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RESUMO

Esta pesquisa apresenta, como titulo, Work Sampling e a otimizacdo de
processo produtivo: estudo de caso em uma empresa de transporte de
cimento. No ano de 2012, foi observado que a empresa tinha capacidade de
producao no processo de transporte de cimento muito maior do que as metas
de producéo alcancada. Contudo, em razdo de a¢cdes improdutivas realizadas
pelos operadores de empilhadeiras, tal processo tem apresentado baixa
produtividade e néo alcance de metas estabelecidas, em razdo disso, a
pergunta que norteard esta pesquisa é: Como aperfeicoar o processo de
transporte de cimento da empresa em estudo, através da reducdo de acdes
improdutivas? Para que esta questao seja respondida, o objetivo geral deste
estudo € otimizar o processo de transporte de cimento da empresa em estudo,
através da ferramenta Work Sampling e, como objetivos especificos: mapear o
processo de transporte de cimento através de empilhadeiras adotado pela
empresa em estudo; ampliar amostragem utilizada no estagio, dando maior
confiabilidade a ferramenta Work Sampling no processo sob analise; analisar
causa para incidéncia de a¢cbes ndo produtivas, através de ferramentas da
gualidade; elaborar plano de acdo que possibilite a reducdo de acdes néo
produtivas; e identificar reducdo de acbes ndo produtivas no processo em
estudo. A revisdo telOrica apresentada possibilitara o uso das ferramentas
elencadas nos objetivos, abrindo o caminho para o alcance dos resultados
apresentados. Ressalta-se que a metodologia aplicada é: quanto aos meios é
bibliografica e de campo; quanto a abordagem, quantitativa e qualitativa; e,
guanto aos objetivos, descritiva e explicativa. Com efeito, ao aplicar a
ferramenta Work Sampling, de acordo com amplitude da amostragem de que
apresentasse 95% de confiabilidade, ficou evidente que o percentual
relacionado com acdes improdutivas era de quase metade do total de
observacdes realizadas, demonstrando a necessidade de agdes corretivas, no
sentido de elimina-las. Para tanto, foi realizada analise de suas causas, que
auxiliou na elaboracdo de plano de acdo que, segundo nova amostragem se
mostrou eficiente, com sensivel reducéo de a¢cdes ndo produtivas no processo
em estudo.

Palavras-chave: Acbes n&o produtivas. Work Sampling. Ferramentas da
qualidade.
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1 INTRODUCAO

O necessério e continuo aumento da produtividade e da qualidade de
produtos e servicos € uma realidade presente no meio empresarial desde a
chamada Revolucéo Industrial. As razdes para a existéncia de tais necessidades,
no entanto, foram diferentes no decorrer dos anos. Inicialmente, o deslocamento das
riquezas no poés Segunda Guerra Mundial, gerou consumidores mais avidos do que
no passado, criando um ambiente propicio para o surgimento de empresas e,
consequentemente, da concorréncia, que precisava apresentar diferencial para
conquistar seus clientes.

Dessa maneira, aspectos politicos, econémicos e tecnoldgicos inovaram
as exigéncias do mercado. Acdes ndo estratégicas representam perdas que podem
levar empresas ja tradicionais no mercado a perder seus clientes para organizacdes
concorrentes. Isto porque, a abertura do comércio, viabilizada pela globalizacao,
imp0os um ritmo diferente ao mercado.

A velocidade com que as informacdes fluem permite maior absorcao de
ideias impulsionando ainda mais o uso de acbes estratégicas que eliminem, ao
méaximo, perdas. E claro que o aumento consideravel da concorréncia nédo deixa
espaco para acdes improdutivas no processo produtivo das empresas.

Neste contexto, o aumento da producdo deve ser acompanhado da
utilizacdo maxima do tempo voltado ao processo. Ac¢Oes que ndo agregar valor ao
processo produtivo devem ser reduzidas, ou até mesmo eliminadas. Este cenario
permitiu a criacdo de ferramentas de gestao que identificam acdes desenvolvidas
pelos colaboradores nos processos de producdo que podem ser consideradas
desnecessarias e improdutivas.

Uma das ferramentas atualmente utilizadas com este fim € o Work
Sampling, que estatisticamente pode mensurar a incidéncia de ac¢des que nao
agregam valor e que podem representar perdas consideraveis para a producdo. E
evidente que a analise das causas estratificadas pode levar ao planejamento de

acOes que blogueiem sua existéncia e maximizem a produgéo.
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1.1 Situagéo Problema

A construgcdo civii € um dos setores econbmicos em maior
desenvolvimento no Brasil. A diversidade de materiais e servicos empregada neste
ramo possibilita o surgimento de empresas de diferentes areas de atuacdo, o que
viabiliza o emprego de méo de obra terceirizada em todos os setores envolvidos,
inclusive a nivel industrial.

Assim, servicos menores podem ser executados por empresas
especializadas em sua area de atuacdo. Observa-se, no entanto, que o
desempenho destas influenciara direta ou indiretamente no processo produtivo da
empresa cliente. Estas terceirizadas devem primar pela melhoria continua de seus
processos, visando ndo s6 a minimizagao de suas perdas como a influéncia negativa
em relacdo a sua cliente.

A empresa em estudo é especializada na prestacao de servicos gerais e
ambientais. Contudo, no estudo de caso que sera apresentado, sua atuacdo esta
relacionada com o transporte de cimento com auxilio de empilhadeiras para uma
importante cliente sergipana.

Ocorre que, em 2012, esta atividade tem sido realizada em tempo maior
do que o executado em anos anteriores, revelando a possibilidade de problemas no
processo ou com o comportamento dos colaboradores envolvidos no mesmo. Em
razdo disso, a baixa na produtividade e o ndo alcance de metas estabelecidas
devem ser estudadas mais de perto, visualizando-se possiveis a¢des improdutivas
que, eliminadas, podem aperfeicoar o processo em questdo, aumentando a
producédo dos grupos envolvidos.

Neste contexto, a questdo norteadora desta pesquisa é: como aperfeicoar
0 processo de transporte de cimento da empresa em estudo, atravées da reducao de

acOes improdutivas?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Otimizar o processo de transporte de cimento da empresa em estudo,
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atraves da ferramenta Work Sampling.

1.2.2 Objetivos especificos

- Mapear o processo de transporte de cimento através de empilhadeiras
adotado pela empresa em estudo;

- Ampliar amostragem utilizada em estagio, dando maior confiabilidade a
ferramenta work sampling no processo sob analise;

- Analisar causas para incidéncia de acdes ndo produtivas, através de
ferramentas da qualidade;

- Elaborar um plano de acdo que possibilite reducdo de acbes nao
produtivas;

- ldentificar a efetiva reducdo de acdes ndo produtivas no processo em

estudo.

1.3 Justificativa

O mundo globalizado imp&e um ritmo acelerado ao homem deste século.
O conhecimento associado a rapidez e precisao, em todos os sentidos, € a formula
do sucesso, tanto na vida pessoal como profissional. De modo geral, as empresas
devem primar pela qualidade total de todo 0 seu processo produtivo.

Contudo, esta qualidade deve ter implicito que as a¢bes que compde tal
processo tém valor para a producdo, ou seja, sejam produtivas. Caso contrario,
serdo geradas perdas que podem trazer reflexos negativos a produtividade e a
qualidade dos servicos executados. O conhecimento a cerca de ferramentas, como
Work Sampling, que mecam estatisticamente o indice de tempos ou acdes
improdutivas sao relevantes para a sobrevivéncia das empresas diante da
competicao acirrada do mercado atual.

Em razéo disso, esta pesquisa encontra justificativa na contribuicdo que
dardA a empresa onde a ferramenta sera implantada, vez que identificara e

quantificara acdes ndo produtivas, promovendo o planejamento de medidas
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mitigadoras que as elimine, maximizando, assim, a produtividade do processo de
empilhamento de cimento através de empilhadeira realizado para sua cliente.

Além disso, percebe-se a contribuicdo académica, pois esta pesquisa
viabilizara o confronto entre a teoria e as praticas da gestdo da producdo. Ademais,
o estudo permitirA que outras empresas visualizem a importancia do uso da

ferramenta Work Sampling como meio eficiente de reduzir agdes ndo produtivas.

1.4 Caracterizacdo da Empresa

A AMBITEC é uma empresa do GRUPO AMBIPAR especializada em
servicos ambientais para clientes publicos e privada. A empresa presta servicos
indispensaveis para a conservacdo do meio ambiente, por meio da implantacao e
execucdo de expressivos empreendimentos ambientais e projetos urbanos e
industriais.

A AMBITEC atende a importantes municipalidades e a clientes provados
de significativa presenca nos mais diferentes segmentos da economia. E pioneira na
implantacdo de unidades de disposicao final e residua, tendo sido responséavel pelo
primeiro aterro de residuos urbanos e industriais licenciado do Estado de S&o Paulo.

Em Sergipe, a empresa atua junto a Votorantim Cimentos, executando
servicos das areas fabris, servicos de transporte com empilhadeiras e manutencao

predial.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Administracdo da Producéo e de Operacodes

A administracdo da producdo passou, ao longo dos anos, por diversas
transformacdes, em razdo de diferentes aspectos econdmicos, politicos e, até
cientificos que marcaram sua existéncia. Como pode ser visualizado na Figura 01,
estes marcos historicos da administragcdo da producdo, podem ser resumidos a
incidéncia da revolucdo industrial que trouxe consigo nova visao relacionada a
producdo nado artesanal e adocao de maquinas a vapor com o intuito de aumentar a
produtividade e qualidade dos produtos manufaturados (GAITHER; FRAZIER, 2001,
p. 07).

Figura 01 — Evolucéo da administracdo da producao e operagdes

EVOLUCAO DA ADMINISTRACAO DA PRODUCAO E DAS OPERACOES

Fonte: Adaptado de Gaither. Frazier (2001, p. 07)

Ainda conforme informacdes fornecidas por Gaither; Frazier (2001, p. 08),
posteriormente, fatores sociais incidentes do periodo pés-guerra civil nos EUA, no

inicio do século XX, levaram o pais a expandir a capacidade de producédo, fazendo
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nascerem algumas metodologias de gestdo. E evidente que a forca de trabalho
escrava, associada a eficiente sistema de transporte nacional foram fatores
preparadores para a explosdo da producao neste século.

Essa exploracdo culminou com a chamada producdo em massa, que
levou a introduc&o da administracdo cientifica do processo, por Taylor, que promovia
a aplicacdo da racionalizagcdo do trabalho contido no processo produtivo das
industrias de linha de montagem (MOREIRA, 2008, p. 04).

Até entdo, as técnicas de administracdo eram mais voltadas para a
producdo de bens (manufatura). Contudo, depois da Segunda Guerra Mundial,
houve grande disseminacdo das empresas de prestacao de servigcos nas economias,
observando-se que esta expansdo ainda é continua. Em razdo disso, a
administracdo da producdo passou a ser nomeada como APO — Administracdo da
producao e das operacoes (CORREA; CORREA, 2006, 2001, p. 39).

Atualmente, diversos fatores podem influenciar a APO, a exemplo da
competicdo acirrada em razao dos fatores promovidos pela globalizacdo, continuo
crescimento da area de manufatura e servigos, avancos tecnoldgicos e questdes de
relevancia social (GAITHER, FRAZIER, 2001, p. 14).

Na verdade, nos anos 80, as empresas deixaram de se preocupar com as
operacoOes isoladas, passando a analisar o conjunto de operagfes que forma o
processo produtivo da organizacdo, aperfeicoando as metodologias de gestéo
existentes e introduzindo novas ferramentas que auxiliam na maximizacdo da
produtividade e da qualidade de bens e servicos oferecidos (CORREA; CORREA,
2006, p. 42).

