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1- INTRODUCAO

As empresas automobilisticas no Brasil sofreram grandes transformagdes nos anos 90 com a
abertura do mercado. A entrada de automoveis importados impulsionou as empresas nacionais
a buscarem maior competitividade através de produtos com qualidade a baixo custo. Com as
novas exigéncias do mercado a producdo em massa ¢ substituida pela producdo diferenciada,
de qualidade, com baixo custo, onde a capacidade e rapidez de inovacdo ¢ um fator-chave de

SUcCesso.

Com o grande niimero de montadoras instaladas no pais, a busca por superar as expectativas
do mercado torna-se o grande objetivo de todas as empresas. Lancamentos de produtos novos
passam a ser um dos principais fatores de competitividade, fazendo com que se reduza o
intervalo entre os novos lancamentos. As empresas procuram levar para o mercado, pelo
menos, uma novidade a cada ano, através de produtos totalmente novos ou inovagdes nos
produtos em exercicio. Dessa forma, as linhas de produc¢do ja instaladas estdo sempre sendo

influenciadas por tais inovagdes e, em conseqiiéncia, os seus respectivos operadores.

O foco sobre os problemas da producdo automobilistica relacionados as inovagdes de
produtos surgiu da experiéncia desta pesquisadora na assisténcia a producdo nos momentos de
alteracdo do processo produtivo decorrente de langcamentos de novos produtos ou
modificacdes tecnologicas. Nesses momentos, foi possivel identificar as dificuldades dos

operadores para enfrentar a variabilidade perante este novo contexto.
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A questdo aqui colocada ¢ compreender as estratégias utilizadas pelos operadores para
minimizarem os impactos provocados por este novo contexto sobre as exigéncias de
qualidade e produtividade do processo produtivo. Processo esse que possui caracteristicas de
flexibilidade provenientes de alteragdes no volume produtivo e da variabilidade de produtos

em uma mesma linha de producio.

A hipdtese que guia a pesquisa atribui ao trabalho, neste contexto, um papel central frente ao
cumprimento dos objetivos da produgao, caracterizado por fortes exigéncias de produtividade
e qualidade. A centralidade do trabalho na eficiéncia da producao revela-se nas competéncias
dos operadores em antecipar suas acdes frente aos imprevistos e na iniciativa em tomar
decisdes para solucionar problemas. Essas competéncias sdo aprimoradas a cada novo
langamento de um produto ou mudanga tecnologica, fazendo com que o operador se torne

cada vez mais capaz de passar por mudangas no processo produtivo.

O conceito de competéncia apareceu na Europa por volta dos anos de 1980, apontando para o

esgotamento dos modelos de qualificacdo tipicamente tayloristas e fordistas.

“O recurso as competéncias ¢ uma resposta as insuficiéncias do sistema de
qualificagdo em face das novas condi¢cdes. As numerosas analises do modelo da
competéncia tém mostrado como ele responde as transformagdes dos sistemas de
trabalho: com a evolu¢do dos modos de prescricdo, recorre-se a mobilizagdo
psiquica dos trabalhadores e nio mais somente aos seus conhecimentos.” (DUGUE,

2004, p.24)
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Com as mudangas nas caracteristicas do processo produtivo, o modelo de qualificagdo tipico
dos modelos Taylorista e Fordista evolui para o modelo de competéncia, associado as
inovagdes tecnologicas, a flexibilizacdo das relagdes de trabalho e da producdo, através da
introdugdo de novos padrdes de gerenciamento e organizagdo do trabalho, bem como, através
da eliminagdo de chefias intermediarias e se¢des da industria. “A polivaléncia e as maquinas
integradas necessitam de atores autdnomos, capazes de se adaptar a situagdes novas, de criar

as condigdes necessarias para uma maxima eficacia.” (DUGUE, 2004:25)

Passa-se assim a exigir do trabalhador que ele seja polivalente no trabalho e, com isso,
emerge um novo padrdo de trabalhador, fundado em paradigmas construidos com base nas
crescentes ¢ constantes demandas de um saber-ser. A empresa passou a exigir de seu
trabalhador o aprender a conhecer, o saber aprender, o estar disponivel, o estar envolvido, o

ser coerente com os objetivos por ela perseguidos.

Este estudo se realizou em uma das empresas automobilisticas instaladas no Brasil, situada na
regido da grande Belo Horizonte. Esta passou por transformagdes, tanto no nivel de processo,
com a introdu¢do de novas tecnologias nas linhas produtivas e mudanga na gestdo da
produgdo, chegando a produzir dez modelos de veiculos, com suas respectivas variagdes, na
mesma planta, quanto nas caracteristicas dos produtos com exigéncias de qualidade cada vez
maiores para atender ao mercado. Apesar dessas transformagdes, a empresa mantém suas
bases referentes ao projeto do trabalho fundamentado nos principios tayloristas de producao,

ou seja, ndo ocorreram evolucdes nos modos de prescri¢do do trabalho
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Este é o aspecto que interessa especialmente revelar: as exigéncias reais da produgao flexivel
e as reais competéncias dos operadores, buscando-se influenciar os responsaveis pelos setores
especificos a operarem as necessarias transformagdes nos critérios do projeto do trabalho

neste contexto.

Para tanto, este estudo centra-se sobre a atividade de trabalho do chamado Revisor Ponta de
Linha, situado no final do processo da Unidade Operativa Funilaria. Este revisor ¢
considerado a mao de obra especializada da Unidade sendo responsavel por realizar revisoes

que nao sdo possiveis de serem feitas no decorrer do processo.

O estudo da atividade do Revisor Ponta de Linha permitiu, sobretudo, evidenciar as
exigéncias de atualizagdo das competéncias mediante a introducao de novo produto em uma
linha em producdo. Pretende-se mostrar as transformagdes ocorridas na atividade, a partir da

gestdo da variabilidade realizada por este revisor diante desse novo contexto.

Pretende-se, dessa forma, conhecendo as novas exigéncias sobre o trabalho, tentar aprimorar
as etapas de implantacdo de um produto novo, diminuindo, assim, os impactos sobre os

operadores e sobre o processo produtivo.

A forma como esta dissertagdo ¢ apresentada tem por objetivo conduzir o leitor ao
conhecimento das questdes levantadas e a importancia da utilizagdo da Analise Ergondmica

do Trabalho - AET —para o desenvolvimento dessas questoes.
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Inicialmente, no capitulo 2, é apresentada uma descri¢ao resumida dos modelos de produgao,
passando por Taylor, Ford e Toyotismo, devido a influéncia dos mesmos na organizaciao do
trabalho na industria automobilistica. Neste mesmo capitulo mostra-se um resumo da
evolucdo da industria automobilistica nacional e do seu atual sistema de produgdo, levando
em consideragdo a evolugdo dos produtos. Na terceira parte do referencial tedrico, ¢ abordada
a competéncia, mostrando a evolugdo do modelo de qualificagdo para o de competéncia. Por

fim, ¢ discutido o conceito de competéncia para a Ergonomia.

O capitulo 3 aborda a metodologia utilizada: a Andlise Ergondmica do Trabalho — AET
(WISNER, 1994; GUERIN et al., 2001), aqui escolhida por sua condi¢do de abordagem do
trabalho real e sua especificidade em revelar elementos que demonstram a relagdo do contexto
com a atividade de trabalho. A construgdo ¢ a avaliagdo do caminho da pesquisa sdo relatadas

por sua importancia para os resultados encontrados.

Os capitulos 4 e 5 trazem os resultados da pesquisa, respectivamente, o contexto produtivo na
empresa pesquisada e o trabalho real do revisor ponta de linha. A observagdo das situacdes de
trabalho foi organizada em dois momentos. No primeiro, a producdo realiza-se somente com
produtos em exercicio, ou seja, produtos que estdo em produgdo ha mais de seis meses. No
segundo, ocorre a introdugdo de um produto novo na linha onde esta localizado o posto de

trabalho do Revisor Ponta de Linha.

No capitulo 6, a analise guia-se sobre as mudancgas nas estratégias operatorias do Revisor
Ponta de Linha perante o produto novo, revelando as interagcdes necessarias ao cumprimento

dos objetivos da producdo, o que envolve a construgdo de estratégias operatorias coletivas
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diante das exigéncias temporais que integram com as metas de produtividade e qualidade. As
competéncias constituem-se nas interagdes, no compartilhamento de representagdes para a
acdo, na troca de conhecimentos, experiéncias e valores para as tomadas de decisdo. A
articulagdo do coletivo de trabalho para a realiza¢do dessa atividade prova a existéncia de uma
competéncia coletiva que concretiza a gestao das competéncias individuais e a cooperagdo, de
maneira a ampliar os campos de possibilidades de a¢do e a permitir a constru¢cdo de novas
estratégias operatorias. As recomendacdes ergondmicas implantadas também estdo descritas

no capitulo 6.

No capitulo 7, conclui-se que sdo estas competéncias coletivas que permitem a superagao das
dificuldades oriundas da variabilidade do processo produtivo, especialmente devido a
introdugdo de um produto novo. Sdo elas que minimizam os impactos de tais dificuldades
sobre os objetivos de qualidade e produtividade da empresa. Este é o elemento central que
deve ser incorporado a necessaria evolu¢do do modelo de gestdo do trabalho no contexto

pesquisado.

Nos ANEXOS, encontram-se informagdes complementares, que impediriam o fluxo da leitura

se estivessem inseridas no corpo do texto. O ANEXO 1 apresenta o organograma da empresa.

Os ANEXOS 2, 3 e 4 mostram os organogramas da Unidade Operativa Funilaria. O ANEXO
5 mostra a distribui¢do de pontos do Programa Qualidade Maxima da Empresa na Unidade
Operativa Funilaria. Esses dados ajudam o leitor na melhor compreensdo da analise

apresentada nos capitulos 4 e 5.



23

2 — OS MODELOS DE ORGANIZACAO DO TRABALHO NO CONTEXTO
AUTOMOBILISTICO E AS TRANSFORMACOES NO CONTEUDO DO

TRABALHO.

Este capitulo apresenta as principais caracteristicas dos modelos de organizac¢do do trabalho e
as técnicas de gestdo do trabalho inerentes a cada um deles, com o objetivo de construir o
cenario da producdo automobilistica brasileira atual no que se refere as exigéncias de

flexibilizagdo da produg¢do advindas de sua relagdo com o mercado.

Serdo focadas também as transformacdes advindas desse contexto sobre o conteido do

trabalho e as competéncias dos operadores.

2.1 — Os modelos de producio e a inovacio dos produtos.

2.1.1 — A producio em massa.

