os tempos

obtidos na Engenharia de Processos, a linha “A” trabalharia com 55 pessoas. Este
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ndamero é obtido multiplicando o tempo total das opera¢fes (12,20 min) pelo nimero
de pares desejados (2.200 prs) dividindo pelos minutos de uma jornada de trabalho
(517 min). A este resultado acrescenta-se 5% por conta do balanceamento do

numero de pessoas ao longo do trilho. Entdo, para a linha “A” temos:

Necessidade de pessoas = 12,20 x 2.200 = 51,91 + 5% = 55 pessoas
517

Fazendo o mesmo raciocinio, para a linha “B” temos:

Necessidade de pessoas =12,93 x 2.200 = 55,02 + 5% = 58 pessoas
517

Para a estruturacdo das células, desde a implantagdo da primeira, utilizouse
como referéncia a experiéncia de alguns trabalhadores que tiveram contato com
células em outras empresas e também algumas operacdes que apresentavam limites
de producéo para um operador. Verificou-se que as empresas que inham passado
pela experiéncia de implantacdo de células de trabalho utilizavam um
dimensionamento de 800 pares para sapatos abertos (sandalhas) e 720 pares para
sapatos fechados (scarpins, mocassins e botas). As pessoas destas empresas
relataram que esta faixa de producédo era a que apresentava melhor desempenho
nas células considerando uma boa ocupacédo das pessoas, uma razoavel ocupacao
das maquinas, uma equipe composta por um numero de pessoas que permitia
trabalhar em equipe e sem fugir da realidade de mercado em termos de venda.
Como exemplo podemos citar a operagdo de montagem de enfranque (lateral do
sapato que € montada manualmente), com o tempo de 0,70 minuto. Com este

tempo, uma pessoa teria condi¢des de produzir 739 pares em um dia:

Producéo estabelecida =517 = 739 pares
0,70

Existem outras operacdes que, passando muito desta quantia de pares,
teriamos que acrescentar uma pessoa para completar a produgdo. Outro motivo era
buscar uma quantidade de pares objetivo que permitisse um bom balanceamento

entre as operacOes. Decidiu-se entdo estruturar o setor para 760 pares, pois esta



guantia permitiria uma boa ocupacdo das pessoas se considerarmos 0S tempos
individuais de cada operacédo e, pelo tempo total de montagem da linha “A” (12,20
minutos) e da linha “B” (12,93 minutos), provocaria um bom balanceamento entre os

operadores:

Necessidade de pessoas linha “A” = 12,20 x 760 =17,93 +5% = 18,82 pessoas
517

Necessidade de pessoas linha “B” = 12,93 x 760 =19,00 + 5% =19,96 pessoas
517

Este nimero de dezenove pessoas para a linha “A” e vinte pessoas para a
linha “B” foi considerado razoavel para uma célula de montagem, considerando o0s

aspectos citados acima.

A partir desta decisédo estruturaram-se 0s setores para o inicio da coleta de
dados, lembrando que a primeira analise foi sobre a linha “A” e na seqiéncia sobre a
linha “B”.

5.3 INICIO DOS TRABALHOS

A grande preocupacédo no inicio dos trabalhos foi ndo influenciar em nada que
pudesse alterar os resultados da pesquisa. Mas era importante preservar a
continuidade da producdo dentro da mesma linha por um tempo suficiente para
andlise. Este tempo, apesar de nao ter certeza, estimava-se em pelo menos duas
semanas a um més, tempo que se julgava suficiente para o aprendizado da nova
linha e para coleta de dados no periodo de estabilidade de producdo desta colecao.
O trilho, composto por 55 pessoas e a célula composta por 19 pessoas para a
producdo de 2.960 pares da linha “A” iniciaram os trabalhos com uma carteira de

pedidos de 15.000 pares, ou seja, mais de uma semana de producdo se



considerarmos a curva de aprendizagem onde ndo se atinge nos primeiros dias a

producédo objetivo.

Para efeito econ6mico, a Calgados Beira Rio n&o considera a curva de
aprendizagem, ou seja, o critério da empresa é de elaborar todo o seu planejamento,
tanto de faturamento quanto de despesas, em um ritmo maximo de producdo, como
se ndo houvesse trocas de linhas. Se por um lado isto forca os gerentes das
unidades buscarem alternativas de producdo para manterem suas metas de
faturamento, muitas vezes através de ajuda de terceiros, por outro lado gera um
certo desconforto, uma vez que se sabe, por menor que seja, sempre ha perda de

producéo e faturamento nas trocas de linhas em funcéo da curva de aprendizado.

Mesmo que ndo aceito nas reunides de avaliacdo de resultados, para efeito
operacional estima-se uma producao progressiva, onde no quinto dia atinge-se a

meta de producéo conforme tabelas 3 abaixo.

Tabela 3 — Meta para Curva de Aprendizagem no Setor de Montagem

Dia % Trilho Célula
1° Dia 60 % 1.320 Prs 456 Prs
2° Dia 70 % 1.540 Prs 532 Prs
3°Dia 80 % 1.760 Prs 608 Prs
4° Dia 90 % 1.980 Prs 684 Prs
5° Dia 100 % 2.200 Prs 760 Prs

Antes do inicio dos trabalhos com as linhas a serem analisadas, os dois
supervisores dos setores participantes foram avisados que seriam coletados alguns
dados para a empresa. Eles foram informados da importancia destes dados e que
nado poderiam interferir na veracidade dos mesmos, mantendo suas equipes

trabalhando de maneira normal. A principal finalidade de participa-los destas



informagdes foi para estes manterem 0s seus setores abastecidos, procurando néo
interromper a sequéncia de producdo. Para isso, também foram instruidas as
supervisoras de costura, reforcando da importancia da pesquisa para a empresa e,

portanto ndo poderiam deixar seus clientes internos, as montagens, sem trabalho.

A linha “A” se manteve em producdo nos dois setores durante 23 dias uteis.
Depois disto, houve a necessidade de diminuir a producdo da mesma em funcao do
seu desempenho de vendas, pois ndo haviam mais pedidos suficientes para
abastecer os dois setores. Neste momento passou-se para a linha “B” nas duas
secOes de montagem, ficando esta em producéo paralela durante 19 dias uteis. Apos
isto, as vendas desta linha diminuiram, permanecendo sua producdo apenas no

grupo, ndo havendo mais condi¢cdes de comparar os trabalhos.

Na passagem da linha “A” para a linha “B”, em funcdo dos tempos diferentes
das linhas, trés pessoas ingressaram na equipe do trilho e uma pessoa ingressou na
célula para manter a mesma meta de producdo de 2.200 e 760 pares

respectivamente.

Os dados obtidos foram coletados através de alguns controles j& existentes na
rotina de trabalho da empresa, outros controles criados para esta pesquisa,
observacbes do pesquisador, conversas com 0S supervisores e operadores,

conforme veremos na sequéncia do trabalho.

5.4 EVOLUCAO DA CURVA DE APRENDIZADO

Conforme j& foi citado, existe uma meta para as unidades fabris atingirem a
producdo objetivo em cinco dias. A cada nova linha que ingressa no setor de
montagem € necessario trocar alguns ferramentais de algumas maquinas,
principalmente as maquinas de montar o bico do sapato, a maquina de montar a
regido do calcanhar ( calceira ), a maquina de pregar o salto e a prensa do solado.

Estas maquinas devem estar ajustadas para a forma plastica a ser usada na nova



61

linha para ndo ocorrerem problemas de producdo e qualidade. As trocas destes
ferramentais demandam em torno de duas horas, considerando alguns ajustes que
normalmente ocorrem apos o inicio da producdo. Para ndo ocorrerem paradas nos
setores para esta troca, programou-se esta mudanga, bem como qualquer alteragcéo
no lay-out da sec¢do para o periodo da noite imediatamente anterior ao inicio da
producdo de ambas as linhas. Com isso, descartou-se qualquer davida quanto

alguma mudanca mais rapida que a outra, o que alteraria os resultados.

ApOs os primeiros dias de producéo da linha “A” o resultado foi o mostrado na
tabela 4.

Tabela 4 — Producado Realizada no Periodo de Aprendizagem Linha “A”

Dia Meta de Producao Real % Real Producao Real % Real
Producéo Trilho Trilho Célula Célula
1° 60% 960 Prs 44% 362 Prs 48%
2° 70% 1230 Prs 56% 408 Prs 54%
3° 80% 1560 Prs 71% 580 Prs 76%
40 90% 1820 Prs 83% 670 Prs 88%
50 100% 1960 Prs 89% 732 Prs 96%
6° 100% 2020 Prs 92% 762 Prs 100%
7° 100% 2120 Prs 96% 768 Prs 101%
8° 100% 2208 Prs 100 % 748 Prs 98%

A Tabela 4 mostra alguns dados interessantes do crescimento da producdo.
Nem o trilho e nem a célula atingiram mais de 50% da meta final de producao no 1°

dia, onde o objetivo era 60%. Também nenhum dos dois setores atingiu a meta de
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100% até o 5° dia, sendo que o trilho atingiu apenas no 8° dia e a célula no 6° dia. Na

verdade, nenhum dos dois setores atingiu as metas nos oito dias analisados.

Além disso, o crescimento foi irregular de dia para dia. Basta observar a
diferenca ao longo deste periodo. No trilho, o crescimento foi de 12% no primeiro dia,
15% no segundo e a partir dai se seguiu 12%, 6%, 3%, 4% e 4% até atingir a meta
de producao. Ja no grupo o crescimento foi de 6%, 22%, 12%, 8% e 4% até atingir a

guantidade estabelecida.