De acordo com Moreira (2008, p. 03), todas essas mudangas culminaram
em um conceito mais apurado da administracdo da producdo, segundo a qual: “a
administracdo da producdo e operacbes € o campo de estudos dos conceitos e
técnicas aplicaveis a tomada de decisbes na funcdo de producdo (empresas
industriais) ou operagdes (empresas de servigos)”.

Desta definicdo pode-se compreender que a APO tem relacdo com o
projeto, direcdo (planejamento e gestdo) e controle (com fins de melhoramento
continuo) dos processos de transformacdo, tanto pra clientes internos como
externos, como mostra a Figura 02. Para tanto, a organizacdo deve estabelecer
objetivos estratégicos e estratégias para atingi-los, procurando produzir produtos e
servicos voltados para a satisfacdo de seus clientes (KRAJEWSKI; RITZMAN;
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MALHOTRA, 2009, p.02; SLACK, CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 04).
Figura 02 - Modelo geral da APO

Objetivos
estratégicos
das operagbes

Recursos
transformados...

o >z

Materiais b 5!? Estratégia %% posige‘agac%erln::t'tiv
i 9 de operagdes '\, de operagies / Ve
* Informagdes s %%\ PRy ,,‘,w’y das operagdes

“a, oo
e

« Consumidores

e

Projeto { Gestdo de 3

jeto ;\& operagdes /3 Melhoramento

Recursos %%%mewﬁf Salda

produtos
e servigos

de entrada

" Plangjamento
e coptrole

Recursos
transformadores...

* Instalagbes
* Pessoal

Fonte: Slack, Chambers; Johnston (2009, p. 01).

Percebe-se, assim, que as metodologias, ferramentas e técnicas de
gestdo aplicadas a administracdo de producdo e operacdes envolve o processo de
transformacdo em que esta inserido. Ressalta-se, assim, a importancia da
conceituacdo de processo, que, segundo Krajewski; Ritzman; Malhotra (2009, p. 02),
€ “qualquer atividade ou grupo de atividades que toma um ou mais insumos (inputs),
transformando-os e fornece um ou mais resultados (outputs) a seus clientes”. Este
processo de transformacdo forma, assim, o sistema de producdo de uma
organizacao.

Desta forma, toda a estrutura fisica e organizacional da empresa, assim
como insumos utilizados e métodos e ferramentas estratégicas aplicadas a
conversdo dos insumos em saidas, € de responsabilidade da administracdo da
producdo e operacdes. Para melhor compreensao destas afirmacfes, devem ser

fornecidas maiores explicagdes acerca do funcionamento dos sistemas de producéao.

2.2.1 Sistema de producao

Um sistema de produgdo, independente da variabilidade, volume,
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flexibilidade e volume produzido que o classifique, funciona segundo o modelo
visualizado na Figura 03, sendo composto, assim, por insumos, 0 processo de

conversao e as saidas do sistema de producéo.

Figura 03 — Modelo geral de sistema de producéo

Recursos de
entrada a serem
transformados

» Materiais
» Informagdo
« Consumidores

Processo de transformagdo Consumldore

Recursos de
entrada de
transformacdo

* Instalagoes
« Posgoal

Fonte: Slack; Chambers; Jonhston (2009, p. 09)

Como pode se perceber, os recursos de entrada (inputs) sdo formados
por recursos a serem transformados e recursos de transformacdo. Os recursos a
serem transformados sdo os que sofrerdo a conversao através do processo de
transformacao, sendo composto, geralmente por: matérias primas e componentes;
informacdes; e consumidores. Os recursos transformadores sdo os que agem sobre
0S recursos a serem transformados, tais como recursos humanos e instalagbes da
empresa (PEINADO; GRAEML, 2007, p. 52).

Gaither; Frazeir (2001, p. 15) classificam os recursos acima apontados
como primarios, somando a eles, mais dois tipos de insumos, dizendo que as
entradas podem ser: externas, que podem ser influéncias legais e politicas da época
da producdo, conhecimento relacionadas a mudancas e exigéncias sociais,
flutuacbes econdmicas e avancos tecnoldgicos (recursos transformadores); mercado
( concorréncia, informagdes sobre o produto e os anseios dos cliente).

O processo de transformacdo sdo as atividades de conversdo dos
recursos a serem transformados em saidas. De modo geral, as transformacdes séo:
fisicas (manufatura), de local (transporte), de troca (varejo), de estocagem

(armazenamento); fisiolégica (programas de saude); e, informacional
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(telecomunicacdes) (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2008, p. 25).

Estabelecendo a relacdo entre os tipos de transformacdo elencados
acima e os elementos que séo transformados, tem-se que: os materiais podem ter
transformadas: suas propriedades fisicas (manufatura em geral); a localizac&o
(entrega de mercadorias); estocagem (quando as empresas possuem processos de
acomodacédo de materiais em depdsitos); e, posse (como no caso de operagdes de
varejo, em supermercados) (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 09).

Segundo Peinado e Graeml (2007, p. 53), as informacdes podem ter
alteradas suas propriedades informativas (forma como a informacédo é exposta); sua
posse (bancas de jornal); localizacdo (telecomunicagdes), possibilitando sua
estocagem, como em bibliotecas.

Os consumidores podem ter suas propriedades fisicas alteradas
(cabelereiros e cirurgias plasticas), ser estocados (consumidores sdo acomodados,
como em hotéis); ter sua localizacdo alterada (avibes e trens); transformacédo de
estado fisioldgico (em hospitais); e, estado psicolégico, como em teatros, psicélogos,
cinemas, etc. (SLACK; CHAMBERS; JONHSTON, 2009, p. 10).

As saidas sdo o resultado final do processo de transformacéo. Eles
podem ser: produtos e servi¢os, estabelecendo-se ai a diferenca entre processos de
servicos e de manufatura (produtos). Ambos se diferenciam em razdo da natureza
do resultado e o grau de contanto com o cliente.

No caso de bens de manufatura, os processos de transformacdo devem
modificar um ou mais dimensdes (propriedades fisicas, forma, dimensao fixa,
acabamento de superficie, unido de pecas ou materiais), caso contrario é
considerado processos de servico. Observa-se que, destas transformacdes
depreendes as seguintes caracteristicas: 0os bens sao tocados (tangibilidade) e,
portanto, estocados. Os servicos, no entanto, sdo intangiveis e ndo estocaveis
(KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009, p. 05).

De modo geral, na producédo de bens ndo ha nenhuma interagdo entre
clientes e processo. Contudo, no caso dos servi¢os, a interacdo é direta entre
ambos, sendo caracterizada pelo alto grau de contato com os clientes (DAVIS;
AQUILANO; CHASE, 2001, p. 27).

Corroborando com o que foi 0 mencionado no final da se¢&o anterior, o
modelo geral de sistema de producgéo é aplicado a qualquer processo, como mostra
0 Quadro 01.
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Quadro 01- Aplicacao de modelo geral de sistema de producao a processos diversificados

Subsistemas de
Transformacéo

Sistema de

Produgio Insumos Primérios Saidas (Produtos)

Fiabrica de alimentos Grios, dgua, carnes, Transforma matéria-
para animais de pessoal, ferramentas, mdqui- prima em bens

Produtos para animais
de estimacdo

estimagdo nas, sacos de papel, latas, (fisicos) acabados
prédios, servicos piblicos

Lanchonete Carne, pao, verduras, tempe-  Transforma matérias- Clientes satisfeitos ¢
ros, suprimentos, pessoal, primas em produtos e Jprodutos de fast-food
servigos puiblicos, miquinas, pacotes (fisicos) de
caixas de papeldo, guarda-  fast-food
napos, prédios, clientes
famintos

Fébrica de Pecas compradas, matéria-  Transforma matéria- Automdéveis

prima, suprimentos, pinturas, prima em automdveis
ferramentas, equipamentos,  acabados através de
pessoal, prédios, servigos operagdes (fisicas) de

automéveis

publicos fabricagfio e montagem
Firma de Caminhdes, pessoal, prédios, Empacota e transporta  Produtos entregues
transporte em combustivel, bens a serem  produtos da origem
caminhdes embarcados, suprimentos de  até o destino

embalagem, pecas de

caminhdo, servigos piiblicos
Loja de Prédios, vitrinas, cartdes de  Atrai clientes, Bens comercializados
departamentos compra, mdquinas, produtos armazena bens,

em estoque, pessoal,
suprimentos, Servigos
publicos, clientes

vende produtos

Escritério de
contabilidade

Suprimentos, pessoal,
informacio, computadores,
prédios, mobilidrio de
escritério, mdquinas,
servigos piiblicos

Atrai clientes, compila
dados, fornece
informagGes
administrativas,
computa impostos

Informagao administrati-
va, servigos tributirios
e declaragGes
financeiras auditadas

Funilaria

Carros danificados, pinturas,

suprimentos, maquinas,

Transforma latarias de
automéveis em cépias

Latarias de automdéveis
consertadas

ferramentas, prédios, fiéis dos originais

pessoal, servicos piblicos

Fonte: Gaither; Frazier (2001,p. 17).

Estes processos tanto sdo de servicos como de manufatura. Ressalta-se,
ainda, que, assim como o modelo geral de sistema de producao, a representagcao
grafica de gerenciamento de ambos 0s processos séo realizadas de forma similar,

atraves de fluxogramas, como se vera adiante.

2.2.2 Mapeamento de processos

De acordo com Slack; Chambers; Johnston (2009, p. 101), o mapeamento
do processo € a descri¢cdo das atividades ou operacdes, assim com suas relacgdes,
dentro de um processo produtivo, como mostra a Figura 04. Uma das formas mais

usuais de se realizar esta descricao € através de fluxogramas do processo.
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Figura 04 — Mapeamento de processo
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Como pode se perceber, os fluxogramas sdo diagramas, formados por

simbolos gréficos (Figura 05) tem como principais usos: melhorar a compreenséo do

processo, visualizar como ele é feito, assim como criar um padrdo de trabalho ou

norma de procedimento (PEINADO; GRAEML, 2007, p. 539).

Figura 05 — Simbolos padronizados para formacéo de fluxogramas

Indica o inicio ou 0 _fim do processa.

Indica cada gtiidarde que precisa serexecutada

Indica um ponto de tomada de decisao (Testa-se uma afirmagao. Se ver-
dadetra, o processo segue por um caminho, se falsa, por outro).

Indica a diregtdo do fluxo de um ponto ou atvidade para outro.

Indica os documnentos utilizados no processo.

Indica espera Na intertor do simbalo € apresentado o tempo aproximado
de espera.

—
.
<&
—

"

D
@)

Indica que o Auxograma continua a partir deste ponto em outro circulo
COM A Mesma letra ou mimero, que aparece €m seu interior.

Fonte: Peinado;Graeml (2007, p. 539)
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Estes simbolos, como mostra a Figura 05, tem significados proprios que,
como sdo padronizados, facilita a interpretacdo universal dos processos. Observa-
se que, alguns autores, classificam os fluxogramas como uma das ferramentas nao

tradicionais da qualidade.

2.2 Qualidade e suas ferramentas

A qualidade é a conformidade com os padrbes estabelecidos pela
empresa, satisfazendo as expectativas do cliente. E importante observar que,
dentro de uma operacdo, a qualidade deve reduzir custos e aumentar a
confiabilidade do processo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 40).

A complexidade envolvida no alcance da qualidade pode ser visualizada
nas inUmeras abordagens com a qual ela pode ser tratada. Como mostra a Figura
06, a qualidade pode ser observada segundo: abordagem transcendental, em que
ela é absoluta e universalmente reconhecida, com exceléncia inata;, abordagem
baseada na manufatura, onde a qualidade é uma variavel que precisa ser

continuamente mensuravel (CARVALHO; PALADINI, 2006, p. 08).
Figura 06 — Abordagens da qualidade

*
=
==

Fonte: Adaptado de Carvalho; Paladini (2006, p. 08)
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Quando baseada no usuario, a qualidade é uma variavel que assegura
que o produto ou servico esteja adequado ao seu propésito. Quando fundamentado
na producdo, a qualidade é vista como um conjunto de valores mensuraveis que
devem servir ao alcance de satisfacdo do consumidor. E, finalmente, quando
baseada no valor, a qualidade deve estabelecer a relacdo entre a exceléncia e o
valor (preco) do produto (SLACK; CHAMBERS; JONHSTON, 2009, 522).