A produgdo em massa origina-se a partir do modelo desenvolvido por Ford, a partir dos
principios tayloristas. Taylor ocupava-se dos fundamentos e do controle da organizagdo dos
processos de trabalho, investigando o trabalho sob a perspectiva do capitalismo. O elemento
mais proeminente na geréncia cientifica moderna talvez seja a noc¢ao de tarefa. Essa tarefa
especifica ndo apenas o que deve ser feito, mas também como deve ser feito e o tempo exato
permitido para isso. O esforco essencial do taylorismo era destituir dos trabalhadores o
conhecimento do oficio, do controle autdbnomo, ¢ impor a eles um processo de trabalho

despojado do pensar, da criatividade, da participacdo ativa.



24

O modelo fordista exigiu modificagdes na producdo. A entrada da esteira no sistema de
trabalho industrial trouxe uma solucdo tecnoldgica para um problema central na organizag¢ao
do mesmo, levando o trabalho aos homens ao invés de estes ao trabalho. Segundo Neto
(1986:231) “A linha de montagem leva ao limite as possibilidades de aumento de
produtividade pela via da manufatura do trabalho parcelar.” Desse modo a elevagdo da
produtividade se dd pela via do parcelamento das tarefas, desenvolvido por Frederick

Winslow Taylor através da chamada organizacao cientifica do trabalho.

Assim tornou-se possivel a producdo em fluxo continuo através da padronizagdo dos
componentes utilizados na linha de montagem, objetivando-se evitar ajustamentos e

interrupgoes.

Segundo Neto (1986:231),

“O fordismo fixa o trabalhador em um determinado posto de trabalho, o objeto de
trabalho ¢ transportado sem a interveniéncia do trabalho vivo, este nunca perde
tempo com o que Ford chama de “servigo do transporte”, e s6 faz, se possivel, um

unico movimento.”

O processo de montagem exigiu um layout de maquinas de acordo com a seqiiéncia do
processo produtivo, desta forma os engenheiros puderam observassem os pontos de
congestionamento na producdo e as pesquisas na area tecnologica foram orientadas para
construcdo de maquinas especificas para tarefas determinadas. Para WOMACK (1990) a

produ¢do em massa ndo residia apenas na linha de montagem em movimento continuo, mas
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também consistia na completa e consistente intercambiabilidade das pecas e na facilidade de

ajusta-las entre si.

Esse sistema permitia a produ¢do em grande volume, com economia de escala de produtos
que exigiam a montagem de uma série de componentes. A esse propoésito, vale referir-se a

Monteiro e Gomes (1998:30) apud Silva (1991:29)

“O fordismo ¢ o sistema de produg¢do de grandes volumes de produtos padronizados
destinados a mercados de massa. A competi¢do é baseada na obtengdo de economias
de escalas e no aumento da velocidade do processo de produgédo, que é controlada

pelo ritmo da linha de montagens e o movimento das maquinas”.

O pressuposto basico do fordismo era o capitalismo, orientado para o crescimento. O
capitalismo ¢ tecnoldgica e organizacionalmente dindmico por necessidade. O crescimento e

acumulacao do capital apdiam-se na exploragdo do trabalho vivo.

Segundo Antunes (1995), o fordismo possui elementos constitutivos basicos sendo eles:
producdo em massa com linhas de montagem atendendo com produtos homogéneos; controle
do tempo e dos movimentos; producdo em série do tipo taylorista, com a existéncia de
trabalho parcelar, com a fragmentagdo de fungdes, separacdo entre execucao e elaboragdo, e

unidades fabris concentradas e verticalizadas.

Devido a necessidade de se trabalhar com produtos homogéneos, todos os produtos eram

produzidos sobre a mesma plataforma dificultando assim a inovagdo dos mesmos. Para a
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implementagdo de um novo modelo era necessario construir uma linha de montagem
totalmente nova ja que as ferramentas e tecnologia utilizadas eram especificas para o modelo
ja em produgdo. Essa caracteristica do processo acarretava custos elevados para
desenvolvimentos de novos produtos; por isso, um produto ficava em produgdo por varios
anos. Segundo WOMACK (1990:24) “A unica desvantagem desse sistema era a
inflexibilidade. Adaptar tais maquinas dedicadas para uma nova tarefa consumia tempo e

dinheiro”.

Tal situacdo de inflexibilidade da producdo, com o passar do tempo, levou a estagnacio da
produ¢do em massa, que sO ndo prosseguiu indefinidamente devido as adequagdes

desenvolvidas pelos japoneses no sentido de flexibilizar a produgao.

2.1.2 — A producio flexivel.

O modelo japonés introduz mudangas no modo de produ¢ao industrial, também iniciadas pela

cadeia produtiva do automovel, e referenciadas pelos termos ohnoismo e toyotismo.

Entre as inovagdes introduzidas pela gestdo japonesa, a mais importante foi a programacao da
produgdo de tras para diante, ou seja, do comprador para a producdo. A Toyota desenvolveu o
conceito de produzir a partir do mercado. A partir da percep¢do do que o mercado quer ou
espera, programa-se a producdo principalmente em relagdo aos precos, buscando a

minimizag¢do de estoques.
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A partir desse conceito foram desenvolvidos o Just in Time e a cadeia de suprimentos. O Just
in Time estabelece que s6 se produz aquilo que vai ser imediatamente usado na fase
subseqiiente, puxado por encomendas. Para Wood (1992:14): “Esse sistema, que opera com a
reducdo dos estoques intermediarios, remove, por isso, as segurangas, € obriga cada membro

do processo produtivo a antecipar os problemas e evitar que ocorram.”

A cadeia de suprimentos era a mudanga no conceito das relagdes entre comprador e
fornecedor. Buscou-se a parceria para fornecimento com prazos mais longos, comegando

pelos proprios investimentos que o fornecedor precisava fazer para atender ao comprador.

A esséncia do sistema Toyota consistia em produzir pequenas quantidades de numerosos
modelos de produtos através da producdo enxuta. Este sistema ¢ particularmente adequado
para a diversificagdo. Enquanto o sistema classico de producdo de massa planificado ¢
relativamente refratdrio a mudanca, o sistema Toyota ¢ adaptavel a produgdo em séries
restritas de produtos diferenciados e variados. Para WOMACK (1990), o projeto enxuto

desenvolvido pelo sistema Toyota, pode oferecer maior variedade de produtos, substituindo-

os com maior freqiiéncia do que os competidores de produgdo em massa.

O método japonés modifica também os métodos de controle de qualidade, baseando-se em

dois principios:

* O controle da qualidade deve ser feito ao longo de todo o processo e nao no final para

uma decisdo que aprova ou rejeita;
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* A responsabilidade pela qualidade nao ¢ de um inspetor de qualidade, mas de quem

produz.

Uma outra inovagdo promovida pelos japoneses foi quebrar a concep¢do de uma linha tnica
de montagem. Mantinha-se uma linha de producao final de montagem juntando subconjuntos
que eram produzidos por células de producdo. Cada célula passava a ser responsavel pela

qualidade dos seus produtos.

O toyotismo, em suma, consiste na elaboracdo de técnicas que asseguram a passagem dos

principios tayloristas e fordistas do “tempo alocado’ e do “tempo imposto” ao principio do

“tempo partilhado”. Sendo assim, a regra ¢ efetivamente partir do mercado para garantir
9

permanentemente a capacidade de adaptacdo da empresa a mudanca.

A variedade de produtos passa a ser exigéncia do mercado, ao passo que a venda de veiculos
por volume tem decrescido e o ciclo de vida estd cada vez menor. A redugdo de estoque
através do Just in time levou a flexibilidade de produtos e principalmente de mix. Segundo
WOMACK (1990:104) “E maravilhoso saber que novos produtos podem agora ser

produzidos mais rapidamente, com menos trabalho e menor nimeros de erros.”

Os ganhos competitivos gerados pelo sistema Toyota de producdo envolvem ndo apenas a
reducdo do custo e o aumento da performance dos componentes, mas também o aumento da
variabilidade do mix de produtos gerados, devido a possibilidade de ampliagdo e

diversificacdo da linha de produtos e de incorporacdo de inovacdes.
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Para Benjamin Coriat (1994) e Afonso Fleury (1993), a produgdo flexivel aponta para a
exigéncia de uma maior qualifica¢do do trabalhador. Pede-se a ele habilidades multiplas, certa
dose de autonomia e o desenvolvimento do conhecimento tacito. Trata-se de um forte
aumento de aspectos como participacdo e formagdo, do qual depende a propria eficiéncia

técnica e estratégica das empresas.

2.2 — A evolugao da industria automobilistica nacional frente as exigéncias de inovacao.

A industria automobilistica nacional nasceu com a instalagdo da Ford no Brasil em 1919. Ela
iniciou a montagem dos famosos modelos “T” por meio de partes que eram totalmente
importadas. A implantagdo da industria automobilistica no pais trouxe consigo a abertura de
estradas, a criacdo de usinas siderurgicas, industrias de autopegas e principalmente a

tecnologia avangada dos americanos e europeus.

Sucedendo a Ford, veio a General Motors, em 1925. Somente na década de 50 a Volkswagen
se instalou no Brasil. Outro aspecto relevante da década de 50 foi a eleicdo do Presidente
Juscelino Kubitschek que, através de seu programa de metas, chamado de “50 anos de
progresso em cinco anos de governo”, colocou a industria automobilistica no centro de toda a

acdo governamental.

Apo6s varias mudangas de presencas de montadoras na década de 60, em 1976 instala-se no
Brasil a Fiat-Automovel S. A., dividindo o mercado brasileiro juntamente com as chamadas

“trés grandes”, a Volkswagen, a Ford e a GM, até a década de 90.
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Na década de 90 o mercado automobilistico foi abalado pela abertura feita pelo Presidente
Fernando Collor de Mello, por meio da liberacdo da importagdo de veiculos. O regime
automotivo de 1996 teve como impulso a necessidade de aumentar a capacidade de produgao
da industria local, principalmente em segmentos considerados diferenciados para a época e
que demandavam grandes importagdes. Dessa maneira, o regime automotivo foi langado e
tinha como principais objetivos estimular as montadoras ja existentes no Pais a construir
novas plantas ou modernizar as existentes, atrair investimentos de novas montadoras e
fortalecer a integragdo da produgdo por meio de acordos comerciais. Esse conjunto de acordos
na década de 90 fez com que o mercado interno passasse de 713.000 veiculos em 1990, para

cerca de 1.400.000 em 2000, e o nimero de montadoras dobrasse entre 1995 e 2000.