Para a célula ter atingido a producédo dois dias antes do trilho, esta atingiu uma
eficiéncia maior em todos os dias analisados com excec¢do do segundo dia, onde o
trilho alcangou dois pontos percentuais a mais que a célula ( 56% a 54%).

O mesmo acompanhamento foi feito na entrada da linha “B” e os resultados

sdo mostrados na Tabela 5.

Tabela 5 — Producéo Realizada no Periodo de Aprendizagem Linha “B”

Dia Meta de Producao Real % Real Producao Real % Real
Producéo Trilho Trilho Célula Célula
1° 60% 920 Prs 42% 388 Prs 51%
20 70% 1250 Prs S57% 486 Prs 64%
3° 80% 1492 Prs 68% 568 Prs 75%
40 90% 1788 Prs 81% 638 Prs 84%
5° 100% 1820 Prs 83% 720 Prs 95%
6° 100% 2048 Prs 93% 758 Prs 100%
7° 100% 2224 Prs 101% 774 Prs 102%

8° 100% 2206 Prs 100% 754 Prs 99%




Na introducdo da linha “B” novamente os dois sistemas de producdo nao
atingiram as metas estabelecidas em nenhum dos dias da producdo progressiva.
Mas nesta linha a célula atingiu um percentual um pouco acima dos 50% (51%) no 1°
dia sendo que novamente o trilho ndo atingiu nem a metade da meta maxima de
producdo. Em compensacéo o trilho atingiu o indice de 100% com um dia a menos
gue na linha "A” (7° dia), onde a célula atingiu este indice no mesmo periodo da linha
anterior (6° dia). Mais uma vez 5 dias n&do foram suficientes para se atingir o pico de

producdo em nenhum dos dois sistemas.

Na linha “B” a célula atingiu um indice maior que o trilho em todos os dias de
crescimento de producado até a meta de 100% e novamente este crescimento nao foi
linear. No trilho o crescimento percentual foi 15%, 11%, 13%, 2%, 10% e 8% até
atingir 100% no 7° dia e na célula a evolucéo foi de 13%, 11%, 9%, 11%, 5% ao

longo dos 6 dias até o atingir o indice maximo.

O que se observou é que, apesar da troca ter ocorrido na noite anterior ao
inicio de producao, ajustes nas maquinas foram necessarios ao longo dos primeiros
dias de trabalho em ambos os sistemas. Apesar ce a linha ser a mesma, estes
ajustes ndo ocorreram nos mesmos pontos nos dois setores sendo que alguns
reparos demandaram mais tempo que outros, inclusive ocorrendo uma situacao de
retirada do ferramental da maquina de apontar o bico do sapato para reparo na
manutencdo, o que acarretou em perda significativa de producéo. Este fato ocorreu
no trilho onde existem mais pessoas envolvidas no setor, odbservando-se com isso
uma desvantagem deste sistema. Se este mesmo problema tivesse ocorrido na
célula, um nimero menor de pessoas ficaria parado. Ou seja, como o0s problemas
nao sao iguais e eles podem até ndo ocorrer, como foi 0 caso de algumas maquinas,
se ao invés de termos um trilho produzindo 2.200 pares, tivermos trés grupos
produzindo 760 pares para nivelar a producao, e se em alguma célula ocorrer algum
problema, as outras duas células continuardo produzindo acarretando em uma

menor perda de producdo.



Outro fator observado foi o envolvimento dos operadores da célula com os
problemas de parada de producdo. Quando algum reparo se fazia necessario, todos
os trabalhadores do sistema celular sabiam o porque da parada, enquanto que no
trilho, em func&o do seu comprimento (42m), alguns trabalhadores mais distantes do
ponto causador da parada de producdo ndo sabiam exatamente onde estava o
problema. Apenas sabiam que algo estava ocorrendo, pois o trilho condutor dos
calcados ao longo dos postos de trabalho estava parado. Mas também se observou
gue, em ambos os setores, alguns operadores festejaram a parada dos trabalhos
como forma de descansar e conversar, ndo havendo um real envolvimento com a
solugéo do problema.

5.5 PRODUTIVIDADE

Apdés o oitavo dia, periodo de crescimento da producdo até a meta
estabelecida, observou-se o comportamento da produtividade nos dois setores.
Entdo, o periodo de analise da produtividade foram 15 dias no caso da linha “A” e 11
dias na linha “B”.

Nos primeiros dias de observacéo deste periodo onde a produtividade deveria
permanecer estavel em torno de 100%, observou-se uma dificuldade para se atingir
esta meta. Esta observacéo ja ocorria durante o dia, antes do fechamento do periodo
através das producdes horarias. Na verdade, esta oscilagdo foi mais significativa no
sistema em trilho, tendo variagbes maiores que a célula, onde a produtividade
chegou a atingir 92% no primeiro sistema no 3° dia enquanto que o patamar minimo

atingido na célula foi 96%.

Rapidamente analisaram-se as causas desta variagdo e chegouse a
conclusédo de que existiam algumas operacdes que estavam limitando o andamento
do restante do setor. Estes gargalos existiam basicamente pela determinagéo errada

dos tempos de algumas operacdes. Por exemplo, a operacdo de montagem do



enfranque (o lado do sapato) € uma operacao feita manualmente sem o auxilio de
maquinas, portanto depende exclusivamente do operador. Esta operacdo é
executada depois de o bico do sapato estar montado e conforme o modelo de
cabedal entre os seis existentes na linha, esta operacdo pode ser mais ou menos
demorada. Ou seja, as operacbes de montagem tendem a uma padronizagao, tendo
algumas excec¢bes como é o caso da montagem de enfranque. Tanto dentro da linha
“A” como também da linha “B”, foi determinado um tempo Unico para esta operacao,
sendo que existe variagdo entre os modelos da linha. Entdo, existiam modelos onde
a estrutura do setor nesta operagcdo era suficiente para se atingir a meta
estabelecida, porém em outros modelos a producdo neste ponto era menor que a
estabelecida comprometendo a performance do setor. O que ocorria era que nos
dias em que os lotes apresentavam uma quantidade maior dos modelos de menor
tempo, a produtividade do setor no final do dia era até superior a meta proposta, ao
passo que nos dias em que predominavam o0s modelos de maior tempo, a

produtividade caia apresentando entdo esta oscilacao.

Este problema néo era tdo grave na célula porqgue quando os pares de sapato
acumulavam nesta operacao, outros operadores ajudavam na produgcao neste ponto.
Como a velocidade neste sistema é estabelecida pelos colaboradores e ndo por uma
maquina, como é caso do sistema em trilho, rapidamente o setor, liderado pelo seu
supervisor, organizouse para quando os modelos mais dificeis entrassem em
trabalho alguns colaboradores ja se posicionassem nestas operacdes para nao cair o

ritmo de producéo.

Mas, mesmo constatando este problema que provocava uma oscilacdo na
produtividade, outro fator se observou. Algumas operacdes possuiam tempos que
nem no setor em trilho, nem na célula, se conseguia atingir. Conversando com o
setor de Engenharia de Processos, constatou-se que a determinacdo dos tempos por
este departamento era feita de uma forma muito subjetiva, pois baseado em tempos
de outras linhas ja produzidas, estabelecia-se os tempos da nova linha. Entdo,
algumas dificuldades particulares da nova linha ndo eram consideradas no momento

de projetar a estrutura. Segundo a Engenharia de Processos, isto acontecia devido



ao volume de trabalho em funcao das vérias linhas desenvolvidas ao mesmo tempo,

nao permitindo um trabalho mais cientifico em cada uma delas.

Este fato ocorreu nas duas linhas analisadas, o que leva a crer que este seja

um problema generalizado dentro da empresa.

O fato é que, tendo constatado estes problemas, alguns ajustes no setor foram
necessarios para se manter como objetivo as quantidades propostas. Entdo, visando
o cumprimento dos pedidos e também da quantidade de pares faturados, ajustouse
a estrutura dos setores mesmo sabendo que com isso o0 custo das linhas

aumentariam e as margens diminuiriam.

ApGs estes ajustes, a composicao dos setores foram as mostradas na tabela 6
e’.

As operagdes que apresentam como numero de operadores zero pessoas na
célula séo as operacbes que foram agrupadas com outras do setor, em funcdo da

menor quantidade de pares que permitia este ajuste.
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Tabela 6 — Estrutura dos Setores para a Linha “A”

Descricdo da Operacao Pessoas Trilho Pessoas Célula
Centro de Distribuicéo 1 1
Cambré 2 1
Abastecimento Formas, Cabedal, Sola 3 1
Fresar Sola 2 1
Grampear Palmilha 1 0
Apontar Bico 2 1
Passar Adesivo no Enfranque 2 0
Montar Enfranque 3 1
Grampear Montagem 1 0
Revisar Montagem 1 0
Lixar Montagem 1 1
Passar Adesivo na Planta 2 1
Passar 22 Camada Adesivo 1 0
Passar Adesivo na Sola 2 1
Colocar Enchimento no Corte 1 0
Tirar Grampo da Palmilha 1 0
Colar Sola 2 1
Prensar Sola 2 0
Desenformar 1 1
Passar Adesivo no Sapato p/ Taloneira 2 1

(Continua)



(Concluséo) Tabela 6 — Estrutura dos Setores para a Linha “A”

Descricdo da Operacao Pessoas Trilho Pessoas Célula
Colar Espuma + Passar Adesivo na Espuma 1 0
Passar Adesivo na Taloneira 1 0
Colar Taloneira 2 1
Prensar Taloneira 2 0
Limpeza 3 1
Revisao 2 1
Consertos 2 1
Colocar Buchas 2 1
Colocar Varetas 1 0
Montar Caixas e Tampas 2 0
Colar Etiquetas 1 0
Encaixotar 1 1
Tirar da Mesa 1 0
Consolidar Pedidos 1 0
Fechar Taldo 1 0
Coringa 3 0
Auxiliar Técnico 1 1
Total Pessoas 60 19