Observa-se, contudo, que independente da abordagem a ser analisado,
seu alcance é possibilitado através da utilizacdo das denominadas ferramentas da
qualidade. De acordo com Correa; Correa (2006, p. 212), Ishikawa (um dos mais
famosos pensadores das metodologias japonesas de gestdo da qualidade total)
afirma que “noventa e cinco por cento dos problemas relacionados a qualidade
podem ser resolvidos com o uso de sete ferramentas quantitativas basicas”.

Segundo Paladini (1997, p. 66), ferramentas da qualidade sao:
“dispositivos, procedimentos graficos, numéricos ou analiticos, formulagdes praticas,
esquemas de funcionamento, mecanismos de operacdo, enfim, métodos
estruturados para viabilizar a implantagao da Qualidade Total”.

Assim, tais ferramentas sao técnicas quantitativas e qualitativas que
auxiliam na apresentacdo e analise de dados que sdo gerados em um processo,
procurando-se solucionar problemas ou simplesmente melhorar 0 processo
analisado (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001, p. 161).

Embora tradicionalmente se mencionem apenas sete ferramentas da
qualidade, Peinado; Graeml (2007, p. 530) mencionam dez ferramentas, que Sao:
fluxograma (ja tratado anteriormente), folha de verificacdo, grafico de controle,
diagrama de dispersdo (correlacdo), histograma, graficos demonstrativos,
estratificacdo, brainstorming, diagrama de Pareto e diagrama de Ishikawa.

A folha de verificacdo tem a funcdo de garantir que as melhorias
alcancadas pela aplicacdo das demais ferramentas da qualidade n&ao sejam
esquecidas, devendo conter de forma simples e objetiva, os procedimentos a serem
realizados e as verificagfes feitas para evitar a recorréncia de problemas (SLACK;
CHAMBERS; JONHSTON, 2009, p. 222).

O histograma € um método estatistico que apresenta a frequéncia com
gue uma ocorréncia (fator, causa ou aspecto) aparece no decorrer de um tempo
mensuravel. Os graficos demonstrativos € uma forma alternativa para apresentacéo

de dados, como os da folha de verificacdo. O brainstorming é utilizado para gerar o
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méaximo de ideias em relacdo a um problema e sua solug¢édo, apontando causas e
evitando pré-julgamentos de quaisquer natureza. Ja estratificacdo, permite analisar
dados separadamente, facilitando a descoberta da causa raiz do problema
(PEINADO; GRAEML, 2007, p. 530).

Os gréficos de controle possuem trés objetivos basicos, que sdo: verificar
a estabilidade estatistica do processo, se ele vai permanecer estavel ao longo do
tempo e viabilizacdo de aprimoramento continuo do processo, reduzindo sua
variabilidade. O diagrama de dispersao apresenta a correlacdo entre duas variaveis
ao longo do tempo sob determinadas condi¢cdes. Na verdade, este diagrama é um
grafico cartesiano, com pares de ordenadas e abscissas de cada ponto marcado
(CONTADOR et al, 2010, p. 178).

O diagrama de Ishikawa (causa e efeito) e o de Pareto serdo tratados em
secao propria em razdo de sua utilizacéo direta nos resultados desta pesquisa. Por
hora, deve se ter em mente que estas ferramentas, assim como as demais
apresentadas tém como obijetivo solucionar problemas.

Peinado; Graeml (2007, p. 560) menciona que o caminho para a solucao
de problemas ou melhoria do processo segue 0s seguintes passos: listas e priorizar
problemas, definir projeto e equipe, analisar sintomas, formular teorias sobre as
causas, identificar causas fundamentais, considerar solugdes alternativas, projetar
solucbes, abordar resisténcias, implementar solucbes, verificar resultados e
monitorar o sistema aplicado. Como mostra a Figura 07, quase todas estas etapas
podem ser realizadas através da aplicacdo coordenada de alguma ferramenta da

qualidade.
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Figura 07 - Aplicac8es das ferramentas da qualidade
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7. Considerar solugdes alternativas X|e
B. Projetar solugbes/ controles
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10. Implementar solugdes e controles X ]
11. Verificar performance .
12. Monitorar o sistema de controle [ ]
X - aplicacao freqiiente ou principal da ferramenta
® — aplicacio secundaria ou menos usual

Fonte: Peinado; Graeml (2007, p. 560)

Feitas estas consideracdes, inicia-se o estudo mais detalhado das
ferramentas aplicadas ao estudo de caso: Diagrama de Ishikawa e Diagrama de

Pareto.

2.2.1 Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto foi criado por Vilfredo Pareto, no final do século
XIX, concretizando a teoria conhecida como 80/20, pela qual a solugéo de 80% dos
problemas estéo associados a 20% das causas e vice e versa (PEINADO; GRAEML,
2007, p. 546 ) . Assim, este diagrama tem o objetivo de representar graficamente,
em ordem decrescente, as varaveis de um problema, observando-se sua frequéncia
e acumulagao percentual das mesmas (DAVIS, AQUILANO, CHASE, 2001, p. 164).

A montagem do diagrama visualizado na Figura 08 se da através de
quatro etapas. Inicialmente, devem ser coletados dados com numero de
ocorréncias, sendo os mesmos colocados em ordem decrescente e apresentando

quantificacéo total.



Figura 08 — Modelo de Diagrama de Pareto

500
/

450

400

350 —

'S
300 A

250 A

200

150}

100}

Fonte: Contador et al (2010, p. 178)

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

29

Depois deve ser acrescentada uma nova coluna, indicando os valores

acumulados. Posteriormente, deve acrescentar o percentual unitario e o acumulado,

como mostra o Quadro 02.

Quadro 02 — Dados para elaboracéo de diagrama de Pareto

Fornecedor

Quantidade de
 Defeituosos

Participacio
Individual (%)

Participagdo
‘Acumulada (%)

Fonte: Correa; Correa (2006, p. 215)
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Estes dados s&o, entdo, dispostos em um gréafico de barras verticais. E
importante ressaltar que o diagrama de Pareto tem a finalidade de chamar atengéo
do gestor para as causas ou caracteristicas que devem ser priorizados por aparecer

em maior proporcdo em relacdo aos demais (CONTADOR et al, 2010, p. 178).

2.2.2 Diagrama de causa e efeito

Introduzido por Kaoru Ishikawa, este diagrama recebe o nome de espinha
de peixe, em razdo da apresentacdo de sua estrutura, ou de diagrama de causa e
efeito, por apresentar, na cabeca o efeito (problema) que se deseja solucionar e nas
espinhas, as causas (PALADINI, 1997, p. 67).

Estas causas sdo apontadas, através de técnicas como brainstorming, ja
discutida anteriormente. Posteriormente, para melhor visualizacdo gréfica, estas
causas sao distribuidas conforme areas em que podem estar inseridas, geralmente
dispostas em um sistema denominado 6M (matéria prima, método, meio ambiente,
maquina, medida, mado de obra), como mostra a Figura 09 (CORREA; CORREA,
2006, p. 216).

Figura 09 — Modelo de diagrama de Ishikawa

Materiais Métodos

Umidade
das MP’s

Quantidade total
de material

Férmula
incorreta

Tempo de
mistura
Acondicionamento Tempo de
acondicionamento

g | UMIDADE

INCORRETA
Limpeza Temperatura Treinamento
da sala
Vedagao Umidade Obediéncia
da sala as normas
Magquinas Meio ambiente Mao de obra

Fonte: Contador et al (2010, p. 177)

E importante mencionar, que seu objetivo é deixar clara a relagéo entre as

causas e o efeito produzido. Assim, estabelecidas as causas, estas devem ser
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analisadas de forma a comprova-las como as geradoras do efeito. Feito isso,
viabiliza-se a elaboracéo de plano de acao eficiente para a eliminacdo das mesmas.

2.3 Produtividade

Além da qualidade, outro elemento essencial para a sobrevivéncia de
uma organizacdo no atual mercado competitivo € a produtividade. Segundo
Contador et al 92010, p. 105), produtividade “é a capacidade de produzir o estado
em que se da a producdo”. A produtividade pode abranger diversos aspectos, tais
como: produtividade da fabrica, que é a relacdo entre o resultado da producéo e o
total de cada recurso aplicado; produtividade da empresa, que é a relacdo entre o
faturamento e seus custos; e, a produtividade da operacdo (mé&o de obra), que sera
0 aspecto a ser tratado de forma mais aprofundada, por ter relacdo direta com o
tema abordado por esta pesquisa.

De modo geral, a produtividade de médo de obra pode ser conceituada
como o lapso temporal necessario para que o colaborador realize seus servicos com
0S equipamentos que compde 0S processos produtivos em que estdo inseridos
(VENTURINI, 2013, p. 01).

Neste contexto, todas as atividades realizadas pelo colaborador véao
influenciar a produtividade da empresa. Assim, a fim de aperfeicoar continuamente
0S processos e, consequentemente, a produtividade, as organizacdes devem
controlar as acdes que agregam valor ao processo, separando-as das que nao
agregam, devendo, estas Ultimas serem eliminadas.

As atividades que agregam valor ao processo sao as atividades do
processo que tem relagdo com o bem ou servico produzido, ou seja, sdo 0s que
auxiliam na producéo. As que ndo agregam valor sdo as que acrescentam gastos ao
processo, sem agregar valor algum, ou seja, seu auxiliar diretamente na producao
(SELIG: POSSAMAI; KLIEMANN, 2013, p. 04 — 05). Desta forma atividades néo
produtivas sdo as que ndo trazem resultados diretos a producdo, enquanto as
produtivas somam valor ao que esta sendo produzido.

Ressalta-se que a pratica de atividades n&do produtivas reiteradas pelos
colaboradores geralmente tem relagdo com motivagdo dos mesmos. E evidente que

o desempenho do empregado € influenciado por diversos fatores, tais como
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capacidade, personalidade, interesses, ambigdes, etc. Contudo, o elemento similar a
todos os demais aspectos € a motivacdo do trabalhador, ou seja, aquilo que o
motiva a agir de determinada forma. Assim, fica claro que o caminho para
produtividade adequada é a satisfacdo do operador, através de acdes motivadoras,
e, Nno caso, da ineficiéncia, a ocorréncia de penalidades que inibam a reiteracao de
acOes que ndo agregam valor ao processo produtivo (GAITHER; FRAZIER, 2001, p.
465).

Uma das técnicas utilizadas para identificar e quantificar acées produtivas

e ndo produtivas em um processo € a aplicacdo da ferramenta Work Sampling,
tratada na se¢do seguinte.

2.4 Work Sampling

De acordo com Toledo Junior (2007, p. 15), é uma técnica de
amostragem de trabalho onde se estuda as atividades dos colaboradores para se
determinar quais acdes podem ser considerados trabalho (agregam valor) e quais é
nao trabalho (n&o produtivas), quantificando-as estatisticamente, com o objetivo de
diminuir custos, apontar acdes de nao trabalho e reduzir tempo improdutivo de
homens e maquinas.

Embora a técnica de amostragem Work Sampling seja o enfoque dado a
este estudo, cabem consideragdes preliminares acerca do conceito e aspectos da
amostragem de trabalho e como se determina a amplitude da amostra a ser

analisada.

2.4.1 Amostragem de trabalho e amplitude de amostra

A amostragem de trabalho foi aplicada pela primeira vez na industria téxtil
britanica por Tippet, sendo, na década de 40, utilizada também nos EUA, com o
nome de relacdo de esperas. Esta técnica de trés principais usos, que sdo: a
determinacao de relagéo de espera, onde se mede o tempo esperado por homens e
maquinas para a realizacdo de atividades consideradas produtivas; amostragem de

desempenho, aonde vai se determinar o indice de desempenho do colaborador; e, a
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medida de trabalho, onde se verifica o tempo produtivo do trabalhador (BARNES,
2011, p. 416).