A primeira fase da industrializacdo brasileira que vai até meados dos anos 50 seguiu o0s
padrdes europeus e nao incorporou o fordismo. Para Coutinho (1994) até o inicio da década
de 50, o desenvolvimento da industria brasileira caracterizou-se pelo reduzido grau de
sofisticacdo tecnoldgica e pela simples importagdo tecnologica. A segunda fase da
industrializacdo brasileira a partir dos anos 50, calcada na substitui¢do de importacdes, trouxe
equipamentos em segunda mao ja concebidos dentro do modelo fordista, mas também os
modelos de gestdo. A industria automobilistica que passou a ser o grande motor da nova
industrializacdo, trouxe as linhas de montagem fordistas, mas ndo o modelo econdmico, pois
os carros eram produzidos por operarios que nao tinham condi¢des de comprar o seu. Na
perspectiva fordista, o operario que trabalhasse na induastria automobilistica teria uma

remuneragdo que lhe permitisse adquirir seu préprio veiculo.
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A industria automobilistica instalada no Brasil, depois da primeira e segunda fases de
implantacao trazendo o modelo fordista, e empregando multiddes de operarios, estagnou, nao
incorporando as inovagdes provocadas pela concorréncia japonesa. A estratégia das empresas
multinacionais era assegurar a posi¢do de mercado, dando sobrevida aos equipamentos

transferidos de outros paises, obrigados a promover a renovagao.

Com a abertura do mercado na década de 90, grande parte dos estabelecimentos industriais se
viu sem condi¢des de competir com o produto importado. A preferéncia do consumidor por
novos produtos com a predominancia de uma cultura de que o importado era moderno, de
qualidade e com pregos menores fez com que muitas linhas de produgdo tivessem que ser
desativadas, com conseqiiente redugdo dos quadros de pessoal. Pode-se, no caso, atribuir o

problema a um dos aspectos do fordismo, a padroniza¢ao e a minimizagdo do custo de escala.

Para melhorar a competitividade dos seus produtos tradicionais e para poder produzir novos
produtos desenvolvidos pelo mercado mundial, as industrias brasileiras promoveram um
grande esforco de modernizacdo do parque produtivo, substituindo maquinas, introduzindo
equipamentos automatizados, novas linhas de producdo, sempre com economia de mao de

obra.

Como conseqiiéncia das mudangas aceleradas ¢ aumento da competicdo internacional, a
industria teve que intensificar a sua habilidade de desenvolver e introduzir sucessivamente
novos produtos melhorando a sua performance de inovagdo. Em menor ou maior escala,
mesmo que o produto ndo seja totalmente novo, e somente algumas mudangas sejam

introduzidas, toda a estrutura da empresa ¢ afetada para implementar as alteragdes no produto.



32

No Brasil, é possivel identificar empresas automobilisticas que alteram os seus veiculos

semestralmente, seja acrescentando novos opcionais ou modificando o desenho do produto.

2.2.1 — O atual sistema de producio da industria automobilistica nacional e a inovacgao

dos produtos.

Com as transformagdes ocorridas no mercado interno no final da década de 80 e inicio da
década de 90, a industria automobilistica brasileira foi em busca de um processo de
modernizagdo técnico-organizacional que segundo Castro (1995) apontaram quatro diregdes

assumidas:

* Introdugdo de novos equipamentos de base microeletronica, seja visando a qualidade

do projeto, seja visando a qualidade e flexibilidade da manufatura do produto;

* Incorporacao de componentes microeletronicos aos produtos;

* Informatiza¢ao dos meios administrativos;

* Reorganizagdo do processo produtivo, mediante introdugdo do Just in Time (JIT),

Kanban, do Controle Estatistico do Processo (CEP) e do Controle de Qualidade Total

(CQT)

No plano do uso do trabalho, as estratégias de produgdo estdo voltadas para maior
focalizagdo, controle de custos e competitividade levando as empresas a enxugar o nimero de
seus empregados. Ocorreram mudangas na qualidade do trabalho resultando em novos

padrdes de seletividade ocupacional. Para Castro (1995) a modernizagdo dos processos
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produtivos das montadoras nacionais respondeu, sobretudo as politicas de investimento

dirigidas ao desenvolvimento dos chamados “carros mundiais”.

r

A pressdo sobre os trabalhadores para produzir corretamente ¢ reforgada pela adogdo de
células, de clientes internos e da redugdo de estoques. Assim, os problemas de qualidade ¢ os
responsaveis pelos mesmos sdo identificados mais rapidamente. O JIT e o CQT sao utilizados
para a busca continua do aperfeicoamento. Cabe a administragao a responsabilidade pelos
melhoramentos maiores. A busca do aprimoramento da qualidade, da redug¢do de estoques e
do fluxo mais rapido de pecas e produtos, ¢ um processo infindavel, envolvendo atencao
permanente aos detalhes e aos pequenos melhoramentos. E neste caso s6 podem ser
percebidos pelos trabalhadores diretamente envolvidos na produgdo. Desse modo o

envolvimento do operario ¢ de grande importancia para a eficiéncia do processo produtivo.

A produgdo esta voltada para a producdo de bens cuja natureza ndo somente se torna
diversificada, mas cujo mix mostra-se sempre cambiante, produzidos em quantidades
igualmente variaveis, havendo a necessidade de se ter uma maquinaria flexivel e ndo
dedicada. Dessa forma, as montadoras conseguem responder rapidamente as necessidades do

mercado, fator primordial em um cendrio crescente de competitividade.

O sistema de produgdo flexivel facilita a inova¢do dos produtos da empresa, pois permite
mudangas rapidas no processo para alteracdes naqueles ja existentes ou na implementacao de
novos produtos. As células de produgdo sdo modificadas para atualizagdo dos produtos e, para
os novos modelos, sdo criadas novas células de produgdo. Nesse caso, as principais linhas

produtivas da empresa sofrem apenas algumas atualizagdes tecnologicas para receber esses
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produtos modificados, diminuindo assim os custos de produgdo facilitando novas alteragdes
nos produtos em um espago de tempo cada vez menor atendendo assim as necessidades do

mercado.

2.2.2 A organizacio da producio da empresa em estudo e a inovagcio dos produtos.

A organizag¢do da produgdo da empresa pesquisada estd baseada em unidades operativas de
produ¢do. Em cada Unidade Operativa, a producdo estd dividida em células com
abastecimento de pegas no sistema Just in Time. Cada produto produzido possui suas células
de produgdo, sendo possivel produzir pequena quantidade de um elevado numero de produtos,

tornando a produgdo mais flexivel.

Com a producdo em células, é mais facil variar o mix produtivo no decorrer do turno de
trabalho, sendo cada célula responsavel pela qualidade do seu produto. Dentro das células
ocorre a divisdo do trabalho, onde cada trabalhador é responsavel por uma determinada

seqiiéncia de montagem do produto. Essa seqiiéncia de montagem ¢é prescrita pela empresa

através dos ciclos de produgao.

As linhas de produgdo também sdo utilizadas no processo, em algumas partes, com um unico
produto e, em outras, com variabilidade de produtos. As linhas com variabilidades de
produtos estdo presentes na pintura ¢ no final do processo da Funilaria, unidade em que foi

realizada a pesquisa.
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Quando um produto vai ser lancado pela empresa, ele passa por algumas etapas antes do
inicio da producgdo. Essas etapas sdo realizadas para verificar os novos equipamentos de

produgdo, a qualidade das pecas produzidas e o devido treinamento dos trabalhadores.

Quando um produto novo entra em produgdo na empresa sao criadas células de produgdo para
0 mesmo, mas as linhas de montagem com variabilidade de produto, como a localizada no
final do processo da Funilaria, recebem esse novo produto sem grandes alteragdes
tecnologicas na linha. O novo produto passa a ser produzindo juntamente com os outros ja

existente nas mesmas.

2.3 - As mudancas no contetido do trabalho e as competéncias.

As condi¢des de produtividade nas empresas passaram por mudangas, esgotando os recursos
de racionalizacdo das rotinas da producdo em massa passando a requerer disposi¢do do
trabalhador para inventar decorrente da instabilidade dos eventos mediante a flexibilidade da
producdo. As habilidades e conhecimentos dos trabalhadores vao se transformando em

competéncias através da mobilizacdo, da participagdo e comprometimento dos mesmos.

2.3.1 Da qualificacdo a competéncia.

O processo de globalizagdo obrigou as empresas a buscarem estratégias para obterem ganhos
de produtividade através da racionalizagdo dos processos produtivos. Um dos efeitos desse
desenvolvimento ¢ a tendéncia a considerar o taylorismo como um sistema a ser substituido

pelos novos modelos de gestdo do trabalho. A qualificagdo apresentada no modelo taylorista,
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que desconhecia o trabalhador em sua criatividade e potencialidade, cedeu espago a
competéncia que, no sentido inverso, reconhece nesse trabalhador um parceiro na antecipagao

das situagdes de pane nos processos de trabalho.

A partir dos anos de 1990, o conceito de competéncias comega a surgir no Brasil, através de
estudos sobre os processos de reestruturacdo produtiva e suas repercussdoes em termos de
qualificacdo dos trabalhadores. O dominio do processo de trabalho e a capacidade de
responder adequadamente aos imprevistos passaram a ser considerados como dimensdes

centrais as novas exigéncias de qualificacdo requeridas dos trabalhadores.

Segundo Zarifian (2003:64) as organizacdes produtivas progrediram em relagdo aos seus
desempenhos, logo a qualidade e a complexidade do trabalho cresceram. Deste modo a
persisténcia do modelo do posto de trabalho gera tensdes crescentes sobre a carga de trabalho

sendo necessario uma mudanga de modelo

Para Elisabeth Dugué (2004: 23), o sistema de qualificacdo ¢ frontalmente atacado a partir dos
anos setenta, porque ndo esta adaptado as grandes evolugdes do sistema de produgdo. O
mundo do trabalho se recompde em torno da obrigacdo de flexibilidade e o sistema de
qualificacdo representa um fator de rigidez. As transformacdes cada vez mais rapidas e

freqlientes dos sistemas de trabalho precisam da flexibilidade das pessoas.

E exigida do trabalhador a capacidade de diagndstico, de solugdo de problemas, capacidade de
tomar decisdes, de intervir no processo de trabalho, de trabalhar em equipe, auto-organizar-se

e enfrentar situagdes em constantes mudancgas. Segundo Zarifian (2003:84)
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“A questdo da competéncia apareceu, em primeiro lugar, como a necessidade para
ocupar espagos de indeterminagdo: as areas de autonomia concedidas pelo recuo da
determinacdo das tarefas. Ser competente ¢ responder a questdo: O que fazer, quando
ndo se diz mais como fazer? Esses espagos de indeterminacdo tornam-se, eles

mesmos, o reflexo do aumento das incertezas e dos acontecimentos”.

Para muitos autores a no¢do de qualificagcdo estd associada a uma visdo estatica do mundo do
trabalho, ao passo que a nocdo de competéncia, freqlientemente associada a termos como

novo, inova¢do, mudanga, mutagdo, evolucdo, estd ligada a idéia de transformacao.

Para Zarifian (2003: 63) “A competéncia associa poder de decisdo, inteligéncia dos problemas e

responsabilidade diante dos atos da produgdo.”