Pares por Pessoa no Comparativo 36,67 40



Tabela 7 — Estrutura dos Setores para a Linha “B”

Descricdo da Operacao Pessoas Trilho Pessoas Célula
Centro de Distribuicéo 1 1
Conformar Contraforte 2 1
Abastecer Formas, Cabedal, Sola 3 1
Lavar Sola + Halogenar Sola 2 1
Grampear Palmilha 1 0
Apontar Bico 2 1
Passar Adesivo no Enfranque 2 0
Montar Enfranque 3 1
Grampear Montagem 1 0
Calceira 2 0
Revisar Montagem 1 0
Lixar Montagem 1 1
Passar Adesivo na Planta 2 1
Passar Segunda Camada Adesivo 1 0
Passar Adesivo na Sola 2 1
Colocar Enchimento 1 0
Tirar Grampo da Palmilha 1 0
Colar Sola 2 1
Prensar Sola 2 0
Desenformar 1 1

(Continua)
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(Concluséo) Tabela 7 — Estrutura dos Setores para a Linha “B”

Descricdo da Operacao Pessoas Trilho Pessoas Célula
Pregar Salto 2 1
Passar Adesivo no Sapato p/ Taloneira 2 1
Colar Espuma + Passar adesivo na Espuma 1 0
Passar Adesivo na Taloneira 1 0
Colar Taloneira 2 1
Prensar Taloneira 2 0
Limpeza 3 1
Revisao 2 1
Consertos 1 1
Colocar Buchas 2 1
Colocar Varetas 1 0
Montar Caixas e Tampas 2 0
Colar Etiquetas 1 0
Encaixotar 1 1
Tirar da Mesa 1 0
Consolidar Pedidos 1 0
Fechar Talédo 1 0
Coringa 3 0
Auxiliar Técnico 1 1
Total Pessoas 63 20

Pares por Pessoa no Comparativo 34,92 38



71

Uma relacdo possivel de constatar é a quantidade de pares produzidas por
pessoa em cada setor. Somente com a estrutura mostrada nas Tabelas 6 e 7 foi
possivel atingir a quantidade estabelecida no projeto, 2.200 pares no trilho e 760
pares na célula. Com isso, nas duas linhas verifica-se uma maior producdo por
pessoa no sistema em ceélula (40 pares para 36,67 pares na linha “A” e 38 pares para
34,92 pares na linha "B”). Ou seja, a célula apresentou uma producao per capita em

torno de 9% maior que o trilho.

Apesar da producéo per capita ser um indicador de produtividade, a Cal¢cados
Beira Rio utiliza o sistema de célculo que relaciona a quantidade de minutos
produzidos pela quantidade de minutos disponiveis num periodo de tempo. Para
isso, apesar dos ajustes ja mencionados, para o tempo das linhas foram mantidos os
tempos obtidos no projeto. Com isso, apenas o0 setor em célula atingiu 100% de
produtividade, pois se atingiu a meta de produgdo de acordo com o projeto

estabelecido.

Outro questionamento foi 0 quanto esta constatacédo de erro no projeto fez
com que nenhum dos dois setores atingisse o0 maximo de produtividade nos cinco
dias de aprendizagem propostos. Certamente, se 0 projeto tivesse sido mais preciso,

ambos 0s setores atingiriam a meta maxima em menos tempo.

Se analisarmos pelo numero antes dos 5% de balanceamento os numeros

foram os apresentados na Tabela 8.



Tabela 8 — Balanceamento Real das Linhas “A” e “B”
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Linha / Sistema de Producéo N° Pessoas Projeto N° Pessoas Real % Acréscimo
Linha “A” / Trilho 51,91 60 15,58%
Linha “A” / Célula 17,93 19 5,97%
Linha “B” / Trilho 55,02 63 14,50%
Linha “B” / Célula 19,00 20 5,26%

Estes numeros ficam claros quando foi constatado que a produtividade medida

nos setores em ambas as linhas obteve uma diferenca percentual significativa. Como

apenas se alterou o nimero de pessoas para se atingir a meta estabelecida de

producéo, é evidente que a produtividade cairia para a mesma quantidade produzida.

Ou seja, a quantia de pessoas aumentou no trilho em relacdo ao projeto sem com

isso aumentar as quantidades produzidas, que seria a Unica maneira de se atingir

uma produtividade de 100%. Ja na célula, como se estruturou o setor de acordo com

o planejado, sem necessidade de incremento na estrutura, e o setor atingiu a meta

de quantidade estabelecida, este sim conseguiu uma produtividade de 100%.

Os numeros com a produtividade média em cada setor do periodo analisado

se encontram na Tabela 9.

Tabela 9 — Produtividade Média nos Setores

Trilho Célula
Linha “A” 92% 102%
Linha “B” 95% 101%
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As células conseguiram atingir até uma produtividade acima de 100%, pois
apesar dos setores nao terem alcancado o ritmo esperado no inicio da producéo, no
sistema celular, com o passar dos dias, houve uma estabilidade de produtividade
acima do patamar de 100%. Isto ocorreu com a melhor pratica obtida pelos
operadores na fabricagdo da linha e pelo refinamento nos ajustes do maquinario,
mas também se observou que em algumas operacfes o tempo determinado estava
baixo, pois facilmente os operadores destes postos de trabalho atingiram a producéo

objetivo, permitindo assim o deslocamento destes para ajudar em outras operacoes.

5.6 ESTOQUE INTERMEDIARIO DE MATERIA-PRIMA

Para analisarmos o estoque intermediario de matéria-prima foi considerada a
guantidade de pares produzidos em cada setor. Era necessario fazer uma relacéo
entre o potencial do setor e 0 estoque de matéria-prima, pois este estoque
naturalmente seria maior num setor com uma estrutura maior, ou seja, com mais

postos de trabalho.

Esta andlise foi relavamente simples se considerarmos o sistema de trabalho

em cada setor.

No trilho, existem bandejas acopladas na maquina transportadora que conduz
0s sapatos através dos postos de trabalho. A primeira operacdo do setor que é o
abastecimento deste trilho esta numa posicéo fixa ao lado do trilho, como todas as
operacOes deste sistema. O operador responsavel por manter a maquina abastecida
com cabedais, sola, palmilha e formas para montagem tem como instrugéo colocar
em cada bandeja 3 pares de cada componente a ser usado na montagem do
calcado. A saida do sapato do setor, apds a operacdo de encaixotamento também
fica numa posicao determinada na hora da estruturacdo do setor. Com isso, temos
neste sistema de trabalho, um numero de pares de calcados em processo que

podemos considerar fixo, pois o0 numero de bandejas entre o operador responsavel
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pelo abastecimento e o operador responsavel pelo encaixotamento € fixo. Como
existem entre estes dois pontos 78 bandejas, chegamos ao nimero de 234 pares em
processo. Este nimero € constante se considerarmos que para cada bandeja que é

abastecida, uma passa pela ultima operacao do setor.

Na célula, como o trabalho é de mdo em mao, existe o perigo de uma
oscilacdo maior na quantia de pares em processo. E comum observarmos em alguns
instantes, um acumulo de sapatos em algumas operacdes do setor. Existem
basicamente duas maquinas que déao ritmo a célula. Uma é a torre secadora, usada
para secar o adesivo aplicado na sola e no sapato, onde os cal¢cados sao colocados
em algumas bandejas que fazem parte da maquina. Estas bandejas sobem até o alto
da maquina que possui em torno de 4 metros e depois descem pelo outro lado onde
um operador retira o sapato da maquina para dar continuidade ao processo. A outra
maquina tem funcédo semelhante, mas além de secar, esta também reativa com calor

0 adesivo aplicado para efetuar a colagem.

Estes dois equipamentos determinam o ritmo do setor, pois eles séo regulados
com uma determinada velocidade para que os operadores sejam instruidos para
trabalhar em funcdo do abastecimento destes, ou seja, 0 supervisor orienta 0s
colaboradores para que mantenham estas maquinas abastecidas e fazendo isto,
sabe-se o ritmo de producdo em que se esta trabalhando. As demais operacfes do
setor sdo controladas para que ndo se acumulem muitos pares. Quando isto ocorre,
os operadores se deslocam de uma fungao para outra para manter o ritmo desejado.
Ocorrem situacdes até onde o abastecimento do setor para por alguns minutos, pois
existem muitos pares de calcados entre a operacdo de abastecimento e a torre
secadora. Com isso, os primeiros operadores da célula conseguem ajudar em outras
operacgles até que este estoque volte ao normal. Mas, apesar do estoque de sapatos
nao ocorrer de uma forma tdo rigida quanto € no trilho, foi possivel determina-lo
através do numero de formas em uso. Como o estoque de formas € menor que no
trilho, foram controladas as formas que ndo eram usadas no processo, determinando

assim os pares em uso no setor.
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Além disso, procurava-se controlar a saida de pares da célula, permitindo o
abastecimento de um novo par somente quando um saia do setor. A idéia desta
pratica ocorreu através de experiéncias de algumas pessoas em outras empresas.
No inicio, os operadores foram muito resistentes, pois estes foram educados para
manter-se trabalhando, ndo entendendo que de nada adianta abastecer varios pares
no setor se a saida néo é proporcional. Eles chegaram a reclamar quando em um
determinado momento a quantia de pares no setor chegou em um ponto que faltou
formas para o abastecimento, pois estas ainda estavam em uso. Com o passar dos
dias, eles bram acostumando-se com a nova pratica, fazendo com que houvesse

uma maior padronizacédo na quantidade de formas em uso.