Segundo Moreira (2008, p. 2008), o Work Sampling tem aplicacdo muito
mais abrangente, sendo destinado a determinar a porcentagem de tempo que 0s
empregados e suas maquinas utilizam em varias atividades, produtivas ou ndo. A
técnica consiste na observacdo de elementos previamente estabelecidos, em
intervalos aleatérios de tempo. Destacam-se, assim, dois problemas advindos
destas consideracoes: a amplitude da amostra (niumero de observacdes) e a escolha
dos tempos aleatérios para serem realizadas as observacoes.

De acordo com Barnes (2011, p. 421), o nimero de amostragem pode ser

dado pela equacéo abaixo:

Sp — 22 p(l_p)

Equagso (01
N quacao (01)

Onde:
S = erro relativo desejado
p = porcentagem expressa em forma decimal

N = namero total de amostras aleatoérias (dimensédo da amostra)

Observa-se que erro relativo desejado € o erro maximo toleravel, ou seja,
€ a margem de erro permitida para a amostragem aplicada. O erro relativo
satisfatorio fica compreendido entre 5% e 10%, segundo exemplos dados por
Moreira (2008, p. 281), que nomeia o0 elemento, como precisao desejada.

A porcentagem é expressa em forma decimal (p), guarda relacdo com a
porcentagem da acdo ou espera que esta sendo medida. Assim, se esta se medindo
acOes produtivas, coletam-se os dados e quantificam-se percentualmente as
mesmas, colocando-as na equacdo. O numero de amostras (N) sédo as observacoes
realizadas ou a serem realizadas pelo pesquisador, dimensionando-se, assim, a
amostra da pesquisa (BARNES, 2011, p. 421).

Observa-se que, para se determinar o niumero de amostragem a ser
coletada, € necessaria a aplicacdo de amostragem inicial, que servirh como
parametro para o calculo de N. Assim, quanto mais o numero de observacdes
iniciais, menor o valor de Amostragem final. O segundo problema identificado por

Moreira (2008, p. 281) foi o horario das observagbes, adotando-se o método de
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horas e minutos, podendo-se realizar até 200 observacdes por dia.

2.4.2 Técnica de aplicacao

A aplicagdo do Work Sampling se d& atravées de 10 passos essenciais,
como mostra o Quadro 03.
Quadro 03 — Técnica aplicada do Work Sampling

PASSO ATIVIDADE
1° Selecionar servico
20 Anotar elementos
3° Codificar elementos
40 Providenciar impressos
5° Selecionar horérios e rotas
6° Fazer observacdes
7° Calcular e tabular dados
80 Analisar dados
9° Fazer sumario de fatos
100 Redigir relatorio final

Fonte: Toledo Jr (2007, p. 20 — 38)

Assim, o primeiro passo € a selecdo do servi¢co a ser analisado, que pode
ser feita através da solicitacdo da chefia. Anotam-se, entdo, os elementos que
devem compor o estudo, detalhando os elementos da amostragem. Estes
elementos, entdo sao codificados, facilitando a identificagdo dos mesmos nas folhas
de coleta de dados. Posteriormente, se devem elaborar os impressos, ou seja, as
folhas de coleta e registro de dados. Observa-se que estes formularios de coleta
devem ser padronizados, cabendo em folhas A4 e facilmente reproduzidos
(TOLEDO JR, 2007, p. 22-25).

E feita, entdo, a selecéo de horarios e rotas, levando-se em consideracéo
0 numero de observacdes diarias determinadas previamente. Ressalta-se que estas
rotas e horarios sdo determinadas pelo arranjo fisico do setor que vai ser analisado.
Realizam-se as observacoes, fazendo-se as anota¢des nos impressos. Estes dados

servirdo como base para o proximo passo, onde se tabula os dados e realiza
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calculos percentuais dos elementos observados, separando-os em atividades
produtivas (atividades de trabalho) e ndo produtivas (atividades de n&o trabalho).
Analisam-se, entdo o0s resultados, fazendo-se o0s sumarios dos fatos e,
posteriormente, o relatorio final da amostragem de trabalho coletada (TOLEDO JR,
2007, p. 26 — 35).

Fica evidente, que o uso coordenado entre a técnica de amostragem
apresentada e as ferramentas da qualidade (quantificacdo e analise de causas das
acOes nao produtivas) pode auxiliar na propositura de acdes que podem otimizar 0s

tempos de producdao, reduzindo-se a incidéncia de a¢cbes nao produtivas.



3 METODOLOGIA

3.1 Métodos de Procedimento

De acordo com Marconi; Lakatos (2009, p. 83), método é:

O conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranca e economia, permite alcancar o objetivo (...) tracando o caminho
a ser seguido, detectando erros e auxiliando nas decisGes do cientista.

Assim, devem ser observadas todas as atividades e instrumentos
necessarios para realizacdo da pesquisa. Observa-se a existéncia de métodos de
abordagem, que d4 um tom mais geral, sdo os métodos de procedimento.

Os métodos de procedimento ndo sdo exclusivos entre si, apresentando
caracteristicas mais concretas em relacdo ao fendébmeno, ou seja, mais relacionadas
com as etapas de elaboracdo da pesquisa do que com o plano geral (MARCONI;
LAKATOS, 2001, p. 106; ANDRADE, 2006, p. 133)

De acordo com Andrade (2006, p. 133), sao diversos os métodos de
procedimentos, entretanto, a esta pesquisa cabe somente a conceituacdo do método
monografico ou estudo de caso, que leva a cabo o estudo de determinadas
caracteristicas de individuos, instituicbes, grupos, etc. com a finalidade de obter
maior conhecimento sobre 0os mesmos.

Esta pesquisa é estudo de caso por realizar observacao de caracteristicas
comportamentais de profissionais de transporte de cimentos com empilhadeiras da
empresa em estudo com a finalidade de se ter maior conhecimento acerca de agoes
nao produtivas realizadas pelos mesmos, assim como a analise de suas causas,
para, ao final, implementar acdes capazes de eliminar tais acdes e otimizar
processo estudado.

Além disso, segundo Batista (2013, p. 25), toda pesquisa que resulta de
estagio curricular € classificada como estudo de caso. Observa-se, ainda, que,
embora haja discrepancias doutrinarias quanto a abordagem metodolégica em que
estudo de casos estéo inseridos, ficam evidentes caracteristicas de elementos de
abordagem indutiva.

Isto porque, esta pesquisa realiza observacao do trabalho realizado pela
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amostra, coletando dados estatisticos e formulando hipéteses. Além disso, tem a
finalidade de observar a relacdo causa e efeito, fazendo analise critica das acdes

estudadas, para poder aplicar suas constatacoes para casos semelhantes.

3.2 Tipologia da Pesquisa

Andrade (2006, p. 123) menciona que os tipos de pesquisas, vindo dai o
termo tipologia, podem ser classificados de diversas formas. Segundo Batista
(2013, p. 46), as pesquisas podem ser tipificadas ou caracterizadas quanto aos

meios, objetivos e abordagem.

3.2.1 Quanto aos meios

De acordo com Cruz; Ribeiro (2003, p. 11), as pesquisas quanto aos
meios podem ser: bibliograficas, laboratoriais e de Campo. Batista (2013, p. 46),
acrescenta, ainda, as pesquisas documentais. As pesquisas bibliograficas séo
aquelas realizadas a partir de fontes ja tratadas, tais como livros, artigos,
publicacdes periddicas, entre outros. As documentais sdo as que utilizam fontes que
nao receberam tratamento analitico, como fotografias, cartas pessoais, anotacoes,
etc.

Observa-se que ambos podem fazer parte integrante de uma pesquisa,
como um passo inicial para outras etapas. A pesquisa laboratorial € a que permite a
manipulagdo das varidveis, assim como sua isolagdo ou provocagdo de eventos de
controle, com a finalidade de observar e registrar resultados (CRUZ; RIBEIRO, 2003,
p. 13).

Quanto as pesquisas de campo, sao as que tém como objetivo ampliar
conhecimento sobre um problema, procurando suas causas, uma resposta ou outras
informacOes para descobrir a relacdo entre ambos. Na verdade, consiste na
observacdo de fatos e fendbmenos para a coleta e analise de dados, procurando
confronté-los para identificar solu¢cdes. (MARCONI, LAKATOS, 2019, p. 188).

Assim, esta pesquisa pode ser considerada: documental, vez que utiliza

fotografias para ilustrar o processo de transporte de cimento em analise;
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bibliografica, porque seu referencial tedrico se fundamenta em artigos e livros que
tratam da administracdo da producdo e técnicas de amostragem; e, de campo, pois
tanto a elaboracao de fluxograma como a coleta de amostragem foi realizada a partir
da observacdo direta e registro de dados que permitiram quantificar acbes nao

produtivas.

3.2.2 Quanto aos fins

As pesquisas, quanto aos fins ou objetivos podem ser: descritivos,
explicativos e exploratorios.

As descritivas sdo as que os fatos sao “observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles”.
Assim, ela descreve caracteristicas de uma populacdo. As pesquisas explicativas
fazem tudo que as pesquisas descritivas, contudo, ha interferéncia do pesquisador,
pois ele analisa as causas de sua ocorréncia e apresenta solucdo para mesmos
(ANDRADE, 2006, p. 124).

Segundo Marconi; Lakatos (2009, p. 190), as pesquisa exploratérias sao
as que tém o objetivo de formular questdes, com a finalidade de desenvolver
hipétese e familiarizar o pesquisador com um fendmeno (aumentando seu
conhecimento sobre o0 mesmo).

A pesquisa realizada na empresa em estudo €: explicativa - exploratdria,
pois identifica, registra, classifica e interpreta as acées nao produtivas realizadas por
colaboradores que executam atividade de transporte de cimento através
empilhadeiras, aprofundando conhecimento sobre o tema (improdutividade e
aplicagdo de Work Sampling). Além disso, realiza analise das causas destas agoes,

propondo acdes que reduziram a improdutividade e otimizara o processo em estudo.

3.2.3 Quanto a abordagem

Segundo Batista (2013, p. 46 -47), a caracterizacdo quanto a abordagem

tem relagdo com o tratamento dos dados coletados na pesquisa, podendo ser ela:

quantitativa, quando embasada em numeros ou dados estatisticos em geral; e,
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qualitativa, quando a pesquisa realiza, a partir dos dados coletados, uma analise de
compreensao do fenébmeno.

Esta pesquisa pode ser caracterizada tanto como quantitativa como
qualitativa. No primeiro caso, porque 0 processo e técnica de coleta de dados
(amostragem, via ferramenta Work Sampling) levantou informagfes estatisticas que
permitiram a quantificacdo de acOes produtivas e ndo produtivas. E também
qualitativa, porque foi feita a analise de causas para acBes nao produtivas,
corroborando a visao interpretativa das mesmas como fundamento para proposta de

acOes que possibilitasse a eliminacdo das mesmas.

3.3 Universo e Amostra

O wuniverso € “conjunto de seres inanimados ou animados que
apresentam pelo menos uma caracteristica em comum” (MARCONI, LAKATOS,
2001, p. 108). As pesquisas, assim, utilizam um universo de seres como referéncia
de estudo, usando, para tanto, uma amostra consideravel dele.

Amostra é segundo Marconi; Lakatos (2000, p. 32 - 53), uma parcela
convenientemente escolhida do universo. Ela pode ser: probabilistica, cuja
caracteristica € poder ser submetida a um tratamento estatistico (quantitativo); e,
nao probabilistica, ndo pode ser avaliada estatisticamente.