Segundo DeLuiz (1996), diante do modelo da especializacao flexivel e dos novos conceitos
de produgdo, onde a divisdo técnica do trabalho se tornou menos evidenciada, com a
integracdo do trabalho direto e indireto, e a integracao entre producdo e controle de qualidade,
onde o trabalho em equipe passou a substituir o trabalho individualizado e as tarefas do posto
de trabalho foram eclipsadas pelas funcdes polivalentes, em ilhas de producao, o conteudo e a
qualidade do trabalho humano modificaram-se. O trabalho repetitivo, prescrito, ¢ substituido
por um trabalho de arbitragem, onde ¢ preciso diagnosticar, prevenir, antecipar, decidir e
interferir em relagdo a uma dada situagdo concreta de trabalho. A natureza deste tipo de
trabalho reveste-se na imprevisibilidade das situagdes, nas quais o trabalhador ou o coletivo
de trabalhadores tem que fazer escolhas e opg¢des durante todo o tempo, ampliando-se as

operagdes mentais e cognitivas envolvidas nas atividades.
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Em resposta a crise, ocorreu uma reestruturagdo no processo produtivo, através da produgio
flexivel e dos novos modos de gerenciamento da organizagdo do trabalho e do saber dos
trabalhadores. Os trabalhadores devem tornar-se flexiveis para lidar com as mudangas no

processo produtivo e saber enfrentar imprevistos.

Deste modo o modelo de competéncias profissionais surgiu nas empresas em meados dos
anos de 1980, devido a crise estrutural do capitalismo no inicio da década de setenta. Um dos

motivos da crise ¢ devido ao esgotamento do padrio de acumulagao taylorista/fordista.

Desta forma, ndo se trata mais de qualificacdo visando o desenvolvimento de tarefas
relacionadas a um posto de trabalho, mas do conjunto de competéncias e habilidades, saberes
e conhecimentos. “O que diferencia a competéncia de um trabalho taylorizado é que ela
expressa uma autonomia de acdo do individuo, que se engaja subjetivamente e
voluntariamente, em virtude de suas iniciativas, na melhoria do valor produzido”. Zarifian

(2001: 97)

Pode-se dizer que o significado de competéncia esta focado nas habilidades de resolugdo de
problemas. Para Zarifian (2001: 14) trés aspectos definem a competéncia: a tomada de
iniciativa e de responsabilidade do individuo; a inteligéncia pratica das situagdes, que se apdia
sobre os conhecimentos adquiridos e os transforma; a faculdade de mobilizar redes de atores
em torno das mesmas situacdes, co-responsabilidade e partilha do que estd em jogo em cada

situagao.
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2.3.2 — A competéncia na ergonomia.

O trabalho evoca a competéncia do trabalhador, tornando-se indispensavel, para a analise da
atividade, no que o auxilio da Ergonomia tem grande importancia a fim de valorizar essa

competéncia, no sentido de descrever e explicar a atividade real de trabalho.

Em Ergonomia, a nogdo de competéncia articula as dimensdes do conhecimento, necessario
para a acdo e da habilidade em agir, sendo consideradas em fun¢ao da atividade, referindo-se

sempre a competéncia em executar uma dada tarefa.

Segundo Montmollin (1995), o conceito de competéncia para Ergonomia remete a nog¢ao de
experiéncia € ao cotejamento entre as estratégias operatorias adotadas na resolucdo de

problemas e na gestao dos recursos.

A competéncia pode ser relacionada a gestdo dos recursos. Logo, quanto mais competente e
experiente for o sujeito, melhor ele tende a gerir bem seu tempo, materiais, conhecimentos,

habilidades e equipamentos. A atividade ¢ construida a partir da gestdo desses recursos.

Para colocar em agdo os conhecimentos e habilidades que possui, o sujeito dispde de uma

ferramenta cognitiva (Montmollin, 1990) que funciona como um mapa da situagao.
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Tais representagdes permitem o desenvolvimento de estratégias operatdrias, relacionadas a
competéncia dos trabalhadores para o processo de categorizacdo, resolu¢do de problemas e
tomada de decisdo. Dessas estratégias resultam os modos operatorios, ou seja, as acdes do

individuo diante da especificidade das situagdes de trabalho.

Os modos operatdrios sdo, segundo GUERIN (2001), resultado de uma regulagdo entre os
objetivos, os meios disponibilizados, os resultados produzidos e o estado interno do
trabalhador. Tais regulagdes surgem diante da necessidade de elaborar novos modos
operatorios frente aos diferentes limites impostos pelas condi¢des de execugdo da tarefa.
Elaborar novos modos operatorios implica em reinterpretar a situagdo presente e formular

estratégias para solucionar os problemas e antecipar incidentes.

A regulagdo coletiva ¢ fundamental para a constituicdo da competéncia e por conseqiiéncia

para o cumprimento dos objetivos do trabalho.

O trabalho coletivo permite um compartilhamento de competéncias individuais
complementares e a constituigdo de uma competéncia que ¢ mais do que a soma dessas
competéncias individuais. Para o cumprimento dos objetivos, ocorrem trocas de informagao,
uniformizacdo das representacdes e elaboracdo em comum dos raciocinios e estratégias

(MONTMOLLIN, 2001).

A constituicdo da competéncia, baseada no compartilhamento, depende da articulagdo dos

trabalhadores para uma gestdo coletiva da competéncia. Para que isso ocorra, as interagdes
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assumem importancia significativa no sentido da constru¢do de uma representacao coletiva

das situagdes de trabalho.

Tais aspectos relacionados a construgdo das competéncias coletivas a partir das exigéncias da

flexibilidade da produgdo automobilistica foram verificados durante a pesquisa de campo
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3 - METODOLOGIA.

Este capitulo apresentard os aspectos que dizem respeito a metodologia adotada. Aqui serdo
relacionados os procedimentos aplicados a andlise ergondomica do trabalho, as etapas da

pesquisa e os objetivos alcangados.

O presente estudo utiliza a Anélise Ergonomica do Trabalho — AET (WISNER, 1994;
GUERIN et al., 2001) por ser uma metodologia que se baseia no estudo do trabalho em sua
forma concreta. “A atividade, as condi¢oes e o resultado da atividade ndo existem
independentemente uns dos outros. O trabalho ¢ a unidade dessas trés realidades. A rigor,

uma analise do trabalho ¢ uma anélise desse sistema e do seu funcionamento.” (Guérin, 2001:

11)

A Analise Ergondmica do Trabalho busca construir essa unidade: atividade-condigdes-
resultados, focando o trabalho como agdo situada. Sendo assim, a pesquisa ¢ realizada em
contexto real de produgdo. A observagdo da atividade de trabalho permite detectar a
variabilidade das situagdes de trabalho e compreender a constru¢do das representagdes, a
funcionalidade das estratégias operatérias, as interagdes entre os operadores € a constitui¢ao

das competéncias.

Segundo Echternacht (1998:31):

“A ergonomia situada possui uma metodologia conhecida como ‘Analise
Ergondmica do Trabalho’ (AET) e técnicas de observagdo e de entrevistas proprias,

cujos objetivos sdo a coleta de material empirico suficiente para conhecer a
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organizacdo dindmica da atividade e a variabilidade da situacdo e descrever
detalhadamente o modo operatorio dos trabalhadores. A atividade de trabalho ¢ o
plano de observacdo do ergonomista, donde se extrai os elementos para a
compreensdo do plano das determinagdes da atividade e de suas repercussoes. Esta
¢ a base para a intervencdo e transformagdo das situa¢des de trabalho na perspectiva

da qualidade da relagdo do trabalhador e seu trabalho”.

O foco de observagao desta pesquisa ¢ a atividade de um revisor titulado Ponta de Linha que
tem a responsabilidade de realizar as revisdes na carroceria ao final do processo da Unidade
Operativa Funilaria de uma industria automobilistica, buscando compreender as
transformagdes ocorridas perante a introdu¢do de um novo produto na linha de producio e as

competéncias necessarias para recompor esta relacao atividade-condi¢des-resultados.

3.1 - As Etapas da Pesquisa.

A organizagdo da pesquisa em etapas referenciou-se em Wisner (1994:96):

* Andlise da demanda e proposta de contrato;

e Analise do ambiente técnico, econémico e social;

* Analise das atividades ¢ da situagao de trabalho e restitui¢cao dos resultados;

recomendacdes ergondmicas;

* Validagao da intervenc¢ao e da eficiéncia das recomendacoes.

A primeira etapa constitui-se da analise da demanda. A segunda, da coleta de dados sobre o

funcionamento da empresa e da Unidade Operativa Funilaria; do levantamento geral da
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populacdo trabalhadora; da escolha da atividade a ser analisada; do cumprimento dos
objetivos do trabalho, como as metas eram negociadas, quais eram as exigéncias de qualidade
e produtividade; verificando também a importancia da atividade do Revisor Ponta de Linha

para a empresa.

A terceira etapa constitui-se, inicialmente, no levantamento do trabalho prescrito da atividade
do Revisor Ponta de Linha; de observacdes gerais da atividade do mesmo; da escolha das

variaveis para a observagao sistematica e do registro de verbalizagdes espontaneas.

Através de observagdes gerais e registros das verbalizagdes das pessoas envolvidas
diretamente com a atividade do Revisor Ponta de Linha e, principalmente, das verbalizagdes
do mesmo, foram constatadas suas representacdes ¢ estratégias operatorias diante da

variabilidade das situagdes.

Evidenciou-se também a importincia da cooperagdo ¢ da comunicagao entre os trabalhadores
da linha, aspecto esse escolhido para orientar a sistematizagao das observagdes. A partir dai, a
analise ocorre em dois momentos. No primeiro, foi realizada a observagdo da atividade com
os produtos chamados “em exercicio”, ou seja, em produgdo, ha pelo menos seis meses. Em
seguida foi realizada a observacdo no ponto em que um novo produto era colocado em
produgdo nessa linha j& existente. Nesse segundo momento, foi possivel observar as
alteracdes na forma de trabalhar do Revisor Ponta de Linha e suas estratégias operatorias,
exigindo atualizagdes de suas competéncias para que o produto final da Unidade Operativa
Funilaria resultasse na qualidade exigida pela empresa, onde a dimensao coletiva da atividade

revela-se como ingrediente fundamental de tais competéncias.
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A partir dos resultados obtidos, recomendacgdes ergondmicas foram propostas e implantadas,
mas, nao foi possivel validar a intervencdo e verificar a eficiéncia das mesmas em todas as
situacdes. A propria metodologia de Andlise Ergondmica do Trabalho, porém, induz o
coletivo de trabalho a refletir sobre as questdes levantadas e avaliar possiveis a¢des de

mudangas.

E importante salientar que essa divisdo das etapas da pesquisa contém um sentido didatico e o

caminho seguido ndo ¢ tdo linear como apresentado.

3.1.1 - Analise da Demanda.

A escolha pela pesquisa na industria automobilistica partiu da facilidade de se realizar o
estudo empirico na empresa devido ao fato de a pesquisadora ser funcionaria da mesma e
pertencer ao setor de Engenharia de Produgdo Funilaria, sendo responsavel, dentre outras
coisas, por novas tecnologias a serem implementadas no processo produtivo e participar do
Time de Ergonomia da empresa. Esse time é composto por representantes da seguranca do
trabalho, medicina do trabalho, producdo e engenharia de produgdo, com o objetivo de
realizar analise ergonOmica do trabalho e propor melhorias nos postos onde foram
apresentadas demandas provenientes da area produtiva ou de um dos setores participantes do

time.