Apés alguns dias de trabalho, quando a quantia de pares em processo
estabilizou-se, verificou-se que a célula trabalhava com uma quantia em torno de 57

pares em processo.

Fazendo uma relagédo entre as estruturas e a quantia de pares em processo,
verificamos que para o trilho sdo necessarios 9,4 giros em um dia (2.200 prs / 234
prs), enquanto que na célula sédo necessarios 13,3 giros em um dia de trabalho (760
prs /57 prs).

De outra maneira, a producdo da célula representa 34,5% da producdo do
trilho, enquanto que o niumero de pares em processo na célula representa apenas

24,3% da quantidade em processo no trilho.

Se analisarmos o0 que representam estes numeros financeiramente, podemos
partir de um custo de matéria-prima por par em torno de R$ 3,40. Este numero €&
muito proximo tanto para a linha “A” quanto para a linha “B” e ndo estdo
considerados os custos de embalagem, pois € uma operagao posterior a montagem,
e 0 custo da mao-de-obra. Partindo deste valor, a montagem trabalha
freqientemente com R$ 795,60 em matéria-prima, enquanto que a célula trabalha
com R$ 193,80. Na proporgédo de 34,5% da producédo do trilho, podemos comparar
entdo os valores de R$ 274,48 (34,5% de R$ 795,60) com os R$ 193,80 em giro na

célula. Portanto verificamos que ha uma economia de R$ 80,68 na mudanca do
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sistema de trilho para célula no estoque de matéria-prima em processo. Existem
outras economias com esta reducdo como o numero de formas necessarias para a

fabricacdo, mas este item serd explorado na sequéncia do trabalho.

5.7 QUALIDADE

O fator qualidade foi um dos pontos mais solicitados pela diregcao da empresa
para analise no comparativo dos dois sistemas, pois esta considerava que a empresa
apresentava indices abaixo da média considerada normal para a industria calcadista.
Em conversa com alguns diretores e gerentes mais antigos na corporagao, estes
relataram que isso se devia ao aumento acelerado da empresa quando esta
ingressou e praticamente foi uma das pioneiras no ramo de sapato sintético com
precos mais atraentes. Com o brusco aumento da demanda, a empresa investiu
rapidamente na ampliagdo de suas unidades n&o fazendo o mesmo na sua
organizacdo e controle. Hoje existe uma consciéncia comum entre os lideres da
empresa sobre esta situagdo, principalmente porque com o0 surgimento da
concorréncia, outras empresas com uma evolucdo mais gradual comecaram a

apresentar produtos de melhor qualidade no mercado.

Existem alguns relatorios dentro da Calcados Beira Rio que servem como
parametro para a tomada de decisbes e para acompanhamento da evolucdo do

guesito qualidade.

O relatorio mais antigo é a avaliacado dos pares devolvidos pelo mercado com
problemas de qualidade. Todos os sapatos que retornam das lojas com algum
problema de qualidade sédo separados por linha e por tipo de problema para
posteriormente envolver o setor responsavel pela producdo de cada linha e os
operadores responsaveis pela operacdo causadora da devolucdo. Este indice €&
considerado alto na Calgados Beira Rio apresentando em alguns meses numeros

superiores a 2%, enquanto que relatos de alguns lideres que trabalharam em outras



empresas apontam um indice abaixo de 1% em muitas fabricas de produtos
semelhantes aos fabricados na empresa. Nesta avaliacdo, o item mais representativo
como causador de devolugdes é colagem da sola do calgado, chegando em algumas
linhas a representar 30% das devolucfes. Ainda ndo € possivel compararmos as
devolucdes das lojas nos dois sistemas de producédo, pois a célula ndo trabalhou
tempo suficiente para seus produtos girarem no mercado a ponto de termos um

comparativo confiavel.

Outro levantamento que foi implantado foi a revisdo por amostragem dos
calcados que estédo prontos na expedicdo para serem embarcados para os clientes.
Neste processo de inspecdo, o revisor verifica 20% do pedido que estd pronto e
dentro desta quantidade ndo podera ocorrer um percentual pré determinado de
observacOes, estando sujeito a inspecdo total do lote por parte da unidade. Os
problemas encontrados durante a inspecdo ainda sdo classificados em defeitos
criticos, maiores e menores, tendo cada caso um indice diferente de aceitacdo. Os
defeitos criticos sdo aqueles que nao possibilitam a venda do sapato como
rasgamentos, colagem de sola, costura aberta, etc. Os defeitos maiores sdo aqueles
tipos de problemas que podem até serem vendidos, mas que podem ser observados
pelos consumidores mais exigentes, ocasionando uma queda nas vendas ou
negociacado de pregco com o lojista em fungcédo do problema existente. Entre estes
estdo alguns tipos de manchas, diferencas de tonalidade nos materiais, etc. E os
problemas menores sao aqueles que dificilmente serdo observados pelo cliente, mas
gue a empresa tem consciéncia que eles existem e que poderiam ser evitados, como

pequenas manchas, pequenas sujeiras, acabamento das costuras, etc.

E o terceiro tipo de controle existente na Calcados Beira Rio € o controle de
final de processo, onde existe uma revisora no final do setor de montagem que tem
como responsabilidade verificar a qualidade do produto fabricado, separando os
produtos que apresentam problemas ndo permitindo que este siga para o
encaixotamento e expedicdo. Estes nimeros sdo anotados para posterior andlise e
tomada de decisbes. Costuma-se, com uma periodicidade mensal, reunir 0s

colaboradores de cada setor e apresentar para estes 0s numeros ocorridos no ultimo
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periodo, fazendo uma andlise conjunta e verificando a tendéncia em relagdo aos
ultimos meses. Estas reunides tém a participacdo do gerente da unidade e do
supervisor do setor, mas muitas vezes verifica-se que a reunido torna-se uma mera
formalidade, algo que a empresa exige que seja feito, ndo tendo uma finalidade
corretiva, ocorrendo no més seguinte os mesmos problemas encontrados. Neste tipo
de coleta de dados no final do setor de montagem, o indice de observacdes é alto
em relacdo ao numero de sapatos produzidos, tendo observacdes em torno de 35%
dos calcados. Muitas destas observagdes ndo séo significativas para impedir a venda
do calgado. Mas a verdade é que, significativas ou ndo, alguma falha ocorreu durante
0 processo produtivo, seja esta falha humana, de equipamento ou até problema de
matéria-prima. O fato € que, independente do motivo, o produto ndo estd de acordo

com o estabelecido no projeto.

Se considerarmos que, além dos sapatos refugados pela revisora no final do
setor de montagem (em torno de 35%), ainda assim alguns pedidos sao encontrados
com problemas de qualidade na inspecédo por amostragem na expedicdo, podemos
dizer que o indice de sapatos com problemas de fabricagdo € superior a 35%,
mesmo sendo a maioria destes problemas pequenos que provavelmente nao

evitariam a venda do sapato.

A implantacdo das células trouxe algumas medidas que acabaram sendo
utilizadas também nos trilhos de producdo. Uma destas medidas que traz impacto na
guestdo qualidade sado instrugbes colocadas nos postos de trabalho sobre os
requisitos para que aquela operacao seja considerada de qualidade. Uma atitude
bastante simples que coloca o operador em uma posi¢ao de responsabilidade para
manter o0s parametros apresentados. Neste cartdo elaborado pelo setor de
Engenharia de Processos estdo expostos alguns dados técnicos da operacéo,
instrucdes de manuseio do cal¢cado, dados técnicos da maquina ( temperatura de

trabalho, pressao, tempo ) e algumas questdes em relacdo a seguranca.

Mas, comparativamente, a qualidade apresentada nas células de trabalho foi

significativamente melhor que nos trilhos de producao. Apesar destas medidas terem
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significado uma evolucdo na questao qualidade dos trilhos, rapidamente as células
de trabalho apresentaram indices superiores aos do sistema tradicional.

Na inspec¢é&o no final da montagem, a linha “A” apresentou um indice médio de
observacfes de 34,8%, enquanto que na célula este numero foi de 24,5%. Ja na
linha “B”, este nimero ficou em 32,6% no trilho e 26,2% na célula. A diferenca de
critério entre as revisoras dos dois sistemas de producédo poderia influenciar nestes
nameros, mas a inspe¢do por amostragem realizada na expedicdo mostrou que
realmente os pedidos produzidos pelo trilho resultaram em um ndmero maior de
observacgoes, inclusive tendo alguns lotes bloqueados para inspec¢éo pelo setor que o
produziu, no caso o trilho, em funcdo de terem sido constatados alguns defeitos da
categoria criticos. Os numeros médios da inspecdo realizada na expedicdo durante
os dias de producao das linhas “A” e “B” estdo na Tabela 10.

Tabela 10 — Numeros Finais das Inspe¢fes Realizadas na Expedicao.

Linha / Prs Prs
Total %
Setor Produzidos Inspecionados
“A” Trilho 44.244 9.180 220 2,4
“A” Célula 16.812 3.480 57 1,6
“B” Trilho 36.516 7.670 161 2,1
“B” Célula 13.476 2.830 40 1,4

Os numeros da tabela 10 mostram um melhor desempenho das células
guanto a qualidade obtida nos produtos. Além disso, observou-se uma freqiéncia
maior de casos classificados como criticos nos sapatos produzidos no trilho, ficando

0S numeros das células com uma predominancia maior de casos classificados como

maiores e menores.