O universo desta pesquisa sdao 15 colaboradores que executam a
atividade de transporte de cimento através de empilhadeiras para a empresa em
estudo e a amostra, considerada probabilistica, vez que serd submetida a
tratamento estatistico (Work Sampling), sédo 05 colaboradores, denominados como:

Colaborador A, Colaborador B, Colaborador C, Colaborador D e Colaborador E.

3.4 Instrumentos de Pesquisa

De acordo com Batista (2013, p. 124), instrumentos Sdo 0S meios
utilizados para coletar os dados da pesquisa, podendo ser apresentado através de
entrevistas, questionarios, formularios, observacdo direta e procedimentos

estatisticos, entre outros.
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As entrevistas sao o encontro de duas ou mais pessoas, a fim de que se
extraiam informacbes de um determinado assunto, utilizando, geralmente, para
auxiliar no tratamento do fendbmeno. A observacao utiliza os sentidos (visdo, por
exemplo) para coletar dados acerca de determinado fendmeno (MARCONI;
LAKATOS, 2009, p. 192 - 197).

Os questiondrios sdo perguntas elaboradas e registradas pelo
pesquisador, onde o informante ndo da explicacdes adicionais sobre as questdes.
Os formularios tem a funcéo de obter respostas mais amplas, com mais informacdes
(ANDRADE, 2006, p. 149 — 151).

Segundo Cruz; Ribeiro (2003, p. 19), os procedimentos estatisticos se
dao através da organizacdo de dados através de quadros, graficos e tabelas que
recebem dados estatisticos que vao auxiliar a verificacao dos resultados.

Desta forma, pode-se dizer que esta pesquisa utilizara como ferramentas
a observacado direta, onde se registrara as acfes produtivas e ndo produtivas do
processo em estudo. Utiliza, ainda, procedimentos estatisticos, pois tais dados
serdo expostos em quadros e graficos que vao ilustrar os percentuais de

improdutividades identificadas e resultados apontados.

3.5 Variaveis e Indicadores

Andrade (2006, p. 143) define variaveis como “fatores ou circunstancias
que influem direta ou indiretamente sobre o fato ou fendbmeno que esta sendo
investigado”. Segundo Marconi; Lakatos (2009, p. 140), as variaveis independentes
sao aquelas que influenciam, determinam e afetam (fator determinante) outra
variavel, denominada dependente, que séao os valores (efeitos) a serem explicados,
descobertos ou afetados pela incidéncia da variavel independente.

De acordo com Batista (2013, p. 21), as variaveis devem ter relacdo direta
com os objetivos especificos (quesitos) e com o referencial teérico (indicadores). As
variaveis e indicadores desta pesquisa podem ser observadas no Quadro 04.

Observando-se que seu levantamento se deu antes da efetivacdo da pesquisa.
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Quadro 04 — Variaveis e indicadores

Selecao do processo a
1,2
ser estudo
Quantificacdo de 5
amostra
Aplicacéo de Work Identificacdo de Ident|f|cac_;ao de acoes
. . . produtivas e nao 2
Sampling tempos improdutivos ;
produtivas
Quantificagdo de
~ X 2
Acdes produtivas
Quantificacéo de .
N ~ . 2;3
Ac¢bes ndo produtivas
Diagrama de Ishikawa 34
Diagrama de Pareto 3
Ferramentas da Fluxograma
Otimizacdo do qualidade (mapeamento do 1
rocesso em estudo e processo)
P Plano de acéo 4
Reducéo de tempos Agoe:s nao produtlvels
. i depois de implantagéo 5
improdutivos ~ :
de acbes corretivas
LEGENDA:
1- Mapear o processo de transporte de cimento através de empilhadeiras adotado pela empresa em
estudo;
2 - Ampliar amostragem utilizada em estagio, dando maior confiabilidade a ferramenta work sampling
no processo sob analise;
3 - Analisar causas para incidéncia de a¢des nao produtivas, através de ferramentas da qualidade.
4 - Elaborar um plano de acéo que possibilite reducéo de ac¢des ndo produtivas;
5 - Identificar a efetiva reducéo de a¢des ndo produtivas no processo em estudo.

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

3.6 Registro e Tratamento de Dados

Inicialmente foi realizada a observacéo direta do processo de transporte
de cimento com empilhadeiras, sendo elaborado um fluxograma explicativo do
mesmo e observando improdutividades que justificaram a realizacdo do estudo.
Seguindo a técnica de aplicacdo do Work Sampling, foi elaborado formulario em
planilha Excel, que, ap0s a realizacdo de observacbes determinadas por
amostragem aleatdria, auxiliou no registro das mesmas (observacdes), sendo elas
classificadas conforme codificacao determinada nos resultados (Quadro 05).

Posteriormente foram realizadas as observagdes iniciais, que serviram de
base para elaboracdo de quadro percentual e grafica com percentuais globais de

acOfes ndo produtivas e produtivas, que serviram de base para calculo de
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amostragem final.

Ampliada a amostragem, as a¢fes néo produtivas foram quantificadas e
priorizadas através de Diagrama de Pareto. Procedeu-se, entdo, o levantamento de
causas através de brainstorming, sendo as mesmas analisadas conforme Diagrama
de Causa e efeito.

Comprovadas as causas, foi elaborado quadro de melhorias (plano de
acdo 5WI1H), que aplicado proporcionou a reducdo de incidéncia de acdes nao

produtivas, como identificada através de nova aplicacdo de Work Sampling.



4 ANALISE DE RESULTADOS
4.1 Mapeamento do Processo de Transporte de Cimento

O processo de transporte de cimento através de empilhadeiras, como

mostra a Figura 10, se inicia com a chegada do caminh&o na baia de carregamento™.

Figura 10 — Mapeamento do processo de transporte de cimento com empilhadeiras

INICIO

CHEGADA DO
CAMINHAO NA BAIA DE
CARREGAMENTO

ANALISE DE
PORTE DO
CAMINHAO

IDA A
PALETIZADORA

PALETIZADORA
ESTA
FUNCIONANDO?

B .

RETIRADA DO

PALETE RETIRADA DO
DIRETAMENTE PALETE DO
DA ESTOQUE

PALETIZADORA

TRANSPORTE
AO CAMINHAO

OS PALETES ESTAO
ALINHADOS NO
CAMINHAO?

CORREGAO DO
EMPILHADOR

INSPEGAO DO
CAMINHONEIRO

SIM

v

SAIDA DO
CAMINHAO DA
il AREA DE
CARREGAMENTO

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

! Local destinado a carga de veiculo.
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Aberto o caminhdo, o empilhador avalia o porte do mesmo, identificando
se é de médio ou grande porte. Caso seja de médio, somente caberdo 5 paletes® de
cimento no mesmo, caso seja de grande porte, devem ser transportados 12 paletes
de cimento.

Conferido o porte, o empilhador vai a sua paletizadora® e verifica se a
mesma ainda esta funcionando. Se estiver, o colaborador deve retirar os paletes
gue estado ainda no referido equipamento (Foto 01), realizando o transporte direto e
evitando a parada de producdo da mesma. Caso os paletes ndo sejam retirados,
formando grande volume de estoque, o equipamento fica impedido de produzir,

trazendo perdas para a cliente.

Foto 01 — Paletes na paletizadora

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Se a paletizadora ja estiver parada, o empilhador deve retirar os paletes
do estoque (Foto 02). Retirado o palete, diretamente do transportador ou do
estoque, o empilhador o transporta até o caminhdo (Foto 03), repetindo esta
operacao tantas vezes sejam necessarias para completar a carga maxima de acordo
com o porte do caminhao, ja avaliado pelo empilhador. Observa-se que em todas as

viagens podem transportar até dois paletes simultaneamente.

? palete é uma placa de madeira onde o cimento fica empilhado
® paletizadora é que empilha o cimento no palete.
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Foto 02 — Paletes em estoque

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Foto 03 — Carregamento dos caminhdes

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

O caminhoneiro realiza, entdo, uma inspecao, identificando se os paletes
estdo alinhados. Caso estejam ajustados, o0 caminhoneiro retira 0 caminhdo da area
de carregamento. Do contrario, o empilhador realiza o alinhamento necessario, para

posterior retirada do caminh&o da area de carregamento.
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4.2 Aplicacdo da Ferramenta Work Sampling no Processo de Transporte de

Cimento através de Empilhadeiras

Como mencionado na revisdo teorica desta pesquisa, a aplicacdo do
Work sampling é realizado através de 10 passos, que sao: selecao do servico a ser
avaliada, anotacdo dos elementos, codificacdo dos elementos, elaboracdo de
impressos, selecdo de horarios e rotas ao acaso, realizacdo das observacoes,
calculo e tabulacdo dos dados, andlise dos resultados e suméarios dos fatos com
relatério final. Todas estas etapas foram aplicadas ao estudo de caso, sendo elas

apresentadas a seguir.

4.2.1 Selecao do servico, anotacéo e codificacéo de elementos

Embora a selecédo pudesse ser realizada dentro de uma universalidade de
processos existentes na empresa cliente, a pesquisa se trata de atividade
terceirizada prestada pela empresa em estudo, que € a de transporte de cimento,
através de empilhadeiras, sendo esta a atividade selecionada.

A empresa presta tal servico em trés turnos, a saber: turno matutino, que
vai das 08:00 horas as 16:00 horas; turno vespertino, que vai das 16:00 horas as
00:00 horas; e, turno noturno, que vai das 00:00 horas até as 08:00 horas. Em cada
turno trabalham 5 empilhadores e o supervisor de turno. Os recursos utilizados para
a realizagao da atividade, além dos EPI's de protecdo, como roupas, botas, luvas,
capacete, 6culos, protetores auditivos, etc, sdo as empilhadeiras e as pranchetas de
anotacao.

Como mencionado na descricdo do processo, cada empilhador deve
realizar suas atividades junto a paletizadora que Ihe é designada no inicio das
atividades, formalizando, assim, cinco postos de trabalho desempenhando a mesma
funcd@o (transporte de cimento) e outro, que é o de supervisdo do trabalho. A
pesquisa, no entanto, se dara somente sobre as atividades dos empilhadores de
cimento.

A amostra da pesquisa serdo cinco empilhadores da empresa, num
universo de quinze colaboradores nesta funcdo. Como estes trabalhadores

trabalham em sistema de rotacdo (mudanca de turno a cada dois dias), foram
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escolhidos cinco profissionais e as observagdes os seguiram. Assim, durante os 9
dias de aplicacdo do Work sampling, as observacdes foram realizadas sobre os
mesmos trabalhadores atuando em trés dias de cada turno. Observando-se que
somente compde esta pesquisa 0s dias em que todos da amostra estavam
trabalhando, ou seja, foram excluidos os dias em que algum deles estava de folga.
Tais funcionarios foram nomeados, neste estudo, como: Colaborador 01,
Colaborador 02, Colaborador 03, Colaborador 04 e Colaborador 05.

Foram realizadas 72 observacdes aleatorias iniciais para cada um destes
colaboradores, sendo sua soma equivalente a 360 observacgdes iniciais no setor de
transporte de cimento por empilhadeiras.

Todas as atividades foram codificadas a fim de facilitar as observacées e

tabulacédo dos dados, sendo visualiza-las no Quadro 05.

Quadro 05 - Codificacdo dos elementos de observacgéo

~ CODlI DESCRICAO DO CODIGO
FICACAO

A Empilhando

Aguardando Caminhé&o

Conversa em ambiente de trabalho

Limpeza da &rea

Auséncia injustificada do ambiente

Ida ao banheiro

Bebendo Agua

Andando

Refeicao

| —ITOMMmON|m@

Conferéncia do Caminhao

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Observa-se que somente sdo consideradas atividades produtivas as que
correspondem a letra A e J, pois agregam valor ao processo produtivo. As atividades
nao produtivas sao as representadas pelas demais letras, observando-se, contudo,
gue as letras B e | sdo, também, atividades secundarias, ou seja, que ndo agregam
valor. Contudo, a primeira é imposta pelo processo produtivo da cliente da empresa
em estudo e a segunda, € acao secundaria necessaria para atendimento de norma

trabalhista (horario de refeicéo).