Foram realizadas entrevistas com os responsaveis pela produgdo, com o intuito de levantar a

demanda para um estudo ergondmico na Unidade Operativa Funilaria, referenciado em
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Wisner (1987:29): “As demandas de ergonomia da producdo podem ter como origem
dificuldades diretas na producdo: o dispositivo técnico de produgdo ndo da os resultados

esperados em quantidade e qualidade”.

Nas entrevistas com os responsaveis pela produgdo foram obtidas as seguintes verbalizagdes:

“O nosso gargalo de produgdo sdo as linhas de Ferratura e Revisdo, pois toda a
nossa producdo, com suas variagdes, passa nela antes de ir para a pintura. La temos
que cercar todos os problemas de qualidade ndo detectados anteriormente no

processo, sendo a Funilaria ¢ penalizada.” (Gestor Operativo)

“O foco nosso de produtividade e qualidade sdo as linhas de Ferratura e Revisdo, pois 14 ¢

final de processo e passam na mesma linha todos os nossos modelos” (Analista)

As linhas de Ferratura e Revisdo, por serem a ultima etapa do processo da Funilaria, vivem
sob um controle da qualidade rigoroso, pois a empresa utiliza um programa chamado
Qualidade Méxima, onde o produto ¢ avaliado em cada etapa de sua produgdo e,
posteriormente, como produto acabado, ou seja, pronto para ser enviado ao cliente. Nessa
linha encontramos um operador mais especializado para garantir, ao final do processo, uma
maior produtividade com qualidade e variabilidade, estando o mesmo em uma linha
Taylorista. O Revisor Ponta de Linha exerce um papel importante nesse processo, pois ele ¢
responsavel por realizar as revisdes que nao foram possiveis de serem feitas na linha e, caso
ocorra algum problema no produto acabado, se 0 mesmo for de responsabilidade da Funilaria,

¢ o Revisor Ponta de linha o responsavel pela sua corregao.
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“0O Revisor Ponta de Linha é a nossa mao de obra especializada; quando ele falta, ¢
um problema. Para treinar um substituto, precisamos de, pelo menos, seis meses;
temos alguns revisores de linha que, em caso de emergéncia, pode substituir o
revisor fora de linha, mas, assim mesmo, perdemos um pouco. Em caso de algum
revisor fora de linha estar para aposentar-se ja temos que preparar alguém para
substitui-lo bem antes. Os nossos revisores possuem muito tempo de casa,
conhecem bem os nossos problemas de produtividade e qualidade.” (Gestor

Operativo)

“O Revisor Ponta de Linha é como um Bombeiro; ¢ necessario, mas, quanto mais a toa ele

ficar, melhor, pois significa que o processo esta ok.” (Analista)

O Revisor Ponta de Linha ¢ considerado o termometro do processo, pois, quando ele atua,
significa que algo de errado estd acontecendo nos processos anteriores. O trabalho desse
revisor possui algumas caracteristicas do trabalho artesanal, apesar de seu posto de trabalho
estar localizado em uma linha Taylorista. A defini¢do do que fazer para corrigir o defeito é de
total responsabilidade desse revisor. Devido a essa caracteristica, a sua substitui¢do no

processo demanda um periodo longo de treinamento.

Com base nessas verbalizagdes, foram feitas outras, mais gerais, da atividade em situagao real
de trabalho, com o acompanhamento da execu¢do do trabalho do Revisor Ponta de Linha, por
trés dias, onde foram realizadas entrevistas semi-estruturadas e validagdo das observagoes

gerais.
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Por meio desses procedimentos, foi possivel perceber a variabilidade decorrente do processo
produtivo, mas, em uma das verbalizagdes espontaneas do Revisor Ponta de Linha, foi

identificado um foco de estudo que chamou a atengdo para observagdes mais focadas.

“Modelo novo é complicado porque os dispositivos s3o novos e ainda estdo sendo ajustados.”.

(Revisor Ponta de Linha)

Como a linha de producdo em que esse revisor trabalha passa todo o mix de produtos
produzidos na Unidade Operativa Funilaria, inclusive os modelos novos que entram em
produgdo, observou-se uma necessidade de atualizagcdo das competéncias, do mesmo quando
o produto novo ¢ introduzido nessa linha. Os produtos novos demandam maiores cuidados,
pois, por estarem em inicio de producdo, muitos ajustes estdo sendo realizados nos
dispositivos de fabricagdo e o tempo de produgdo ¢ um pouco maior devido a adaptacdo dos

trabalhadores ao mesmo.

A partir daqui, a demanda da pesquisa centra-se sobre a atividade do Revisor Ponta de Linha,
buscando compreender como o mesmo atualiza as suas competéncias para atender as metas
de produtividade e qualidade, definidos pela empresa, perante a introdu¢do dos novos

modelos.

3.1.2 - Analise do ambiente técnico, economico e social.

Essa etapa teve duragdo de 20 (vinte) horas, no periodo de um més.
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A abordagem sobre a empresa foi realizada através de diversas fontes: entrevistas com os
responsaveis pela produgdo, gerente, através de pesquisas no sistema de informagdo da

empresa por meio da “intranet” e revistas mensais da mesma.

Foram investigadas as condi¢cdes de funcionamento da empresa, o seu fluxo produtivo, o
efetivo frente as demanda das atividades, a situagdo da empresa no mercado automobilistico

no momento da analise e a perspectiva de langamento de novos produtos.

Como o trabalho esta focado na Unidade Operativa Funilaria, foi realizado um levantamento
mais detalhado, levando em consideragdo o perfil da populagdo trabalhadora da mesma, seu
organograma, seu fluxo produtivo, sua estrutura organizacional, seus objetivos de produgdo e

de qualidade.

Apoés o levantamento das condigdes de funcionamento da empresa e da Unidade Operativa
Funilaria, verificou-se quais eram as principais caracteristicas ali que interferiam na Linha de
Ferratura ¢ Revisdo e, conseqiientemente, na atividade do Revisor Ponta de Linha. Foi
realizada também uma analise do processo produtivo dessa linha, levando em consideragdo a
variabilidade presente, as exigéncias de qualidade e produtividade e o sistema de producao

existente na mesma.
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3.1.3 - Analise da atividade e da situacido de trabalho e restituicao dos resultados.

3.1.3.1 - Primeiro momento: a analise da atividade com os produtos em exercicio.

A terceira etapa da pesquisa inicia-se com o detalhamento do trabalho prescrito e é marcada
pela aproximagdo da atividade de revisdo realizada pelo Revisor Ponta de Linha que faz uma
analise detalhada dos procedimentos utilizados pelo mesmo na realizacdo da sua atividade.
Tal procedimento levou a identificacdo da dimensdo coletiva da atividade e da atividade de
coordenacao exercida pelo mesmo sobre os trabalhos dos revisores da linha como foco para o

detalhamento da analise.

Essa etapa foi realizada em cinco meses, com duracdo de 50 (cinqgiienta) horas. Foram
adotados:os procedimentos de entrevistas semi-estruturadas com o Coordenador do Processo
Integrado (CPI), o Analista da Qualidade e Gestores Operativos (GO) para que a pesquisadora
entendesse como era a organizacdao do trabalho daquela atividade, levando em consideragao

objetivos, prazos e recursos.

Foi pesquisado como se organizava a gestdo para o cumprimento dos objetivos, como as
metas eram negociadas, quais as exigéncias para a aceitagdo do trabalho pela empresa, qual
era a tarefa prescrita e as condi¢des de execugdo. Foi possivel relacionar os instrumentos de
trabalho e dados da populacdo trabalhadora. Verificou-se a importancia daquela atividade

para a empresa.
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Comegaram a surgir, entdo, duvidas em relagdo a prescricdo da tarefa pela empresa, pois a
mesma, em momento algum, informava como deveria ser realizada a revisdao do produto. A
medida que iam surgindo as duvidas, eram realizadas entrevistas semi-estruturadas com os

responsaveis pela produgdo, lider da UTE , CPI e também com o Revisor Ponta de Linha.

Nesse momento, iniciou-se a sistematizagdo da analise ergondmica, com observagdes mais
focadas nas revisoes realizadas nas carrocerias para a retirada dos amassados e registro das
verbalizagdes. Em alguns momentos, a observagdo era passiva em outros, procuravam-se
explicagdes, restituia-se o que foi observado ao Revisor Ponta de Linha. Foram observadas as
exigéncias em relacdo a atividade e as estratégias adotadas pelos trabalhadores. A
memoriza¢do da melhor maneira de se realizar a revisdo conforme o defeito apresentado
apareceu nas verbalizagdes como uma exigéncia cognitiva da atividade. Foi observada a
importancia da coordenacgdo e da comunicagdo entre o Revisor Ponta de Linha e os revisores
de linha para uma melhor qualidade das revisdes. A quantidade de trocas de informagao e de

cumplicidade na analise da qualidade da revisdo foi o que mais chamou a atencgao.

Nesse momento, tornou-se evidente que a pesquisa deveria ser centrada sobre as interagdes,
que demonstraram claramente fazer parte da construg¢do das regulagdes, das representagdes e
das estratégias operatorias. Procurou-se observar as modalidades de comunicagdo, os modos

de distribui¢do das informagdes e as tomadas de decisoes.

O estudo das interagdes iniciou-se com a observagao e o registro das comunicagdes entre os
trabalhadores. Durante as observagdes foram levados em consideragdo os seguintes itens:

quem falava com quem, como eram realizadas as comunicagdes e qual era o assunto tratado.
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Como a pesquisadora trabalhava na empresa / Unidade Operativa Funilaria, ndo houve muita
dificuldade de se entender o contetdo tratado nas comunicag¢des observadas. Como resultado
ficaram claras as redes de comunicacdo e a dinamica da tomada de decisdo, quem participava
e com qual papel. Por trabalhar na empresa foi possivel que a pesquisadora realiza-se
intervengdes no processo no decorrer do estudo, podendo assim analisar juntamente com os
operadores os resultados e quando necessario reavaliar as intervencdes de forma mais

dindmica.

Para a validagdo dessas conclusdes, até aquele momento, ¢ a fim de obter mais
esclarecimentos, foi realizada uma entrevista semi-estruturada com o Revisor Ponta de linha.
Essa entrevista foi de grande importancia para que a pesquisadora se informasse da
importancia do trabalho cooperativo, da funcionalidade das trocas no cumprimento dos
objetivos do trabalho, da variabilidade do processo produtivo, das condicionantes externas e

internas relacionadas ao objeto de trabalho e da exigéncia cognitiva.

3.1.3.2 - Segundo momento: a analise da atividade com a introdu¢do de um produto

novo na linha.