Debatendo com alguns lideres e observando o trabalho das equipes,
constataram-se alguns fatores para este resultado. O fator principal esta ligado a
maneira como 0s setores estdo organizados, ou seja, no sistema em trilho os
operadores além de terem dificuldades de se deslocarem de posicéo para auxiliarem
0s colegas, estes procuram acelerar ao maximo a sua operagdo, com o receio de
gue o préximo par que esta na bandeja seguinte no trilho passe pelo seu posto de
trabalho, ndo conseguindo este operador efetuar a sua etapa. Na célula, este
problema é menor pois ndo existe uma maquina imprimindo um ritmo nas pessoas.
Apesar destes terem como objetivo manterem a torre de secagem abastecida, pois
esta determina o ritmo de trabalho na célula, a equipe acaba sendo mais flexivel. Os
pares produzidos necessitam muitas vezes de uma atencdo diferente em cada
operacdo, por serem produtos que dependem muito da habilidade humana para
serem produzidos, onde algumas operacdes podem necessitar um tempo maior de
trabalho em funcdo do resultado das operacbes anteriores e até da variagdo da
matéria-prima. A célula permite que esta variacdo de tempo nos pares produzidos na
mesma operacdo seja melhor administrado porque caso ocorra de alguns pares
acumularem em um determinado posto de trabalho, a equipe consegue mobilizar-se

mais facilmente para liberar a operagédo onde esta o problema.

5.8 VELOCIDADE DE FABRICACAO

Nos dias atuais a velocidade de atendimento ao mercado é um fator
importante para manter-se neste mercado. Cada vez mais os clientes efetuam os
seus pedidos as fabricas com menor antecedéncia em relacdo ao desejo de receber
estes pedidos em suas lojas. Os lojistas primeiramente querem ter certeza da moda
gue predominard na estacdo bem como, na administracdo do seu negodcio, eles
também querem ao maximo reduzir o seu estoque e aumentar o capital de giro. Eles
esperam até o ultimo momento para efetuarem os pedidos e quando o fazem querem

com maxima urgéncia receber os sapatos sob pena de faltar mercadoria em seu
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estabelecimento. Com isso, as fabricas que conseguem trabalhar com um minimo de
tempo entre o recebimento do pedido e a expedi¢cdo deste conseguirdo manter-se no
mercado. Outro ponto importante € que em funcdo da vida curta das linhas de
produtos, as fabricas necessitam ter rapidez nas entregas para que estes produtos
sejam vendidos e recebam ainda novos pedidos antes que a estagao termine. Para
adequar-se a esta necessidade de atendimento, as empresas necessitam criar
sistemas que possam reduzir o tempo entre a entrada de pedidos e a expedicéo
deste. Estes sistemas vao desde um software que auxilie a agilize a entrada dos
pedidos na fabrica, uma rede eficiente de fornecimento e também uma &area
industrial, além de flexivel, também com um tempo curto entre o inicio e o final do

processo.

Como ja foi comentado, a célula atingiu com maior rapidez o patamar de
producdo estipulado no projeto no periodo de aprendizagem da linha. Apos isto, a
célula também se apresentou mais estavel quanto a producao e produtividade. Estes
fatores ja fazem com que a célula contribua para um menor tempo de producao dos
sapatos, uma vez que os pedidos serdo concluidos com maior rapidez que no
sistema em trilhos.

Além disso, foi observado o tempo de fabricacdo entre os dois setores e neste
caso, o trilho foi mais facil de ser avaliado, pois possui um ritmo fixo de producdo que
€ imposto pela maquina sobre os operadores. Neste sistema, 0 ciclo entre o
abastecimento e a operacao de revisdo demora 55 minutos para ser concluido. Este
tempo observado é coerente pois, como ja foi comentado, existem 3 pares em cada
bandeja e como a producdo objetivo é de 2.200 pares, chega-se ao tempo de 42

segundos por bandeja.

Tempo de cada bandeja = 517 min =0,70min=42s
2.200 prs / 3 prs/bandeja

Se multiplicarmos estes 42 segundos/bandeja ou 0,70 minuto/bandeja pelo

namero de bandejas que existem entre as duas operacdes que determinam o inicio e
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o fim do processo de montagem (78 bandejas), chegaremos aos 55 minutos de
processo. E normal a velocidade do trilho ser ajustada para uma producdo um pouco
maior que a estipulada, mas isto serve para compensar as perdas que ocorrem nas
possiveis paradas de producédo, ficando na verdade uma média até inferior ao

objetivo como ja foi mencionado.

Como a célula ndo possui um transportador mecanizado como é o caso do
trilho, foi necessario marcar varios pares de sapatos e acompanha-los durante todo o
processo de montagem. Isto foi feito com uma freqiéncia de 4 vezes ao dia (duas
pela manha e duas pela tarde) e com o passar dos dias verificou-se uma estabilidade
cada vez maior entre as medi¢cdes. No final da producéo das duas linhas constatouw-
se também um tempo muito préximo entre elas. Isto até ndo surpreendeu, visto que a
estrutura de uma linha para outra no setor € praticamente a mesma, com tempos

operacionais muito proximos.

O tempo médio do ciclo produtivo foi de 38,9 minutos na linha “A” e 39,5

minutos na linha “B”.

Apesar deste ganho de 16 minutos na passagem de um sistema para outro
parecer ndo muito significativo, ele é importante visto que é uma reducédo de 29% em
relacdo ao sistema tradicional utilizado na empresa e também porque todas as
etapas devem contribuir para esta reducdo, tornando o ganho de tempo total

importante para a empresa.

Além disso, devemos considerar a velocidade no periodo de aprendizagem
gue permitiu a célula chegar aos patamares propostos de producdo mais
rapidamente que o trilho e também alguns fatores que podem influenciar nos
resultados finais de producdo, como algumas pecas e acessoOrios que Sao comuns
serem trocados durante o dia. Nestes casos, quando ocorre uma parada de
producédo para alguma manutencéo, todo o setor do trilho de montagem fica parado,
enquanto que na célula muitas vezes é possivel a equipe concentrar esforcos em

outros pontos do setor, adiantando o trabalho, para na retomada das atividades



compensar a produgéo perdida naquele posto de trabalho onde estava sendo feita a

manutencao.

Outro fator a ser considerado € que, quando temos trés células ao invés de
um trilho com uma producdo total muito proxima, ocorrendo uma parada de
producdo, no caso das células para-se um terco da producgdo total, somente na
célula onde esta o problema. Ja no trilho, independente do tipo de parada, todo o

setor deve esperar a solucao daquele problema localizado.

5.9 ESPACO FiSICO E INVESTIMENTO EM EQUIPAMENTOS

Outros fatores muito comentados e questionados pela dire¢cao da empresa séo
a questdo do espaco fisico e os investimentos necessarios para a implantacado das
células. Estas sdo as questdes que mais adiam as experiéncias de células na
Calcados Beira Rio, visto que para todo investimento necessariamente deve-se
demonstrar o retorno que este trara para a empresa e estes resultados nunca foram

antes mensurados e avaliados.

O espaco fisico ocupado pelo trilho de producédo é de 197,80m?, enquanto que

a célula ocupa uma area de 92,52m?.

Nestas areas estdo consideradas as areas de centro de distribuicdo e mini
expedicdo. O centro de distribuicdo é a parte pertencente ao setor de montagem que
agrupa os componentes para serem abastecidos na montagem, ou seja, as pessoas
envolvidas nesta area juntam o cabedal vindo da costura ou do atelier com a sola e
palmilha correspondentes, cuidando para que seja mantida uma certa ordem na
fabricacdo dos pedidos. Ja o setor chamado de mini expedicéo retira os sapatos no
final do processo de montagem e 0s encaixotam em caixas de papeldo de 12 ou 18
pares, respeitando a grade solicitada pelo cliente. Os pedidos podem ter varias
configuracdes de grade e quantidade e a responsabilidade dos operadores que

trabalham nesta mini expedicdo é enviar os sapatos para a grande expedicdo



somente quando o pedido estiver completo. Se o cliente fez um pedido de vinte
caixas em cinco cores diferentes e varias configuracdes de grade, o sapato somente

ird para a e xpedicdo quando estas vinte caixas estiverem completas.

Se considerarmos a producéo de cada sistema teremos 0,0899m?/par no caso
do trilho (197,80 n? / 2.200 prs) e 0,1217m?/par na célula (92,52 n? / 760 prs). Ou

seja, a area ocupada por cada par produzido € 35,4% maior na célula.

Observou-se que a célula necessitava um espago maior que o trilho, uma vez
gue para uma mesma producdo, necessitava-se um numero maior de maquinas.
Apenas nédo havia um levantamento do quanto maior era esta area. Este aumento é
significativo visto que para manter-se a produgdo existente no sistema em trilho,
necessitariamos de uma area de montagem 35,4% maior no sistema em células,

tendo custos também na manutencéo desta &rea ocupada.

Este nUmero maior de maquinas e equipamentos necessarios para a mudanca
do sistema de trilhos para células foi outro fator que recebeu uma andlise criteriosa
por parte do pesquisador, uma vez que estes numeros influenciariam muito a decisao
da direcdo sobre o sistema a ser adotado e também porque depois da andlise este
ndmero necessariamente deveria ser mantido, ndo permitindo mudancas ou

justificativas para um eventual aumento de investimento.