4.2.2 Elaboracédo de impressos e selecdo de horérios e rotas de observacéao

Realizada a codificacéo, elaborou-se o impresso de coleta de dados, que
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pode ser visualizado no Quadro 06. Observa-se que foi determinada a coleta de oito

observacdes por dia de coleta.
Quadro 06- Impressos para coleta de Work sampling da pesquisa

Work sampling APLICADO AO PROCESSO DE TRANSPORTE DE CIMENTO
Processo: Transporte de Cimento por Empilhadeiras

. COLABORADORES TURNO
DATA HORARIO 1 2 3 4 5

LEGENDA: A — Empilhando; B - Aguardando Caminhdo; C - Conversa em ambiente de
trabalho; D -  Limpeza da &rea; E - Auséncia injustificada do ambiente; F -lda ao banheiro; G
-Bebendo Agua; H- Andando; | -  Refeicao; J -Conferencia do Caminhdo

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Os horarios a serem realizadas as observacdes foram selecionados
aleatoriamente, desde que obedecesse ao critério de oito observacbes diarias,
evitando, assim, falsos resultados relativos a pratica de acbes nao produtivas. A
escolha de rota foi muito reduzida, considerando que a area em que O processo

produtivo é executado tem dimensdes grandes, mas € livre de barreiras.

4.2.3 Realizacdo das observacdes e calculo e tabulacdo de dados

Elementos, horarios, datas e turno foram registradas na planilha de
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amostragem todas as vezes em que as observacdes forma realizadas, como pode

ser observado nos Quadro 07 e 08.

Quadro 07 — Registro de observagdes iniciais

Work sampling APLICADO AO PROCESSO DE TRANSPORTE DE
CIMENTO

Processo: Transporte de Cimento por Empilhadeiras

DATA

HORARIO

COLABORADORES

TURNO

08/03

08:25

09:40

10:30

11:15

12:18

Matutino

13:40

14:30

15:25

09/03

08:10

09:30

10:15

11:40

12:50

Matutino

13:25

14:35

15:50

10/03

08:34

08:48

09:29

10:21

Matutino

11:46

12:30

14:10

15:23

12/03

16:25

17:15

18:30

19:30

19:55

Vespertino

20:25

21:15

21:40

13/03

16:30

17:35

18:15

19:28

19:34

Vespertino

20:42

21:10

21:45
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trabalho; D -

Refeicéo;

LEGENDA: A — Empilhando; B - Aguardando Caminhéo; C
Limpeza da area; E - Auséncia injustificada do ambiente; F -  Ida ao banheiro;
G -Bebendo Agua; H- Andando; | -
Manutencdo

- Conversa em ambiente de

J -Conferencia do Caminhdo. L -

Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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Work sampling APLICADO AO PROCESSO DE TRANSPORTE DE
CIMENTO

Processo: Transporte de Cimento por Empilhadeiras p. 02

DATA | HORARIO COLABORADORES TURNO

3 4
16:14
17:29
18:54
19:10
19:28
20:23
21:19
21:35

14/03

Vespertino

00:10
01:25
02:18
03:35
04:40
05:25
06:18
07:35

16/03

Noturno

00:23
01:17
02:34
02:56
04:43
05:29
06:23
07:43

17/03 Noturno

00:45
01:25
02:18
03:35
04:40
05:25
06:18
07:35

18/03

Noturno
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LEGENDA: A — Empilhando; B - Aguardando Caminhéo; C - Conversa em
ambiente de trabalho; D - Limpeza da area; E - Auséncia injustificada do ambiente; F
- Ida ao banheiro; G -Bebendo Agua; H- Andando; | - Refeicéo; J -
Conferencia do Caminh&o; L — Manutencdo

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Como é possivel se perceber, esta planilha facilita a identificacdo de

atividades consideradas como ndo produtivas. Estes dados formam tabulados
calculados percentualmente, como mostra o Quadro 09. Com efeito, para
realizacdo destes calculos foram utilizadas as 360 observacdes (total da amostra).

e

a
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Quadro 09 — Tabulacédo e céalculo de observacdes (resultado percentual por acédo de

amostragem inicial)

Acéo COLABORADORES Totais %
Avaliada 1 2 3 4 5
A 34 36 37 34 38 179 [N
B 7 7 4 5 4 27 7,50%
C 6 7 7 7 7 34 9,40%
D 3 7 5 5 9 29 8,00%
E 1 0 3 4 1 9 2,50%
F 4 1 3 0 2 10 2,80%
G 2 3 2 2 2 11 3,10%
H 3 0 0 3 2 8 2,20%
I 5 5 4 3 3 20 5,60%
J 5 2 5 7 2 21
L 2 4 2 2 2 12 3,40%
TOTAIS 72 72 72 72 72 360 100%
LEGENDA: A — Empilhando; B - Aguardando Caminh&o; C - Conversa em ambiente
de trabalho; D - Limpeza da area; E - Auséncia injustificada do ambiente; F - Ida
ao banheiro; G -Bebendo Agua; H- Andando; | - Refeicéo; J -Conferencia do
Caminhdo; L — Manutencéo

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Observa-se o Quadro 09 apresenta os resultados globais (em numeros

percentuais individualizados) em relacdo ao total de observacdes realizadas pela

pesquisa, destacando-se em vermelho os percentuais de a¢des produtivas e em

amarelo, os percentuais de atividades nao produtivas.

das ac¢bes codificadas.

Diante dos dados tabulados foi possivel realizar levantamento percentual
Como mostra o Grafico 01, os maiores percentuais

observados foram colaboradores empilhando (A) (49,7%), seguindo de conversa em

ambiente de trabalho (C) (9,4%), limpeza de area (D) (8%), aguardando caminh&o

(B) (7,5%), conferéncia do caminh&o (J) (5,8%), refeicédo (I) (5,6%), manutencdo do
equipamento (L) (3,4%), bebendo agua (G) (3,1%), ida ao banheiro (F) (2,8%),
auséncia injustificada (E) (2,5%) e andando na area de trabalho (H) (2,2%).
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Gréfico 01 — Percentuais individualizados de atividades produtivas e ndo produtivas na
amostragem inicial

HA mB mC WD WE mF mG mH =]l mJ mL

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Observa-se que embora o percentual relacionado com empilhamento de
cimento (atividade fim da empresa em estudo), os percentuais de colaboradores
conversando (C) (9,4%) e de colaboradores fazendo limpeza na area em razéo de
avarias de cimento (D) (8%) sé&o preocupantes, pois representam 17,4% do tempo
de observacao aplicado, cabendo enfoque maior quando do planejamento de acdes
corretivas no processo. Além disso, a soma de ambas representa quase trés vezes o
valor expresso para a atividade produtiva de conferencia do caminhé&o (J) (5,8%).

Ressalta-se, ainda, que ao ser realizada a tabulacdo de a¢des produtivas
e nao produtivas, foi observado, que as primeiras ainda somam um percentual
superior a 55% em relacdo as a¢bes ndo produtivas, como mostra o Grafico 02.
Contudo, esta ndo é uma expressao que agrega beneficios ao processo produtivo.
Embora apresente percentuais superiores de acbes produtivas, os valores
expressos para acdes ndo produtivas ainda é muito grande, merecendo estudo mais

apurado para andlise de suas causas.
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Grafico 02 — Percentuais globais de a¢8es produtivas e acdes ndo produtivas na amostragem
inicial

B Ac¢Oes Produtivas B A¢bes Nado Produtivas

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Assim, fica identificado que das observacdes iniciais realizadas pelo work
sampling no processo de transporte de cimento através de carregadeiras 55,5% sao
de agOes produtivas e 44,5% sado de atividades improdutivas, passando-se, entao,
para analise destas Ultimas, através de ferramentas da qualidade.

Estes valores foram utilizados como parametro para o célculo de
amostras necessarias para alcancar o valor de 95% de confiabilidade a pesquisa.
Para tanto, vai ser adotado como erro relativo aceitavel (S) o valor de 10% e
porcentagem de ocorréncia da atividade (p), expressa como porcentagem do total
de observagdes, o valor equivalente a agcdo nomeada como “H” (colaborador
andando), ou seja, 2,20%, que corresponde a p = 0,022.

Utilizando-se a equacdo definida pela revisdo tedrica (EQUACAO 01),
observa-se o célculo representado no Quadro 10, onde:

S = erro relativo desejado
p = porcentagem expressa em forma decimal
N = numero total de amostras aleatorias (dimensédo da amostra)

sp=2. |22 (01)
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Quadro 10 — Calculo de amostragem

S 10% =0,1
p 2,2% = 0,022
17782
N ~
observacbes

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Assim, seriam necessarias mais de 17.000 observacdes, dando-se a
confiabilidade de 90% a pesquisa. Contudo, em razdo do tempo disponivel para a
realizacdo desta pesquisa, este numero de observacfes seria inviavel. Por esta
razdo, foram realizadas mais 160 observacdes, em 5 dias, utilizando os mesmos
colaboradores da amostragem inicial. Para tanto, foram adotados os mesmos
impressos e critérios, seguindo-se, assim, método idéntico ao utilizado para coleta
de amostras iniciais, como pode se perceber em Apéndice A.

A amostragem total (520 observacdes) permitiu a tabulacdo e calculo final
do percentual de observagdes realizadas, como mostra o Quadro 11.

Quadro 11 — Tabulacé&o e célculo de observacdes (resultado percentual por acédo de
amostragem total)

Acéo COLABORADORES Totais %
Avaliada 1 2 3 4 5
A 54 56 59 56 62 287 55NN
B 7 8 6 7 6 34 6,53%
C 6 8 8 7 7 36 6,92%
D 4 9 6 5 9 33 6.34%
E 2 0 3 4 1 10 1,92%
F 6 2 3 0 2 13 2,55%
G 2 3 2 2 2 11 2,11%
H 4 1 0 3 3 11 2,11%
I 9 9 7 7 6 38 7,30%
J 5 2 6 8 2 23
L 5 6 4 5 4 24 4,61%
TOTAIS 104 104 104 104 104 520 100%
LEGENDA: A — Empilhando; B - Aguardando Caminh&o; C - Conversa em ambiente
de trabalho; D - Limppza da &rea; E - Auséncia injustificada do ambiente; F - Ida
ao banheiro; G -Bebendo Agua; H- Andando; | - Refeicéo; J -Conferencia do
Caminhdo; L — Manutencdo

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Diante dos dados tabulados com o total da amostragem determinada pela
formula matematica calculada anteriormente, foi possivel realizar levantamento
percentual individualizada das acdes codificadas. Como mostra o Grafico 03, os

maiores percentuais observados foram colaboradores empilhando (A) (55,19%),
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seguindo de refeicao (I) (7,30%), conversa em ambiente de trabalho (C) (6,92%),
aguardando caminhdo (B) (6,53%), limpeza de é&rea (D) (6,34%), manutencdo do
equipamento (L) (4,61%), conferéncia do caminhédo (J) (4,42%), ida ao banheiro (F)
(2,55%), bebendo agua (G) (2,11%), andando na area de trabalho (H) (2,11%) e
auséncia injustificada (E) (1,92%).

Gréfico 03 — Percentuais individualizados de atividades produtivas e ndo produtivas na
amostragem total

4,42%

2,11%
2,11% 7,30%
2,55%
1,92%

BA BB wmC mD WE WF ®mG mH =l m) mL

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Feita a tabulacdo dos dados em relacdo a amostragem total da pesquisa,
foi observado, que as acdes produtivas somam um percentual de quase 60% e

pouco mais de 40% de acdes ndo produtivas, como mostra o Grafico 04.

Gréfico 04 — Percentuais globais de acBes produtivas e acdes ndo produtivas na amostragem
total

B AgOes Produtivas  ® Agbes Nao Produtivas

Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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Ressalta-se que esta continua sendo uma expressdo negativa do
processo produtivo, pois embora apresente percentuais superiores de acoes
produtivas, os valores expressos para acdes nao produtivas ainda é muito grande,

merecendo estudo mais apurado para analise de suas causas.