Em agosto de 2006, foi iniciada a produgdo de um modelo “reestilizado”, ou seja, um modelo
existente que passou por transformagdes para atender as expectativas do mercado. Para
produzir esse modelo, foram criadas ilhas de produgdo das partes modificadas. A linha em
que esta situado o Revisor Ponta de Linha, porém, ndo sofre modificagdes, sendo que o

produto ¢ introduzido na mesma juntamente com os ja existentes.
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Dando prosseguimento a pesquisa, concluiu-se que era importante saber como o Revisor
Ponta de Linha lidava com o novo produto de forma que ndo interferisse na qualidade da UTE
e, conseqiientemente, da Unidade e na produtividade da linha, pois o produto novo

demandava por maiores cuidados conforme verbalizacao do proprio revisor.

Decidiu-se, entdo, pela observagdo sistematica do desenvolvimento do trabalho do Revisor
Ponta de linha, quando o produto novo estava passando na linha. Aqui, foi registrado o
contexto da atividade, no dia da observagdo ou entrevista, com os seguintes dados: dia,
horario inicial e final, objetivo, procedimento, atividade executada, imprevistos, duvidas que

ficaram e observagdes da pesquisadora.

Estes dois momentos de registro das observagdes, verbalizagdes e entrevistas foram
importantes para compreender melhor a atividade e possibilitar & pesquisadora re-significar o
que foi falado, quando necessario. Entendeu-se, entdo, o motivo da necessidade de interacdo e
coordenacdo para a realizagdo da atividade, o impacto da variabilidade e as formas de

cooperacao.

Foi possivel verificar a importancia das estratégias operatorias utilizadas pelo Revisor Ponta
de Linha para que mesmo, estando um produto novo na linha e em processo de adequacao,

seus efeitos sobre os objetivos de qualidade e produtividade fossem minimizados.

Nesse momento, ficou evidenciada a estratégia de economia de tempo para o cumprimento
das metas, o compartilhamento de raciocinio para a tomada de decisdo, tendo sido possivel

explicitar que esse ¢ um trabalho coletivo em um contexto de complexidade.
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3.1.4 - Recomendagdes ergondomicas.

Durante a realizagdo da analise ergonOmica, foi apresentada pela pesquisadora algumas
propostas de intervengdes no processo produtivo que auxiliariam o trabalho do Revisor Ponta
de Linha e dos demais integrantes da linha A andlise ergondmica oferece seguranga para que

sejam feitas as recomendagdes, pois permite o entendimento do que estrutura o trabalho.

A pesquisa permitiu conhecer as estratégias operatorias utilizadas pelos trabalhadores para
atingirem os objetivos tragados pela empresa perante um novo contexto. Dessa forma, torna-
se possivel modificar as etapas e procedimentos de implementagdo de um novo produto de
forma a amenizar seus impactos sobre o processo ja existente e, conseqiientemente, sobre os

trabalhadores.

Para os trabalhadores, a pesquisa ofereceu a oportunidade de reflexdo sobre o que ¢é feito e
como ¢ feito. Essa reflexdo traz amadurecimento para o coletivo de trabalho, permitindo

reestruturar a atividade de maneira a aumentar a eficacia na sua realizagao.

3.1.5 - Validacao da intervencio e da eficiéncia das recomendacoes.

Algumas das recomendagdes tiveram a possibilidade de implementagdo antes do término da
pesquisa. Com o auxilio do setor de Engenharia de Produg@o Funilaria juntamente com o de

Engenharia de Manutencao, algumas modifica¢des foram realizadas na linha com o intuito de
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minimizar os inconvenientes apresentados no projeto da linha e os decorrentes das alteragdes

realizadas devido ao volume produtivo.

As intervengdes eram acompanhadas pelos trabalhadores, que eram consultados sobre a sua
eficiéncia. Esta troca de informacdes era de grande valia para os responsaveis pelas
engenharias, pois era um indicador da escolha da melhor solu¢do. Segundo Wisner
(1987:118) “Quaisquer que sejam as modalidades da analise do trabalho precedente, mesmo
se a observacdo participante foi muito desenvolvida ao longo do estudo, ¢ indispensavel

validar o trabalho de pesquisa através de discussoes com os operadores e chefias”.

3.2 - A revelacdo do método.

Para a pesquisadora, no inicio da pesquisa, tudo é apresentado, mas ndo se encontra a
significancia fundamental para a atividade. Quando a pesquisa chega ao fim, aquilo que foi
apresentado parece obvio. Mas, na realidade, o 6bvio estd escondido na complexidade das
interagdes humanas e das estruturas organizacionais, exigindo um esfor¢o para a sua

compreensao.

No inicio, a pesquisadora ndo percebe o nivel coletivo da atividade, ficando sua observacao
focada no modo operatério do trabalhador, para entender a tarefa prescrita. Ela tenta
desvendar como se faz a tarefa e ndo como o coletivo de trabalho se articula para realiza-la.
Chegou-se a observar que a informacgao era compartilhada, mas nao se conseguia vislumbrar o

quanto aquilo significava para o trabalho.
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Na analise ergondmica, ¢ necessario distanciar-se para melhor enxergar a complexidade. Com
o decorrer da pesquisa, hda uma mudanc¢a na unidade de analise, do individual para o coletivo.
A teoria mostra ao pesquisador os caminhos ainda ndo tragados na pesquisa. Apds essa
mudanga, foi possivel entender a interdependéncia entre os trabalhadores e a importancia da

sua interacdo constante para o cumprimento dos objetivos.

Foi possivel observar que a tarefa era coletiva e apresentava aspectos de complexidade. Nesse
momento, a variabilidade das situa¢des apareceu como uma nova visdo das exigéncias para a
realizacdo da atividade. Transpareceu a importancia da cooperacdo, coordenacdo e, por
conseqiiéncia, da interagdo para que essa se concretizasse. O espago mostrou-se como um
facilitador do compartilhamento cognitivo, influenciando o modo como a informagdo ¢

produzida e distribuida, € 0 modo como as pessoas se comunicam para haver a interacao.

A participagdo dos trabalhadores ¢é fundamental para a metodologia adotada. Esse
envolvimento do trabalhador mostra a necessidade de reconhecimento do trabalho. A

responsabilidade do pesquisador torna-se ainda maior no entendimento dessa realidade.

Uma investigacdo por meio da AET tem por base a troca de informacdes entre os
trabalhadores e os pesquisadores e, como resultante, o surgimento de um novo conhecimento

para os dois lados.

Para o trabalhador a AET mostra a atividade em seu cotidiano, o que ja ¢ rotineiro, o que €
permitido que se faca sem pensar no como, ou o qué, de tdo habituado, ele ndo estd mais

enxergando. Para o pesquisador, ¢ muito gratificante verificar a eficiéncia de sua tarefa, ao



57

desvendar a atividade de maneira que os proprios pesquisadores se vejam no que esta sendo
demonstrado ¢ déem exemplos baseados no que estd sendo exposto. E gratificante para os

dois lados.

A metodologia tem grande importancia ao oferecer a seguranga ¢ a possibilidade de escolha
de um caminho ético. Igualmente importante ¢ a teoria, ao permitir a atuagao do pesquisador e
dar-lhe embasamento para que ele possa criar, apoiando-se na experiéncia de outros

pesquisadores.

3.3 - As dificuldades encontradas na analise da atividade.

No processo de observagdo e compreensdo das tomadas de decisdo foram encontradas
algumas dificuldades, visto que a agdo estava relacionada aos conhecimentos adquiridos pelo
Revisor Ponta de Linha ao longo dos seus muitos anos de trabalho. Através de um banco de
dados em sua memoria, ele definia o que era possivel ser feito e em que momento, o que nao
pode ser observado. Como compreender quais eram as variaveis que influenciavam em sua

decisdo?

Apobs o acompanhamento da atividade, foi possivel mostrar parte do curso da agdo por meio
das confrontag¢des ¢ da formulacdo de perguntas ao Revisor Ponta de Linha sobre os motivos

de suas agoes.
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4 - A EMPRESA PESQUISADA

Neste capitulo, serd apresentada a empresa pesquisada, o setor ao qual a atividade de trabalho
escolhida para andlise estd vinculado, o sistema de controle de qualidade da empresa, a
populacdo trabalhadora e as caracteristicas do processo de trabalho. Com isso, pretende-se
propiciar o entendimento da dindmica da producdo na empresa e das condi¢cdes operatdrias
que surgem dessas estruturas. Ja no capitulo 5 estudar-se-do, com maior aprofundamento, a
atividade e as estratégias operatorias desenvolvidas pelos operadores perante a introdugdo de

novos produtos.

4.1 - Historico da empresa.

A empresa pesquisada esta localizada na regido metropolitana de Belo Horizonte, ocupando
uma area de 2.250.000 metros quadrados sendo 613.800 m*> de area construida. E uma
empresa multinacional, considerada uma das maiores montadoras do pais, produzindo
veiculos para a maior parte dos segmentos sociais em condigdes de possuir veiculos. Para
isso, trabalha em dois turnos e possui uma rede de aproximadamente 260 (duzentos e

sessenta) fornecedores diretos que abastecem a empresa no sistema Just in time.

A histéria da empresa iniciou-se em 1973, quando o governo de Minas e o presidente da
mesma firmaram um acordo e criaram a primeira industria Automotiva de Minas Gerais. Em
1974, a fazenda Jodo Viana localizada, em Betim, sofreu a maior terraplanagem do Brasil
daquela época; os galpdes foram erguidos e os equipamentos produtivos chegaram de trem.
Dois anos depois, em 9 de julho de 1976, o general Ernesto Geisel, entdo presidente da

Republica, inaugurou a fabrica e experimentou o primeiro carro produzido na mesma.
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A produgdo prevista para o primeiro ano foi de 20 (vinte) mil unidades, de um tnico modelo,
feito com pecas de 332 (trezentos e trinta e dois) fornecedores, dois quais apenas 12 (doze) de
Minas Gerais. Menos de um ano depois de iniciar a produgdo, a empresa ja exportava os
primeiros modelos para a Europa. Em 1978, produzia seu carro nimero 100.000 (cem mil)

um crescimento rapido para uma empresa instalada em uma regido sem tradi¢do metalurgica.

Hoje, o grupo ¢ composto, no Brasil, por 33 (trinta e trés) empresas que interagem entre si
como uma grande rede. Detentora majoritaria de agdes das principais empresas do grupo, seus
acionistas concentram suas atividades no setor automobilistico, ndo somente no Brasil, mas

em todos os continentes.