Foi considerada na analise a montagem de dois setores completos de
montagem em ambos 0s sistemas, com seus equipamentos e instalacées. O valor
necessario do investimento para a montagem de um trilho de producdo foi de
R$110.494,00 e para a montagem de uma célula foi de R$43.961,00. Nestes
investimentos estdo consideradas méaquinas semelhantes as usadas na empresa
com algum tempo de uso. Decidiu-se ndo considerar o valor de equipamentos novos,
visto que estes extrapolariam os investimentos e como ja foi citado, os equipamentos
utiizados na montagem, apesar de terem alguns anos de uso, satisfazem as
necessidades de producéo e qualidade nédo ficando muito aquém dos modelos novos
de maquinas. Outro motivo foi a facilidade de adquirir equipamentos semelhantes

usados, na eventual necessidade de compra de algum equipamento. Ou seja, O



ganho em produtividade e qualidade que eventualmente teriamos na compra de

equipamentos novos nao é significativo frente ao alto custo destas maquinas novas.

Estabelecendo o mesmo raciocinio utilizado na area ocupada em cada setor,
podemos estabelecer um valor de equipamento em cada par produzido. Neste caso
0 custo de equipamentos por cada par produzido no trilho por més foi de
R$2,39/par/més (R$110.494,00 / 2.200 prs / 21 dias), se considerarmos uma média
de 21 dias trabalhados em cada més. No caso da célula este valor foi de
R$2,75/par/més (R$43.961,00/ 760 prs / 21 dias).

Também neste caso verifica-se um custo maior no sistema celular na ordem
de 15%. Da mesma forma, sabia-se deste fato ndo tendo apenas a devida nocéao do

guanto maior era o investimento em equipamentos.

Além disso, precisamos considerar outras questdes além de custo em area,
equipamentos, matéria-prima em processo. Temos que levar em consideracdo o

custo dos recursos humanos envolvidos, conforme mostram as tabelas 11 e 12.

Tabela 11 — Comparativo de Investimentos dos Setores de Montagem

Investimentos Trilho Célula
Magquinas e equipamentos 110.494,00 43.961,00
Obra Civil 59.340,00 27.756,00
Formas de Montagem 8.190,00 1.995,00

Total 178.024,00 73.712,00




Tabela 12 — Comparativo de Custos Fixos dos Setores de Montagem

Custos Fixos Trilho Célula
Salérios c/ Encargos 31.156,29 10.113,18
Salarios Supervisor 4.536,00 2.268,00
Beneficios Funcionarios 4.196,01 1.345,89
Custos Produtos em Elaboragéo 16.707,00 4.069,80
Total 56.595,30 17.796,87

Para estes niumeros foram considerados 21 dias Uteis e para o item obra civil
foi considerado um custo de R$ 300,00 o metro quadrado, segundo o departamento
de custos da empresa. Ainda, o saléario do supervisor caiu pela metade porque no
sistema em célula o supervisor de montagem também coordenard o setor de costura,
podendo diluir o salario deste em dois setores.

Analisando os numeros da tabela 11, chegamos a conclusdo que existe um
investimento no trilho de R$ 3,85/par ( R$ 178.024,00 / 2.200 prs / 21 dias ) se
considerarmos um periodo de um més e um investimento na célula de R$ 4,61/par
(R$ 73.712,00/ 760 prs/ 21 dias).

5.10 RECURSOS HUMANOS ENVOLVIDOS NA CELULA

Apesar de o problema que deu origem a esta pesquisa ter sido abordado sob
uma Otica técnica, ndo seria possivel desconsiderar os aspectos humanos nos dois

sistemas de producdo. A industria calcadista, por ser uma industria de manufatura, é
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baseada na méo-de-obra. E principalmente quando o assunto € sistema de producéo
em células, o aspecto humano €é enfatizado, por se tratar de um sistema onde a
iniciativa e colaboracdo das pessoas € que fazem a producgéo acontecer. Além disso,
em todos 0s aspectos analisados os recursos humanos estdo envolvidos com mais
ou menos relevancia. Por isso, 0 aspecto humano na transformagéo do sistema de
producao de trilho para célula merece uma pesquisa especifica, visto seu amplo

envolvimento no tema.

Na Calcados Beira Rio, os colaboradores possuem a cultura do trilho e séo
poucos os trabalhadores que ja haviam tido contato com o sistema celular. Na
primeira experiéncia de implantagdo da célula de trabalho, ndo houve nenhum
treinamento ou preparacdo especifica dos operadores, apenas foram reunidos e se
explicou o funcionamento através de exemplos e simula¢gBes longe do local de
trabalho. As pessoas responsaveis pela explicagdo foram cronoanalistas e
supervisores de setor que tiveram alguma experiéncia em células em outra empresa.
Apesar da insisténcia destes para que se fizesse uma implantacdo gradual, mas com
seguranca e preparo dos trabalhadores, a empresa queria uma implantacdo rapida,
orientando o0s operadores na prépria situacdo de trabalho a medida que os

problemas e as davidas surgissem.

Isto provocou o perigo de o sistema cair em descrédito por parte dos
trabalhadores e a prépria supervisdo que ndo conhecia o sistema. A adaptacédo foi
lenta e algumas pessoas foram trocadas em funcdo da ma adaptacao destas a
célula. Aqui ocorreram alguns dilemas quanto a falta de critério para a escolha das
pessoas que fariam parte da primeira célula implantada, ja que era fundamental que
a primeira experiéncia tivesse sucesso para poder difundir posteriormente em toda a
empresa. Para isso escolheram-se pessoas que, segundo opinido do gerente e
supervisores de montagem, tivessem caracteristicas pessoais que se julgavam
necessarias para trabalhar na célula, como iniciativa, compreensdao, facilidade de
relacionamento, além de possuir caracteristicas técnicas satisfatérias como

produtividade, qualidade, conhecimento da funcéo e, em alguns casos, polivaléncia .



Todos os operadores que participaram da equipe da célula trabalharam antes
no trilho e, portanto, naturalmente passaram a comparar as caracteristicas de ambos
os setores. E para captar as opinides dos 19 componentes da célula que trabalharam
na linha “A” e na linha “B”, foi aplicado um questionario de carater exploratério com
perguntas abertas mas direcionadas, com a finalidade de dar certa liberdade para as
respostas, mas sem deixar 0os operadores divagarem sobre o assunto colocando
aspectos que nado seriam relacionados com o questionario, que encontra-se no

anexo A .

A questdo 1 que indaga se a unido da equipe teria aumentado, diminuido ou
nao sofrida alteracdo, 15 trabalhadores dos 19 totais acharam que a unido acabou
aumentando com a mudanca de sistema, e 0s outros 4 operadores opinaram dizendo
gue a unido permaneceu a mesma do trilho. Como justificativa para estas respostas,
0s principais exemplos citados foram a ajuda oferecida entre os componentes da
equipe em casos de necessidade, aparecendo em 8 das 15 respostas. Mas alguns
também citaram que esta unido melhorou somente quando alguns componentes
iniciais deixaram de fazer parte da célula e outros ndo apresentaram justificativas

para sua resposta.

A questéo 2 que aborda a participacédo da equipe na administracéo do setor, a
maioria, 17 pessoas, acharam que a célula permitiu uma maior participacdo da
equipe, principalmente pelo fato desta ser menor e facilitar a interacdo com o
supervisor do setor, que pode estar mais presente dando uma melhor atencéo aos
trabalhadores. No sentido inverso € opinido dos operadores que 0 supervisor
participa mais os fatos da empresa com a equipe, tendo condicbes maiores também
de ouvir a opinido dos operadores. Alguns citaram também o fato das reunides do
setor terem uma participagcdo maior da equipe em funcdo do tamanho desta, e neste
caso alguns comentaram que nao tinham tanta vergonha de participar da reunido,
pois era possivel conhecer todos os componentes da célula, ao passo que no trilho
isto era dificil, pois além da equipe ser grande, o posicionamento dos trabalhadores

nao permitia interacdo com alguns operadores.



O assunto qualidade abordado na questdo 3 dividiu um pouco mais 0s
componentes da célula. Onze pessoas acharam que a qualidade era beneficiada
com o sistema celular, pois sem a pressao do ritmo do trilho era possivel trabalhar
melhor o sapato. Os outros 8 operadores acharam que ndo havia diferenca entre a
gualidade do trilho e da célula, pois apesar de ndo haver um trilho conduzindo os
calcados pelos postos de trabalho, havia a cobranca para que a torre de secagem
andasse sempre repleta de sapatos, ndo mudando nada em relacdo ao sistema
tradicional de trabalho. Alguns citaram que o supervisor fazia o papel do trilho
cobrando continuamente por produgcao, mantendo a qualidade no mesmo patamar do
trilho.

A questdo 4 também fala sobre um assunto ligado a qualidade que séo os
retrabalhos dentro da célula. A opinido dos trabalhadores neste caso também é
dividida: as mesmas 11 pessoas que acharam que a célula contribuiu para melhorar
a qualidade também acharam que o retrabalho diminuiu com a mudanca do sistema,
e as mesmas 8 pessoas que responderam dizendo que a qualidade da célula ndo
mudou em relagcdo ao trilho opinaram dizendo que o retrabalho permaneceu o
mesmo com a mudanca. Na verdade ja verificou-se que ocorreu uma diminui¢do dos
problemas de qualidade na passagem do sistema em trilho para célula, sendo o

sentimento de alguns operadores diferente do que foi constatado.