4.3 Andlise de Causas de A¢bes Nao Produtivas

Ao se realizar a analise de causas de acbes nao produtivas, esta se
efetivando a analise de tais agbes, assim como o sumario e o relatério final. Antes
de realizar a analise das causas de acbes nao produtivas, sera realizada uma
consideracdo acerca de duas delas. Foram excluidas da analise as agdes “B”
(espera por caminhdo) e “I” (refeicdo). No primeiro caso, porque a espera pelo
caminhdo nao depende do processo produtivo em estudo, guardando relagdo com o
processo conduzido pela cliente, impossibilitando-se, assim, quaisquer alteracfes
relativas a mesma. No segundo caso, o item refeicdo trata de cumprimento a
legislacdo trabalhista que determina o intervalo de pelo menos uma hora para
alimentacao destes colaboradores.

Desta forma, serdo avaliadas as causas das demais a¢fOes improdutivas
observadas pelo Work Sampling, utilizando-se como parametro o somatério das
mesmas, formalizando, assim, um total de 138 observacdes, que vao compor 100%
da amostra de a¢des nao produtivas a serem analisadas.

O Grafico 05 mostra, em ordem de incidéncia decrescente, que o maior
indice de agbes improdutivas estdo alocadas no elemento: conversa em trabalho
(C), com o percentual de 26,09%, seguida de limpeza (D) com 23,91%, manutencgé&o
(L) com 17,39%, ida ao banheiro (F) com 9,42%, bebendo agua (G) com 7,97%,
andando (H) com 7,97% e auséncia injustificada (E) com 7,25%.
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Gréfico 05 — Ocorréncia de acdes improdutivas a serem analisadas
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[ Ocorréncias 36 33 24 13 11 11 10
% 26,09 | 23,91 | 17,39 | 9,42 7,97 7,97 7,25
=8=-% Acumulado| 26,09 | 50,00 | 67,39 | 76,81 | 84,78 | 92,75 | 100,00

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Ao se avaliar o diagrama de Pareto (Grafico 05), observou-se que
aproximadamente 85% das ocorréncias se referem aos cinco primeiros elementos
qual serdo priorizadas na analise de suas causas, através de diagrama de Ishikawa.
Realizada reunido com funcionarios e supervisores, chegou-se as causas das acdes
improdutivas em estudo. Estas causas foram enunciadas no Quadro 12, sendo
classificadas conforme acdo ndo produtiva (legendadas com cores diferentes)

correspondente e segundo sistema 6M.
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Quadro 12 — Causas de ac¢des improdutivas

ACAO NAO

PRODUTIVA ITEM CAUSA

07 Necessidade fisiol6gica (MO)

08 Falta de comprometimento do colaborador (MO)
09 N&o existem determinacdes disciplinares para evitar
excessos (MT)
10 Necessidade fisiologica (MO)
11 Falta de comprometimento do colaborador (MO)
N&o existem determinacdes disciplinares para evitar

12
excessos (MT)

Auséncia 13 Falta de comprometimento do colaborador (MO)
Injustificada (E) 14 Auséncia de sanséao disciplinar (MT)

|

Bebendo agua (G)

Ida ao banheiro (F)

LEGENDA: Mé&o de Obra (MO), Método (MT), Maquina (Mq), Medida (Md), Meio Ambiente (MA),
Materiais (M)
Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Todas estas causas foram explanadas em diagrama de Ishikawa,
representado pela Figura 11. Como pode se perceber que todas as causas estao
classificadas como problema com a mao de obra e método aplicado pela empresa
para gerir os colaboradores e o processo como um todo.
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Figura 11 — Diagrama de Ishikawa das causas de acfes nao produtivas
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Como diversas causas apontadas sdo comuns as mais de uma acéo
improdutiva, estas serdo analisadas e comprovadas de forma simultanea. A falta de
comprometimento do colaborador é facilmente percebida, pois embora exista
trabalho a ser realizado, os mesmos, em diversos momentos, param 0 Processo
produtivo de seu posto de trabalho para conversar aleatoriamente com os colegas
ou terceiros que estiverem na area, a respeito de assuntos nao relacionados com
suas atividades.

Observa-se, também, que determinadas ac6es como beber agua e ir ao
banheiro, embora sejam realmente necessidades fisiologicas, muitas vezes séo
utilizadas como desculpas para que o colaborador saia da area de trabalho sem
maiores explicacfes. Muitas vezes, estes periodos se prolongam por mais de 30
minutos.

No caso de andar ou de se ausentar injustificadamente, a falta de
comprometimento fica ainda mais evidente, pois, em que pese todo o volume de
producdo a ser realizada, tais colaboradores se isentam de realizar suas atividades
sem dar maiores explica¢des ou quaisquer justificativas.

A auséncia de sansdo disciplinar para evitar excessos é causa para as
acOes apontadas, pois, como ndo ha quaisquer 6nus no caso de identificacdo de tais
acoes, é evidente que o colaborador continuara a realiza-las indiscriminadamente.

Observa-se, ainda, que tanto para a ac¢ao de limpeza de avarias como de
manutencdo das empilhadeiras a empresa nao contratou profissionais
especializados para tal atividade, determinando que os empilhadores realizem tais
atividades. Ocorre que, o desvio de funcéo, além de punido pela legislacao vigente,
acarreta em desvio que reduz a producdo da atividade primaria, que é empilhar
cimento com empilhadeiras.

No que se refere a ociosidade, foi a Unica causa apontada que né&o foi
comprovada, pois o volume de trabalho na area nédo permite a alegacdo de mao de
obra ociosa nos postos de trabalho do processo em estudo.

Realizada a andlise das causas de a¢fes improdutivas, fez-se necessaria

a elaboracao de um plano de acao que possibilite a reducdo das mesmas.
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Diante do objetivo de otimizar o processo de transporte de cimento

através de empilhadeiras e da evidente necessidade de implantar medidas

corretivas para as causas analisadas de acdes improdutivas, foi elaborado um plano

de acdao, visualizado no Quadro 13.

Quadro 13 - Plano de acéo

O que? Por que? Onde? Quando? Como?
Estabelecer Reduzir a | Administracdo Até 05/04/2013 Estabelecendo
regime de | incidéncia de | geral sansbfes
punicéo excessos na conforme
disciplinar para | pratica de ac¢les gravidade de
0 cometimento | ndo produtivas acdo cometida,
de desvio de transmitindo o}
condutas e regime adotado
acoes nao para 0s
produtivas néo colaboradores,
justificadas através de

comunicado
exposto nas
empilhadeiras.
Revisar da | Evitar desvio de | Manutencgéo Até 05/04/2013 Deslocando
equipe de | funcéo do mantenedor  da
manutencgao empilhador empresa para
para determinar realizar a
mantenedor para manutencéo
manutencao das semanal ou
empilhadeiras mensal das
empilhadeiras
Inserir no | Evitar desvio de | Recursos Até 08/04/2013 Contratando /
processo um | funcéo do | Humanos Deslocando
colaborador empilhador na colaborador  de
responsavel limpeza da area servicos  gerais
pela limpeza da | quando ocorre para realizar a
area avaria limpeza
Efetuar trabalho | Aumentar 0 | Supervisao de | Até 05/04/2013 Treinando dos
de comprometimento | area colaboradores
conscientizagcdo | do colaborador envolvidos no
do colaborador processo
Implantar ag¢8es | Aumentar Recursos A partir de | Elaborando
de motivagdo ao | comprometimento | Humanos 08/04/2013 programa de
trabalho do colaborador incentivos por
produtividade
Realizar Aumentar 0 | Supervisao de [ A partir de | Reunindo por
reunioes comprometimento | area 01/04/2013 turno, uma vez no
mensais com os | do colaborador més para a
colaboradores identificacdo  de
insatisfactes
tanto do
colaborador
guanto dos
gestores

Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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Vale ressaltar que a empresa aprovou as a¢des no dia 30 de marco de
2013, colocando em préatica o plano de acdo até as datas previstas no mesmo.
Assim, a empresa elaborou e estabeleceu um regime de punicdo disciplinar,
segundo o qual a ap0s a quarta adverténcia registrada e apresentada ao
colaborador, havera desconto de meio dia de trabalho na folha por falta grave. No
caso de 02 reincidéncias, sera descontado o valor equivalente a um dia de trabalho
e na terceira notificacdo apés a reincidéncia que levou ao desconto, a demissao por
justa causa.

Assinalasse que as condutas repreensiveis e passiveis de sancdo foram

fixadas em cada empilhadeira, na forma de aviso, como mostra a Figura 12.

Figura 12 — Aviso de condutas consideradas repreensiveis e passiveis de sanc¢ao

A_razéo da identificacdo de agGes ndo produtivas no desempenho
da atividade de empilhador de cimento desta empresa, estabeleceu san¢bes
disciplinares e financeiras para o empregado que realizar quaisquer das praticas
abaixo mencionadas. Registre-se que tais san¢fes passam a vigorar, a partir do dia
08 de abril de 2013.

1. Qualquer auséncia injustificada e néao
comunicada do posto de trabalho, sera punida com
adverténcia.

2. Conversas paralelas que ndo se referiam ao
trabalho que esta sendo realizado serdo punidas
com adverténcia

Apds a quarta adverténcia registrada e apresentada ao colaborador, havera desconto
de meio dia de trabalho na folha por falta grave. No caso de 02 reincidéncias, sera
descontado o valor equivalente a um dia de trabalho e na terceira notificacdo apos a
reincidéncia que levou ao desconto, a demissdo por justa causa.

Fonte: Empresa em estudo (2013).
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A empresa em estudo revisou sua equipe de manutencéo, alocada em
outros postos de trabalho da cliente, redimensionado a mesma e designando um
mantenedor para manutencédo das empilhadeiras a partir do dia 05 de abril de 2013.
A empresa também revisou sua equipe de servicos gerais, designando um
colaborador para a realizacado de limpeza dos postos de trabalho de transporte de
cimento com empilhadeiras.

Além disso, segundo informacfes dadas pela empresa, foi realizada uma
reunido com os colaboradores para conscientizacdo dos mesmos quanto a
necessidade de comprometimento nos postos de trabalho, observando-se a
programacao de reunides mensais para tratar do tema.

Observa-se que a empresa também esta trabalhando na implantacdo de
acOes de motivacdo ao trabalho. Para tanto, esta elaborando programa de
incentivos por produtividade, sendo tal fato comunicado aos colaboradores
envolvidos, com a promessa de finalizacao até junho/2013.

4.5 Identificagc&o de Reducédo de A¢cbes Nao Produtivas

Como a finalidade desta segunda aplicacdo do Work Sampling é a de
identificar a reducado da incidéncia de ac¢des improdutivas no processo em estudo, 0s
estagios de selecdo do servico, anotacao e codificacdo de elementos, bem como
elaboracdo de impressos, selecdo de horarios e rotas de observacao aplicadas na
primeira etapa desta pesquisa serdo aplicados nesta segunda etapa.

Foram, entdo, realizadas 104 observacdes em 13 dias (oito por dia) em
cima dos mesmos colaboradores utilizados como amostra na primeira fase deste
estudo, somando um total de 520 observagdes. Com efeito, as observagdes foram
registradas em planilha expostas nos APENDICES B, C e D. Observa-se que estas
somente foram realizadas 10 dias apés a implantacdo da Gltima ag&o proposta.