No Brasil, possui 35 (trinta e cinco) mil funcionarios diretos ligados ao grupo, com 2 (duas)
fabricas de veiculos, sendo essas instaladas no Estado de Minas Gerais. Uma fabrica instalada
em Sete Lagoas, fundada em 1999, com capacidade para produzir 100 (cem) veiculos
comerciais leves por dia, em dois turnos, ¢ a outra, alvo deste trabalho, instalada em Betim,
atualmente com capacidade produtiva de 2300 (dois mil e trezentos) carros por dia, em dois
turnos. Tal producdo ¢ dividida em cinco familias de veiculos com 2 (dois) ou 3(trés)
variantes e modelos por familia. Atualmente, produz 2100 (dois mil e cem) carros por dia em
dois turnos. Essa montadora possui 9000 (nove mil) empregados diretos ligados a produgao e
aproximadamente 9500 (nove mil e quinhentos) terceiros (Insourcing e Qutsourcing)

contando, assim, com um grande volume de trabalhadores em sua planta.

A estrutura organizacional da empresa ¢ formada por uma superintendéncia com um Comité

Diretivo. Possui as seguintes diretorias situadas hierarquicamente abaixo da superintendéncia:



60

Administragdo e Financeira, Pessoal e Organizacional, Logistica, Produto, Comunicagao
Social, Comercial, Compras, Engenharia de Produto e a Industrial, sendo essa a responsavel

direta pela produgao (ANEXO 1).

A éarea industrial possui o seguinte fluxo de producdo: Estamparia (Prensas), Funilaria,

Pintura, Montagem e a Mecanica, conforme FIG. 1.

FIGURA 1 - Fluxo Produtivo da Empresa
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A pesquisa foi realizada no setor de Funilaria, no periodo de janeiro de 2004 a setembro de
2006. Nesse espaco de tempo, a empresa se destacava no setor automobilistico brasileiro,
ficando, em 2004, em primeiro lugar nas vendas, em segundo, em 2005, e voltando a
lideranca em 2006. Para manter essa lideranga, a producao anual em veiculos foi de 364.197
(trezentos e sessenta e quatro mil, cento e noventa e sete), 415.797, (quatrocentos e quinze
mil, setecentos e noventa e sete) 350.297(trezentos e cinqilienta mil, duzentos e noventa e sete)
respectivamente, lembrando que, no ano de 2006, o levantamento foi realizado somente até

setembro.
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Para manter essa lideranga de mercado, a exigéncia de qualidade aumentava juntamente com
a producdo anual. Em 2003, foi criado um programa de qualidade onde todo o sistema ¢
avaliado havendo premiagdes para as areas que atingissem os objetivos de qualidade tragados
pela empresa. Para atender a demanda do mercado a empresa langa um produto novo por ano,
através de modificag¢des dos produtos existentes, chamados de “‘re-estilizagdes”, ou através de

produtos totalmente novos.

4.1.1 — Historico de inovacao de produtos na empresa.

A ultima década foi marcada pela transformac¢ao mundial de mercados A competigdo mundial
enfatiza a necessidade de diminuir o tempo de desenvolvimento de projetos e adaptagdes na

manufatura, reduzir custos, aumentar a qualidade do produto e a satisfagcdo dos consumidores.

A trajetoria da empresa € marcada por avangos tecnologicos, inovacgdes e pioneirismo. Desde
o inicio de suas operacdes no Brasil, mais de oito milhdes e oitocentos mil veiculos ja foram
produzidos na fabrica; sdo cerca de 400 (quatrocentos) mil veiculos produzidos a cada ano A
empresa possui uma das mais completas gamas de produtos oferecidos por uma industria
automobilistica ao mercado. Foi a primeira a langar o carro a alcool, a pick-up, derivada do

automoével, o motor 16V, o motor turbo, o carro popular e o cAmbio de seis marchas.

O primeiro tipo de carro produzido pela empresa no pais foi em 1976, com uma produgao
inicial de 20 (vinte) mil veiculos por ano. Junto com a inauguragdo e o langamento do veiculo

para o mercado brasileiro, a empresa apresentava um protdtipo movido a alcool do mesmo
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modelo, sendo um projeto pioneiro e o principal avango tecnologico das industrias

automobilisticas instaladas no pais na década de 70.

Em 1978, a empresa traz para o mercado trés novos modelos e duas grandes inovagdes, o
motor 1300 (mil e trezentos) centimetros cubicos de cilindradas e o primeiro comercial leve
derivado de um mesmo modelo. Em 1979, é lancado o primeiro carro a alcool brasileiro,
sendo a empresa a primeira fabrica a produzir, em linha, um veiculo movido totalmente a
alcool, com projeto proprio. Em 1980, é realizada a “reestilizacdo” da linha do primeiro
veiculo produzido, e foram langados também mais dois novos modelos, sendo um deles
considerado o menor caminhdao do mundo. Em 1983, surge um novo membro dessa familia,

sendo uma versao de 3 (trés) volumes de automoveis.

A segunda fase da historia da empresa no Brasil foi em 1984, com o langamento de outro
modelo de veiculo, surgindo mais uma familia de produtos, que, além de trazer inovagdes
para os mesmos, traz novidades também para a linha de montagem, com um moderno sistema
de soldagem da carroceria. A empresa mantém a sua filosofia de familias de modelos,

langando sucessivamente, de 1985 a 1988, quatro membros dessa familia.

Em 1990, ¢ lancado no mercado pela empresa o veiculo 1.0, econdmico e de menor preco,
promovendo um novo segmento de veiculo: o do carro popular. Em 1991, ¢é lancado mais um
membro da segunda familia, em versdo Perua e, no mesmo ano, surge um novo produto, uma
versdao mais de luxo. Em 1992, ¢ langado o primeiro carro popular produzido no Brasil com

quatro portas. O motor turbo chega ao pais através da empresa em 1994.
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Em 1996, surge uma nova familia, sendo o primeiro carro a ser produzido primeiramente no
Brasil e, posteriormente, lancado para o mercado mundial, j& que os outros modelos eram
produzidos no pais-sede e apds comercializagdo na Europa era produzido no Brasil. Em 1996,
também ¢ langado um veiculo, tornando-se o primeiro carro brasileiro com air bag. No ano de
1998, a empresa apresenta para o mercado o seu veiculo nas versoes 2V e Perua, sendo esses
uma plataforma de producdo totalmente nova, passando a ser o seu produto mais luxuoso.

Paralelamente a esses lancamentos, surgem novos membros da familia langada em 1996.

De 1999 a 2006, a empresa langa no mercado os seguintes produtos: 1999, a pick-up cabine
estendida, 2000, 2001 e 2002, um produto novo a cada ano; a familia criada em 1996 sofre
“reestilizagdes’em 2003, novo produto, em 2005 ¢ em 2006, novamente a “reestilizagdes”da
familia lancada em 1996.Com todos esses modelos, a empresa possui uma grande gamas de
produtos oferecidas ao publico, tornando-se cada vez mais competitiva, chegando a lideranga
do mercado, havendo a necessidade de aumentar sua produtividade com maior exigéncia

sobre a qualidade de seus produtos para manter a posi¢ao de lider.

4.2 - Caracteristica do processo produtivo da empresa.

A empresa pesquisada possui como referéncia de organizagdo do seu processo produtivo a
empresa matriz situada na Europa. Apesar do fato de a divisdo e organizacdo da produgdo
seguir os principios utilizados na empresa matriz, houve a necessidade de adaptagdo do

processo as caracteristicas do pais, principalmente no que se refere a populacao trabalhadora.
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A empresa pesquisada, instalada no Brasil, emprega trabalhadores com salarios mais baixos
em relagdo aos paises mais desenvolvidos; sendo assim, seu processo produtivo €, em grande

parte, manual acarretando um custo menor com mao de obra em relagdo aos paises europeus.

Sua principal caracteristica ¢ a flexibilidade do seu processo produtivo. As outras grandes
montadoras instaladas no Brasil possuem mais de uma planta produtiva, dividindo assim a sua
producdo em varios polos. A flexibilidade estd em atender rapidamente a demanda do
mercado, modificando os veiculos em produgdo, ou desenvolvendo novos produtos ou através
da sua capacidade de alterar o mix produtivo em periodos curtos de producdo. Para Salerno
(1993:142) “o senso comum na geréncia industrial associa flexibilidade com a capacidade de
mudar rapidamente o produto em fabrica¢do.” A empresa estudada possui uma unica fabrica
onde ¢ produzida toda a sua gama de produtos, onde as transformag¢des no processo para a

introdugdo de um produto novo tornam-se constantes.

Para que isso seja possivel, cada unidade produtiva ¢ dividida em células ¢ um determinado
conjunto de células forma uma subunidade produtiva chamada de UTE (Unidade Tecnologica
Elementar). A UTE funciona como uma micro-empresa, onde o seu lider, juntamente com o
chamado time tecnolédgico, é responsavel por um determinado nimero de trabalhadores, pelos
custos de produgdo e pela qualidade dos produtos de sua subunidade. Cada célula ¢
responsavel pela producdo de uma determinada parte do veiculo. A organizagdo da producao
¢ baseada no modelo “Toyotismo”, onde o abastecimento de pecas ¢é realizado através do
sistema Just-in-time. O controle de qualidade ¢ realizado pelo operador em cada etapa da

produgdo, os operadores das células sdo também responsaveis pela manutengdo do
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maquinario, denominada TPM (Manutengdo Produtiva Total), pois, devido ao baixo estoque,

a maquina nao pode parar por problemas de manutengao.

O sistema de células proporciona a relagdo de clientes internos, facilitando o controle de
qualidade dos produtos produzidos em cada célula. Desta forma, um defeito provavelmente
sera detectado antes de ser montado o produto final. Segundo Castro (1995:125) “o
desenvolvimento de um sistema de “clientes internos” coloca os operarios numa situagdo em
que eles monitoram e controlam o desempenho dos demais trabalhadores, aumentando assim

a pressao em cima dos mesmos.”

A organizacdo da producgdo referenciar-se no “Toyotismo”, a concep¢ao dos postos de
trabalho das células estd fundamentada na racionalizagdo do trabalho operario, um dos
principios da administragdo cientifica proposta por Taylor. Sendo assim, o trabalhador recebe
o prescrito da tarefa a ser realizada através do ciclo de operagdo. Esse ciclo contém os passos
necessarios para a producdo da pega naquele posto de trabalho. Na maioria dos casos, a
produgdo da peca ¢é realizada em pelo menos trés operagdes seqiienciais, ou seja, em trés
postos de trabalho diferentes, tendo cada posto um ou mais operadores distintos. O transporte
das pegas em algumas situagdes ¢ realizado de forma manual e, em outros, de forma

automatica.

Em algumas etapas do processo, as linhas sdo automaticas, onde o operador fica em seu posto
de trabalho e a peca em movimento passa por ele para que o trabalho seja executado,
formando, assim, a linha de producao segundo os principios fordistas da produgdo em massa.
As UTE's, que possuem as linhas automatizadas, mantém a organiza¢do da produ¢do no

modelo “toyotismo”, utilizando, por exemplo, o Just-in-time ¢ o controle de qualidade,
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realizado pelo operador. Também nesses casos, o operador recebe o prescrito da sua tarefa
através do ciclo de produgdo definido pela Engenharia de produgdo, juntamente com o setor

de tempos e métodos.