A questdo 5 foi a que teve unanimidade nas respostas. Todos o0s
trabalhadores responderam que na célula era mais facil aprender outras fungdes que
no trilho, em funcdo da maior possibilidade dos operadores de ajudar em outras
operacdes. Mesmo que os trabalhadores possuissem uma fung¢édo especifica dentro
da equipe, e quando se deslocassem, ndo possuiam a habilidade necessaria para
manter o ritmo da operagdo onde estariam ajudando, lentamente, dia apés dia
exercendo esta nova funcao, eles acabavam desenvolvendo habilidade para efetua-
la. Todos os operadores citaram como exemplo algum tipo de atividade ou funcéo
gue passaram a exercer na célula, seja a pedido do supervisor ou por iniciativa
prépria, mesmo que esta atividade fosse apenas em uma parte do dia. Alguns

operadores citaram algumas funcdes simples que passaram a ajudar durante o dia,



funcdes que nao exigem grande aprendizado, mas que ndo conseguiam exercer no

sistema em trilho pela distancia entre as operacoes.

Na questdo 6 que é abordada a preferéncia dos trabalhadores entre os dois
sistemas, a equipe novamente ficou dividida, com 11 pessoas preferindo a célula
como sistema de trabalho e 8 pessoas optando pelo trilho. As justificativas
apresentadas para a escolha foram a melhor interacdo entre a equipe, maior
possibilidade de aprender novas fun¢cées e maior apoio por parte do supervisor no
caso das pessoas que preferiram a célula. No caso do trilho, as justificativas foram
preferéncia por ficar trabalhando somente num posto de trabalho, por estarem mais
acostumados com o trilho e alguns simplesmente disseram que este sistema era
melhor. O que se observou é que as razdes citadas sao questdes pessoais. Ninguém
citou alguma razéo ligada a empresa como produtividade, qualidade, versatilidade do

sistema, etc.

Na questdao 7, que pedia aos colaboradores para citarem as principais
diferencas entre os dois sistemas de trabalho, a mais citada foi o fato de ter que
trabalhar em mais operacdes na célula que no trilho, aparecendo em 10 respostas.
Um destes ainda acrescentou que no trilho os operadores ndo precisavam trabalhar
guando este parava por algum motivo, podendo eles sentar e descansar até a
retomada do trabalho, enquanto que na célula o supervisor sempre “arranjava
servico” para eles em outra operacdo. A segunda questdo mais citada foi a maior
unido da equipe na célula com 7 citacbes. A terceira diferenca mais citada foi a
possibilidade de aprender novas funcdes na célula que no trilho com 5 respostas. Um
operador colocou que pedia para seu supervisor na época do trilho para aprender
outra funcéo, pois necessitava melhorar seu salario e a resposta sempre era a
dificuldade de deslocé-lo de posto de trabalho em funcgéo de faltas de pessoas ou até
mesmo porque outros colaboradores ndo conseguiriam atingir a producao
necessaria. Ja na célula isto ocorreu naturalmente e muitas vezes este funcionario
ajudava algum colega a executar outra operacdo sem a orientacdo do supervisor,

bastando ter cuidado para que ndo ocorressem atrasos no seu posto de trabalho.
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Quatro colaboradores ainda citaram o fato de ter um relacionamento melhor
com o supervisor do setor, pois conseguiam dialogar com maior freqiéncia com ele.
Isto dava a estes colaboradores um sentimento de maior participacado dos fatos da
empresa porque a comunicacdo era mais simples e facil. Dois funcionarios néo

responderam esta questao.

Mais uma vez notou-se a tendéncia das respostas para questdes de
preferéncia pessoais, ndo citando fatores relacionados diretamente com a empresa
como produtividade, qualidade, etc, que sado assuntos abordados diariamente com a
equipe pelo supervisor do setor. O Quadro 1 mostra um resumo das respostas

obtidas no questionério junto aos trabalhadores da célula.

Quadro 1 — Sintese das Respostas dos Trabalhadores do Sistema Celular

Menor Igual Maior
Quanto a uniao da equipe na célula 4 15
Quanto a participacdo da equipe na administracéo do 2 17
setor
Quanto a qualidade do produto na célula 8 11
Quanto ao retrabalho na célula 11 8
Quanto a facilidade de aprender novas funcdes na 19
célula
Quanto a preferéncia dos trabalhadores ao sistema 8 11
celular
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6 RECOMENDACOES

As recomendacgfes desta pesquisa sdo direcionadas principalmente para a

empresa na qual foi realizado este trabalho.

As observacoes feitas durante os dias de coleta de dados revelaram o
despreparo tanto dos supervisores quanto dos colaboradores para o sistema em
célula. Alguns principios considerados basicos na célula, como colaboracdo entre a
equipe ndo eram respeitados. Mas os colaboradores nédo tém culpa deste fato. O que

se faz necessério é a implantacdo de uma sistematica mais apurada de treinamento.

A empresa deve envolver sua equipe de psicologos para elaborar um
processo de selecdo de pessoas que contemple as necessidades da empresa e
dentro das caracteristicas necesséarias que a Calcados Beira Rio julga ideal para
fazer parte da célula. Estas caracteristicas sdo pessoais e técnicas, onde aém de
entrevistas e trabalhos psicoldégicos as pessoas devem demonstrar sua habilidade

técnica através de exercicios.

Além disso, deve existir um processo formal e definido de treinamento técnico
e operacional para que as pessoas entendam melhor o funcionamento da célula. Sao
necessarias algumas simulacdes e exercicios fora da realidade do trabalho até que
0s operadores assimilem a nova sistematica. A empresa deve entender que € uma
transicdo dificil para as pessoas que estdo acostumadas a um processo no qual
trabalharam durante anos e que possui caracteristicas muito diferentes da célula,
caracteristicas estas que eram incentivadas e defendidas perante os funcionarios

pela propria empresa.

Se observaram em alguns momentos pessoas que nao sabiam exatamente o
gue fazer em momentos que se necessitava colaboracdo em outra operacdo. Estas
pessoas tinham a tendéncia de sentar e descansar num momento de parada do
setor, como sempre fizeram no trilho de producédo, necessitando a intervencéo do

supervisor que lhes pedia para ajudarem.



93

Estes problemas podem ser resolvidos ou diminuidos com uma sistematica de

selecdo e treinamento dos operadores.

O questionario aplicado junto aos colaboradores mostrou uma tendéncia
destes a preferirem a célula, em funcédo de algumas caracteristicas deste sistema.
Mas os operadores expressaram preferéncias pessoais, colocando os objetivos da
empresa em segundo plano. Este treinamento também pode melhorar esta situacéo,
onde se trabalharia as vantagens ndo somente para o operador, mas também as que

este sistema traria para a empresa.

7

Outro problema observado e que necessita ser trabalhado € a questdo da
Engenharia de Processos. E importante a empresa demandar mais tempo no
planejamento das linhas para que se ganhe apos o inicio da producéo. Existem ainda
muitas falhas no que diz respeito a elaboragcéo do processo operacional das linhas.
Considerou-se 0 mesmo tempo em todas as operacdes entre todos 0os modelos da
linha, sendo que existem algumas poucas opera¢cfes que necessitam uma analise
particular, pois compromete o andamento de todo o setor. Estas definicdbes devem
partir do setor responsavel pela elaboracdo do processo produtivo, o setor de
Engenharia de Processos, para que ndo se perca tempo e producdo analisando o
setor, sob pena até de trabalharmos com margens negativas de resultado. Isto pode
ocorrer tanto pela demora da resolucdo do problema, onde até la se trabalha com
niveis baixos de producado e produtividade, e também pela prépria definicdo de preco
de determinada linha onde se leva em mnsideragao custos errados de producéo,

levando ao mercado uma linha de produtos que traz prejuizos para a empresa.

Como as linhas possuem cada uma particularidades a respeito dos processos
produtivos, se faz necessario uma analise mais profunda sobre estas. Atualmente o
setor de Engenharia de Processos define a estrutura a ser usada para elaboracao
dos precos e posteriormente nas unidades baseada em tempos de outras linhas,
sendo estes muitas vezes uma base errada para a nova linha. Mas mesmo assim
este tempo acaba sendo usado em funcdo de n&o existir uma biblioteca de tempos

adequada e pelo alto volume de trabalho existente no setor, ndo permitindo uma



andlise mais profunda. Com isso, compromete -se a confiabilidade que estes dados

deveriam transmitir.

Com estas mudancas e ajustes seria possivel intensificar as vantagens que a
célula de trabalho demonstrou sobre o trilho de producdo, obtendo assim
provavelmente resultados mais expressivos na transicdo do sistema de trabalho

dentro da Calcados Beira Rio.



7 CONCLUSAO

ApoOs o levantamento dos dados comparativos entre os dois sistemas de

producao, podemos chegar a algumas conclusoes.

Sobre a curva de aprendizagem das linhas “A” e “B”, verificamos que a célula
teve um desempenho melhor que o trilho. Dos dois setores, a célula atingiu mais
rapidamente a producéo objetivo com dois dias de antecedéncia na linha “A” e um
dia de antecedéncia na linha “B”, mostrando em praticamente todos os dias uma
eficiéncia melhor que o trilho. Também é certo que existiu um erro de projeto pelo
setor de Engenharia de Processos quanto ao tempo das operacdes e,
consequentemente, na definicho do numero de pessoas do setor, havendo a
necessidade de ajustes na estrutura. Estes ajustes foram mais relevantes no trilho
levando a considerar uma influéncia maior nos resultados deste setor. Além disso, é
natural que ocorram ajustes nas maquinas e acessorios no inicio de producdo de
uma linha, tendo este fato também uma relevancia maior no sistema em trilho, pois o

ndamero de pessoas paradas esperando o reparo nos equipamentos é maior.