Os dados das planilhas acima mencionadas foram tabulados e expostos
no Quadro 14.
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Quadro 14 — Tabulacéo e calculo de observacdes da reducdo (resultado percentual por agéo)

Acéo COLABORADORES Totais %
Avaliada 1 2 3 4 5
A 75 72 71 72 76 366  [HOE0N
B 05 07 09 09 06 36 6,92%
C 03 01 0 01 01 6 1,15%
D 0 0 0 0 0 0 0,00%
E 0 0 0 0 0 0 0,00%
F 03 0 01 02 02 08 1,53%
G 02 06 02 03 02 15 2,88%
H 01 01 0 01 01 04 0,77%
I 10 11 09 12 12 54 10,38%
J 05 06 12 04 04 31
L 0 0 0 0 0 0 0%
TOTAIS 104 104 104 104 104 520 100%
LEGENDA: A — Empilhando; B - Aguardando Caminh&o; C - Conversa em ambiente
de trabalho; D - Limpeza da area; E - Auséncia injustificada do ambiente; F - Ida
ao banheiro; G -Bebendo Agua; H- Andando; | - Refeicdo; J -Conferencia do
Caminhdo; L — Manutenc¢éo

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Observa-se o0 Quadro 14 representa 0s resultados percentuais
individualizados em relacdo ao total de observacdes realizadas pela pesquisa,
destacando-se em vermelho os percentuais de acdes produtivas e em amarelo, os
percentuais de atividades ndo produtivas.

Diante dos dados tabulados foi possivel realizar levantamento percentual
das acdes codificadas. Os maiores percentuais observados foram colaboradores
empilhando (A) (70,40%), seguindo refeicéo (I) (10,38 %), aguardando caminhéo (B)
(6,92%), conferéncia do caminhdo (J) (5,97%), bebendo agua (G) (2,88%), ida ao
banheiro (F) (1,53%), conversa em ambiente de trabalho (C) (1,15%), ndo se

identificando incidéncia de “D”. “L”, “E” e “H”, como mostra o Grafico 06.
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Grafico 06 — Percentuais individualizados de atividades produtivas e ndo produtivas apés
plano de acao

2:88% 0,77%

0,00%

0,00%
10,38%

0%

1,15%

HA mB mC WD WE WF mG mH =] mJ mL

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Ao se somar as atividades produtivas pode-se identificar valores que
giram em torno de 76,37% e as atividades ndo produtivas, cerca de 23,63%, como

pode ser visualizado no Grafico 07.

Grafico 07 — Percentuais globais de ac8es produtivas e agbes nédo produtivas apos plano de
acao

g¢ ¢

B Agdes Produtivas W AgOes Ndo Produtivas

B AcgGes ndo produtivas "B" e m Qutras agdo nao produtivas

Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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Ressalta-se, que dos 23,63% de a¢Oes nao produtivas, aproximadamente
17,3% esta relacionada com acgdes nao produtivas “B” e “I” e somente 6,33% somam
as demais acbes improdutivas. Observa-se que, assim como na tabulacdo da
primeira aplicacdo de Work Sampling, a causa “B” ndo pode ser reduzida pela
empresa em estudo, por depender exclusivamente do processo produtivo de sua
cliente. Ja a incidéncia da acao “I” (refeicdo) surge em razado de determinacgao legal,
nao podendo ser eliminada.

Diante dos dados apresentado pela nova amostragem (APENDICE B, C e
D), pode-se identificar reducao eficiente de incidéncia de a¢cdes ndo produtivas como

mostra Grafico 08.

Grafico 08 — Comparativo de agdes ndo produtivas antes e depois do plano de acéo
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B Agdes ndo produtivas antes do plano de agao

B Ac¢Ges nao produtivas depois do plano de agdo

Fonte: Autor da pesquisa (2013).

E evidente que o percentual almejado para agdes produtivas (algo em
torno dos 85%) ainda nao foi alcancado. Entretanto, o plano de acdo se mostrou
eficiente ao apresentar aumento consideravel de 59,61% para 76,37 % das acdes
produtivas (diferenca de 16,76%), como mostra o Grafico 09, em menos de 30 dias

de implantacao.
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Grafico 09 — Crescimento percentual de a¢gbes produtivas

Ac¢oes Produtivas
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M Ac¢les produtivas antes do plano de agdo M Agdes produtivas depois do plano de agdo

B Meta para agles produtivas

Fonte: Autor da pesquisa (2013).

Contudo, espera-se que com a reiteracdo do compromisso, a incidéncia
das sancdes disciplinares e o programa de incentivo, ainda em formulacédo, tais

valores alcancem tal meta.



5 CONCLUSAO

A realidade imposta pela competicdo do mercado globalizado inviabiliza a
existéncia corriqueira de acdes improdutivas no desenvolvimento do processo
produtivo. Ao se realizar o confronto entre os resultados apresentados e 0s
objetivos propostos por esta pesquisa, € possivel estabelecer o alcance destes
altimos.

A aplicacdo da técnica de amostragem Work Sampling associada as
ferramentas da qualidade possibilitou a identificacdo e quantificacdo de acdes
produtivas e ndo produtivas dos colaboradores (amostra) atuantes no transporte de
cimentos por empilhadeiras.

Diante dos indices de ocorréncias de ac¢des improdutivas, ficou evidente a
necessidade de se explorar qualitativamente suas causas. A andlise destas causas
permitiu a visualizacdo dos problemas disciplinares, motivacionais e de desvio de
fungdo que refletiam negativamente no processo em estudo.

O caminho natural desta pesquisa, em razdo de sua natureza
exploratoéria- descritiva, foi a propositura de ac¢bes, através de técnica 5SW1H, que
pudessem eliminar tais causas, dando solucdo ao fendmeno em questdo. Ressalta-
se que a identificacdo da reducéo de tais acdes e, consequente aumento de acodes
produtivas, também através de amostragem de trabalho, trouxe a tona ndo s6 a
comprovacdo da otimizacdo do processo, alcancando-se o objetivo geral, como
também responde a questdo norteadora desta pesquisa.

Com efeito, embora a meta estabelecida a longo prazo ndo tenha sido
atingida, a eficiéncia € notada nos primeiros 30 dias de implantacdo do plano de
acao proposto. Contudo, deve se ressaltar que a empresa € responsavel pela
continuidade desta eficiéncia.

A elaboracao de programa de incentivo deve ser concretizada no tempo
prometido, sob pena de reducdo na motivacdo do colaborador, levando-o a
reincidéncia de acdes ndo produtivas, muitas vezes realizadas em razdo de
insatisfagdes laborais.

E evidente que o caminho percorrido n&o foi simples. A burocracia natural

de organizacbes, como a da cliente da empresa em estudo, foi, em alguns
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momentos, entrave para a realizacdo das observacdes. Isto porque, medidas de
seguranga impediam a livre circulagdo em qualquer horério.

Na verdade, inicialmente pretendia-se realizar um total de 1000
observacdes, a fim de dar confiabilidade ainda maior a pesquisa. Essas
observacdes seriam realizadas pelo menos 15 vezes no dia em cima de cada
colaborador da amostra. Contudo, a empresa, ao saber da aplicacdo da ferramenta
Work Sampling, determinou que o numero de observacdes fosse de no maximo 10
observacbes diarias em cima de cada colaborador, podendo, ser realizada a
gualquer momento e adotando-se qualquer roteiro.

Ressalta-se que as razdes para limitagdo nao foi fornecida. Entretanto,
como atendia as necessidades para aplicacdo da ferramenta em questdo, foram
escolhidas, pelo pesquisador, que fossem realizadas oito observacdes diarias.

Em contrapartida, observa-se, a total colaboracdo da empresa e de seus
funcionarios para todas as etapas da pesquisa, que somou conhecimento pratico as

teorias lecionadas em sala de aula.
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APENDICE A — Amostragem restante do Work Sampling

Worksampling APLICADO AO PROCESSO DE TRANSPORTE DE CIMENTO

Processo: Transporte de Cimento por Empilhadeiras

DATA | HORARIO COLABORADORES TURNO

20/03 08:20
09:45
10:35
11:13
12:12
13:41
14:35
15:22

Matutino

21/03 08:11
09:34
10:12
11:41
12:52
13:21
14:38
15:51

Matutino

22/03 08:36
09:44
10:21
11:26
12:42
13:31
14:11
15:22

Matutino

24/03 16:22
17:14
18:31
19:33
20:52
21:23
22:11
23:49

Vespertino

25/03 16:31
17:32
18:12
19:23
20:32
21:41
22:15
23:41

Vespertino
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LEGENDA: A — Empilhando; B - Aguardando Caminh&o; C - Conversa em ambiente de
trabalho; D -  Limpeza da &rea; E - Auséncia injustificada do ambiente; F-  Ida ao banheiro;
G -Tomando Agua; H- Andando; |-  Refeigéo; J -Conferencia do Caminh&o. L-—
Manutencao

Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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APENDICE B — Amostragem inicial do Work Sampling na identificac&o de

reducéo de acdes ndo produtivas
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Work sampling APLICADO AO PROCESSO DE TRANSPORTE DE
CIMENTO

Processo: Transporte de Cimento por Empilhadeiras

DATA

HORARIO

COLABORADORES

TURNO

19/04

16:30

17:35

18:15

19:40

20:25

Vespertino

21:20

22:10

23:35

20/04

16:15

17:25

18:30

19:40

20:25

Vespertino

21:20

22:30

23:18

22/04

00:25

01:10

02:14

03:25

04:14

Noturno

05:22

06:15

07:20

23/04

00:20

01:25

02:30

03:35

04:40

Noturno

05:30

06:25

07:35

24/04

00:25

01:15

02:30

03:33

Noturno

04:15

05:38

06:13

06:56
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trabalho; D -

Refeicéo;

LEGENDA: A — Empilhando; B - Aguardando Caminh&o; C
Limpeza da area; E - Auséncia injustificada do ambiente; F -  Ida ao banheiro;
G -Tomando Agua; H- Andando; | -
Manutencao

- Conversa em ambiente de

J -Conferencia do Caminhdo. L -

Fonte: Autor da pesquisa (2013)



APENDICE C - Continua¢&o da amostragem inicial do Work Sampling na
identificacao de reducao de acdes ndo produtivas
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Work sampling APLICADO AO PROCESSO DE TRANSPORTE DE
CIMENTO

Processo: Transporte de Cimento por Empilhadeiras

DATA | HORARIO

COLABORADORES

TURNO

08:20

09:18

10:23

26/04

11:30

12:15

Matutino

13:30

14:35

15:25

08:25

09:15

10:18

27/04

11:20

12:35

Matutino

13:40

14:24

15:30

08:30

09:20

10:15

11:18

28/04

12:23

Matutino

13:13

14:26

15:41

08:19

09:25

10:15

11:19

30/04

12:21

Vespertino

13:11

14:45

15:40

16:10

17:20

18:25

02/05

19:15

20:35

Vespertino

21:50

22:10

23:15
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trabalho; D -

Manutencdo

LEGENDA: A — Empilhando; B - Aguardando Caminh&o; C

- Conversa em ambiente de

Limpeza da area; E - Auséncia injustificada do ambiente; F -  Ida ao banheiro;

G -Tomando Agua; H- Andando; | -

Refeicao;

J -Conferencia do Caminhdo. L —

Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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APENDICE D - Amostragem do Work Sampling na identificac&o de reducéo de

acOes nao produtivas

Worksampling APLICADO AO PROCESSO DE TRANSPORTE DE CIMENTO

Processo: Transporte de Cimento por Empilhadeirasp. 02

DATA

HORARIO

COLABORADORES

TURNO

03/05

16:15

17:21

18:56

19:14

20:22

Vespertino

21:20

22:11

23:32

05/05

00:11

01:22

02:14

03:31

04:41

Noturno

05:22

06:32

07:41

06/05

00:15

01:17

02:32

02:35

04:15

Noturno

05:21

06:32

07:15
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LEGENDA: A — Empilhando; B - Aguardando Caminhéo; C
Limpeza da area; E - Auséncia injustificada do ambiente;

ambiente detrabalho; D -

F-

Ida ao banheiro; G -Tomando Agua; H-

Conferencia do Caminhdo; L—Manutencéo

Andando; | -

- Conversa em

Refeicéo; J -

Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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