Na questdo produtividade foram constatados alguns fatos importantes.
Primeiro que a produtividade do trilho sofre maiores oscilagdes durante os dias que
na célula. Mesmo depois dos ajustes na estrutura em termos de pessoas que ja fez
com que se perdesse producdo no trilho, a producdo e produtividade da célula se
apresentaram mais constantes. Isto se deve também ao fato que no trilho muitas
vezes ocorriam problemas que atrapalhavam o andamento da produgédo. Um dia era
um problema, outro dia era outro, e freqiientemente ocorriam paradas no setor,
enquanto que na célula estes problemas eram mais facilmente contornados através
da ajuda dos demais componentes do grupo recuperando a producdo perdida. Outro
fato que prowocava estas oscilagdes foram as operagdes que apresentavam tempos
diferentes entre os modelos da linha. Quando os modelos que apresentavam alguma
operacdao de tempo maior eram abastecidos no setor, o trilho encontrava mais

dificuldade para manter a producdo, ao passo que na célula este problema também



era melhor resolvido através da colaboracdo da equipe, fazendo com que alguns

operadores ajudassem na operacao com dificuldades.

No periodo de andlise verificou-se que a célula apresentou uma producédo per
capita 9% maior que o trilho, sendo na linha “A” 40 prs/pessoa contra 36,67

prs/pessoa e na linha “B” 38 prs/pessoa para 34,92 prs/pessoa.

E no sistema de célculo de produtividade adotado na Calcados Beira Rio a
produtividade média também foi melhor na célula apresentando em torno de 8 pontos
percentuais a mais que no trilho, ficando a produtividade média em 92% e 102% no
caso da linha “A” nos sistemas de trilho e célula respectivamente e na linha “B” em
95% e 101% respectivamente.

Outro fator comparado entre os dois sistemas foi 0 estoque intermediario de
matéria-prima. Neste item foi constatado que, em um dia de producéo,
necessitariamos de 9,4 giros de producdo no trilho e 13,3 giros na célula,
demonstrando uma tendéncia de menor estoque de matéria-prima no sistema
celular. Foi verificado também que a producéo da célula representou na analise 34%
da producéo do trilho, mas que a quantidade de pares em processo foi de apenas
24,3% em relacdo ao sistema tradicional de producdo. Com isso se obtém em torno
de R$ 80,68 de economia em cada célula implantada em relacdo ao trilho no estoque
de matéria-prima em processo. Este valor pode ser maior ou menor, dependendo do
consumo de matéria-prima da linha a ser produzida. Apesar de contribuir para um
menor custo da empresa, esta economia ndo foi o fator mais relevante na analise

entre os dois sistemas.

A questdo qualidade apresentou diferencas significativas entre os dois
sistemas. No controle existente no final de cada setor foi constatado que o nimero
de observacdes realizadas pela revisora da montagem foi bastante superior no trilho.
Enquanto que este apresentou indices de 34,8% na linha “A” e 32,6% na linha “B”, a
revisora da célula realizou observagdes em 24,5% da producéo da linha “A” e 26,2%
na linha “B”. Além disso, a revisdo por amostragem realizada na expedicado

apresentou indices nas linhas “A” e “B” de 2,4% e 2,1% respectivamente no trilho e
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de 1,6% e 1,4% respectivamente na célula. Além deste indice maior no trilho,
também ocorreram mais problemas criticos neste setor, ocasionando inclusive uma
nova inspecao por parte da equipe responsavel pela producdo do lote. Muitas podem
ser as causas desta diferenca de qualidade, mas o que se observou em relacdo aos
sistemas de producdo € que existe um maior medo por parte dos operadores do
trilho de néo realizar a producédo, pois as pessoas se sentem pressionadas pela
maquina que empurra os calcados através dos postos de trabalho. Assim, o operador
notando a aproximacdo do proximo par a ser processado, procura “livrar-se” do par
atual, acelerando a sua operacdo, ocasionando um maior numero de problemas de
gualidade. Observou-se também que, em muitos casos, quando o problema era visto
por algum operador, este procurava chamar o supervisor para mostra-lo, mas
estando este longe do seu posto de trabalho, o par defeituoso retornava para o trilho
sendo retirado somente pela revisora do setor. Este problema ndo € tdo comum na
célula, pois a distribuicdo do setor permite um maior contato entre supervisor e
operador, solucionando ou decidindo rapidamente a respeito do problema

encontrado.

A velocidade de fabricacdo também foi um fator importante levantado, ja que a
Calcados Beira Rio, assim como a maioria das empresas, procura de todas as
formas reduzir o seu ciclo de negdcio, desde a venda até a expedicdo, tendo ai a
area industrial que contribuir para esta reducdo como os demais setores. Constatou-
se uma reducdo de 29% (16 minutos) no tempo de fabricacdo da célula em relacao
ao trilho de montagem, além da maior velocidade no periodo de aprendizagem,
conforme ja foi comentado. Além do giro de producdo de montagem ser menor no
caso da célula, podemos levar em consideracdo também que, nas paradas de
producédo do trilho, um namero maior de pessoas fica ociosa, esperando a retomada
da producdo. Uma parada de producédo no trilho significa parar um ritmo de 2.200
prs/dia, enquanto que uma parada de producdo na célula significa parar somente um

ritmo de 760 prs/dia.

Na questdo do espaco fisico ocupado pelos setores e investimentos em

equipamentos, verificou-se que a area ocupada por par produzido é 35,4% maior na



célula que no trilho. Esta desvantagem da célula em relagdo ao sistema tradicional
de producédo é importante, uma vez que o custo do metro quadrado de area possui
um valor razoavel, se considerarmos além da construcao também a manutencdao.
Esta area é basicamente maior em funcdo da maior necessidade de maquinas da
célula que possui um custo em torno de 15% maior. Este fator tem um grande peso
na decisdo da diretoria da empresa por um sistema ou outro, pois envolve um grande

investimento, e o retorno deste necessita ser comprovado.

Comparando os custos fixos entre os dois setores, concluimos que o custo por
par num periodo de um més é de R$ 1,23 no trilho (R$ 56.595,30 / 2.200 prs / 21
dias) e de R$ 1,12 na célula (R$ 17.796,87 / 760 prs / 21 dias).

Se considerarmos que para cada trilho necessitamos de trés células para
igualarmos a producgéo, entdo teremos um investimento de R$ 221.136,00 nas 3
células( R$ 73.712,00 x 3) frente a R$ 178.024,00 no trilho. Se obtivermos um ganho
de R$ 0,11 em cada par produzido nas células recuperaremos a diferenca de
investimento (R$43.112,00) em aproximadamente 392.000 pares. Isto corresponde
em torno de 8,19 meses de produc¢do das trés células consideradas, ou seja, uma
taxa de retorno de 12,21% ao més.

Se por um lado n&o foi considerado o custo de energia, manutencéo e
instalacées dos equipamentos, por outro também ndo foi considerado os ganhos
relativos a qualidade e produtividade ja demonstrados anteriormente, além de outros
custos mais dificeis de serem mensurados como atendimento ao cliente e ganhos de

mercado que, certamente, teriam contribuicdo destes fatores.

Enfim, o sistema em células demonstrou ser importante para a adequacéo da
area industrial da Calcados Beira Rio para a realidade atual do mercado calcadista,

tanto no aspecto financeiro, como também no aspecto operacional.

Apesar do questionario feito junto aos colaboradores na célula ter
demonstrado que estes ainda estdo valorizando somente 0s aspectos pessoais, é
importante salientar as consequéncias positivas que a célula traz para a equipe que

compdem a empresa. Facilidade de aprender novas tarefas, melhor relacionamento



entre supervisor e operadores e também a maior unido entre os operadores
enfatizada na pesquisa trazem, sem duvida, um crescimento no trabalho se refletindo

nos resultados da empresa.

Vale neste momento lembrar os varios autores pesquisados que de uma forma
ou outra salientaram as vantagens do sistema de producdo celular, aqui

comprovados dentro da realidade da Calcados Beira Rio.

Por fim, este trabalho trouxe contribuicOes para a empresa e para o mundo
académico. Para a empresa por possuir a partir de agora, registros sobre a
implantacdo de células, identificando pontos que podem ser melhor trabalhados em
futuras implantacdes, se assim for a decisdo da Calgados Beira Rio. Este trabalho
também contribui para a definicdo da estratégia da empresa no que diz respeito ao
parque fabril e até no desenvolvimento de novos produtos. Para 0 mundo académico
fica a contribuicdo para a literatura do tema, ja que nao foi encontrada alguma mais
recente que o ano de 1995 e como fonte de inspiragdo para futuros trabalhos na
induUstria calcadista, podendo assim questionar ou confirmar as conclusfes desta

pesquisa.
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ANEXO A — Questionario Aplicado aos Operadores da Célula de
Trabalho

1) Passando do sistema de trilho para célula, a unido da equipe aumentou, diminuiu

ou ndo mudou? Justifique a sua resposta dando alguns exemplos.

2) Existe diferenca entre os dois sistemas (trilho ou célula) para a participacdo da
equipe na administracdo do setor? Se existe, qual o sistema que permite mais a

participacao e por qué?

3) Considerando a mesma linha de produtos, existe um sistema (trilho ou célula) que
permite obter calgcados com maior qualidade? Se sim, qual dos dois sistemas e por

qué?

4) O sistema em célula faz com que o retrabalho (consertos) aumente, diminua ou

ndo ha diferenca em relacdo ao trilho?

5) O sistema em célula permite ao operador aprender outras funcdes mais que o trilho

ou ndo ha diferenca? Se sim, exemplifique o que ja aprendeu.

6) Apoés a oportunidade de trabalhar nos dois sistemas (trilho e grupo), em qual dos

dois vocé prefere trabalhar e por qué?

7) Entre as diferencas entre os dois sistemas, 0 que mais chamou a sua atencao?