Devido ao fato de a planta produzir todos os modelos, o mix produtivo € variavel. Tal mix ¢
definido antecipadamente e informado aos responsaveis da UTE no inicio do turno, mas a
flexibilidade do processo possibilita o ajuste do mesmo no decorrer do turno de trabalho. Isso
geralmente ocorre quando hd uma parada ndo prevista de maquinario, ou falta de pecas

provenientes de fornecedores externos ou internos.

4.2.1 - Sistema de controle de qualidade da empresa.

A empresa possui um programa de auditorias internas onde toda UTE ¢ avaliada em quatro
pilares: qualidade, mao de obra, custo e gestdo. A gestdo dessas auditorias ¢ realizada através
de um programa denominado Ultra Project, onde uma equipe de profissionais coordena as
auditorias, traca objetivos e leva as informagdes para toda a diretoria industrial. Nessas
auditorias, sdo distribuidos 200 (duzentos) pontos, sendo 100 (cem) para a qualidade, 40
(quarenta) para custos, 36 (trinta e seis) para o sistema de gestdo e 24 (vinte e quatro) para a
mao de obra. No pilar de custos, sdo avaliadas as despesas com materiais indiretos e materiais
diretos; na parte de gestdo, os itens de acidentes do trabalho, auditorias no processo, programa
limpo (5S) e T.P.M. (Manuten¢ao Preventiva Total); no pilar de mao de obra, sdo avaliados o

absenteismo e perdas de produgao.

A qualidade, por representar uma maior pontuagao, possui um programa especifico chamado

Qualidade Maxima. Os itens avaliados nesse programa sao divididos em duas situagdes: itens
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que serdo avaliados no produto acabado, ou seja, o carro vai estar pronto para ser entregue ao
cliente, ou, em outra situagao os itens avaliados em cada Unidade, ou seja, sdo avaliados itens
especificos de cada area, por exemplo, ha itens da Unidade Funilaria que ndo sdo possiveis de
serem avaliados na Unidade Prensas e o contrario também ¢é verdadeiro. Para a situacdo do
produto acabado existem os seguintes indicadores: acabamento UEVC (Unidade Entrega
Veiculo Cliente), ICP Produto (Percep¢do Inicial do Cliente em relagdo ao Produto), Prova
D'4gua, TOC (Teste na Otica do Cliente) e funcionamento. Os itens avaliados por unidade

variam conforme a area que esta sendo auditada.

O acabamento UEVC avalia 100 % da producdo em relagdo ao aspecto geral do carro, sendo
que o operador realiza uma inspec¢ao no veiculo verificando os principais itens de acabamento
do mesmo. O TOC ¢ uma metodologia utilizada para avaliar, com a 6tica do cliente, a
qualidade do produto quanto aos aspectos funcionais estaticos e dindmicos. O indicador prova
D'agua avalia, através do banho do veiculo, a infiltragdo de 4gua no mesmo; ja o

funcionamento avalia a parte funcional do veiculo.

O ICP do produto é o principal indicador da empresa, pois permite uma avaliagdo e
quantificagdo do produto, estética e funcional estatica, quando essa ¢ percebida pelo cliente.
Nessa situagdo, o veiculo ja obteve liberagdo final e esta pronto para ser entregue ao cliente;
por isso, um demérito nesse indicador torna-se grave perante a organizagao. Existe uma escala

de deméritos conforme a gravidade da anomalia demonstrada na TAB. 1.
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TABELA 1 - Escala de deméritos conforme a gravidade

CLASSIFICACAO ,
ANOMALIA FUNCIONAL | ANOMALIA ESTETICA
ANOMALIA
Dm 100 Prioridade 1 de|{DM 100 Prioridade 1 de
Gravissima
produto Produto
Dm 40 Prioridade 1 de
Grave Dm 20
Produto
Significativa Dm 10 Dm 01

As penalizagdes de demérito 100 (cem) sdo consideradas prioridade 1 de produto por se
referirem a erros grosseiros, geralmente em pecas externas ou internas, tais como amassados
de facil percepgdo. As penalizagdes por demérito 20 (vinte) estdo presentes apenas nas
anomalias estéticas e sdo visiveis sem procura mais apurada no curso da verificacdo do
veiculo, os deméritos 01 (um) s3o anomalias estéticas leves de dificil identificacdo. A
penalizacdo por demérito 40 (quarenta) ¢ quando ocorre um inconveniente que pode ser
encontrado por qualquer cliente, determinando forte insatisfagdo / recusa por parte do mesmo,
estando presente na avaliacdo estatica. O demérito 10 (dez) ¢ uma anomalia funcional

significativa e ¢ seguramente encontrada e reclamada pelo cliente.

Todas as UTE's de cada unidade sdo auditadas dentro dos indicadores relatados

anteriormente, sendo que o peso de cada indicador varia conforme a caracteristica do processo
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de cada UTE. Para atingir a pontuacdo dos indicadores, a UTE tem que atingir os objetivos
dos mesmos, caso contrario, ela recebe zero neste indicador. Os itens referentes ao produto
acabado, além da pontuacdo do indicador, cada um possui um incentivo para que, quando a
UTE superar os objetivos tragados, ela receba uma pontuacao extra. O objetivo de cada UTE
no Programa Qualidade Méxima ¢é atingir 75 (setenta e cinco) pontos dos 100 (cem)
distribuidos. A auditoria é realizada mensalmente ¢ a premiacdo ¢ realizada por trimestre,
quando ¢ feita a média das pontuagdes de cada UTE dos trés meses anteriores, ¢ a UTE que
atingiu os 75 (setenta e cinco) pontos tera todos os seus trabalhadores premiados. Os prémios

sdo pré-definidos pelos coordenadores do programa

Todos os resultados podem ser conferidos nos painéis de gestdo a vista de cada UTE e
Unidade. Os participantes do programa sdo os Operadores de Processo, CPI's, Lideres de

UTE, analistas, Engenharia de Producao, Controle de Recebimento de Materiais.

4.3 — A Unidade Operativa Funilaria.

Como a pesquisa foi desenvolvida na Unidade Operativa Funilaria, ¢ importante que as
caracteristicas do processo produtivo da mesma sejam relatadas pela pesquisadora. Para tal,
serdo apresentadas as caracteristicas técnicas e organizacionais da Unidade, bem como as da
linha de Ferratura e Revisdo, situadas no final do processo da Funilaria, pois é nessa linha que

esta localizado o posto de trabalho da atividade analisada.
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4.3.1 — Caracteristicas técnicas.

A Unidade Operativa Funilaria (UOF) é responsavel pela montagem da carroceria do veiculo
através da unido das chapas provenientes das prensas, utilizando solda a ponto. A unidade ¢é
dividida em Unidades Tecnologicas Elementares (UTE), num total de sete, sendo que cada
UTE ¢ dividida em Centros de Processos Integrados (CPI's). Cada centro possui um numero

de operadores definido conforme o seu tamanho.

A Funilaria possui quarenta mil metros quadrados de area e nela sdo produzidas as principais
partes do veiculo, tais como pavimento, chassi, portas, capds, tampas traseiras (porta-mala),
para-lamas, laterais e tetos. Alguns subgrupos vém de fornecedores externos no sistema Just
in Time para a montagem das pecas completas. Estas sdo soldadas de forma manual pelos
operadores, sendo os mesmo responsaveis por realizar uma inspe¢do visual nas pegas
produzidas, antes de envia-las para a etapa seguinte. Na funilaria, sdo produzidos oito
modelos de veiculos com suas respectivas variagdes em dois turnos de produgdo. O primeiro
turno comega as 6:00h e termina as 15 h. e 48 min. e o segundo turno comega as 15 h. ¢ 48

min. e termina a 01h e 09 min.

O fluxo produtivo geral da unidade segue as seguintes etapas, por modelo (FIG. 2). A
Funilaria recebe o grupo anterior de um fornecedor externo e o mesmo ¢ levado por um
transportador aéreo chamado de GKW até a area de producdo do pavimento. A unido do
pavimento com o grupo ¢ realizada de forma manual, através de pingas de solda, formando o
chassi do veiculo, também chamado de Autotelaio, sendo que a translacdo da linha de

produgdo do pavimento ¢ do Autotelaio ¢é feita de forma automatica. Para o modelo de maior
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produgdo, a soldagem do pavimento ¢é realizada através de quatro robds, por linha, em um

total de doze. Essa ¢ a inica parte do processo em que a solda ¢é realizada através de robos.

Ap6s o término da producdo do Autotelaio, 0 mesmo vai para a Grafatura, termo em italiano
que significa dobrar aletas. Na Grafatura, ocorre a unido do Autotelaio com as laterais e o
teto; essa unido ¢ realizada através de dobras de aletas, sem a realizacdo de pontos de solda. O
transporte das laterais e do teto, nos principais modelos, ¢ feito de forma automatica,
utilizando transportadores aéreos chamados de Cargo Bus. O processo seguinte ¢ o de
definicdo da geometria da carroceria. Essa etapa acontece no Mascherone, dispositivo
formado por grupos automaticos que envolvem a carroceria para ajustar a sua geometria de
forma a que ndo ocorram interferéncias na montagem das partes moveis nos processos

seguintes.

Apoés o ajuste da geometria, no proprio Mascherone, sao realizados alguns pontos de solda
para garantir a mesma. O principal modelo da empresa possui um volume produtivo maior,
por isto, possui dois Mascherones, sendo um totalmente automadtico. Nos outros, o
fechamento do dispositivo na carroceria ¢ realizado automaticamente, mas € necessario que a

solda seja realizada pelo operador.

Apbs o Mascherone, encontram-se as duas linhas de complementagdo de solda. Essas linhas
sdo idénticas, compostas por transformadores e pingas de solda, sendo o sistema de transporte
automatico, realizado por um transportador chamado de Skid, com processo de soldagem

manual. Por essas linhas, passam todos os modelos, diferenciando-se dos processos
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anteriores, onde cada um deles possui a sua propria linha de producao. A velocidade da linha

¢ determinada pelo volume de produgao.

A ultima etapa do processo da Funilaria sdo as trés linhas de Ferratura e Revisdo. Nelas, sdo
montadas pelos operadores as partes moveis das carrocerias sendo: portas laterais, para-lama,
cap0 e tampa traseira. As mesmas s3o transportadas por uma empresa terceirizada, através de
empilhadeiras, em tubulares especificos das UTE's onde sdo produzidas, e colocadas no lado
da linha, no sistema Just-in Time. No final da linha, ha uma equipe de revisores responsavel

por inspecionar toda a carroceria antes de envia-la para a Pintura.

FIGURA 2 - Fluxo Produtivo da Unidade Operativa Funilaria
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4.3.2 - Estrutura Organizacional da Unidade Operativa Funilaria.

A Unidade Operativa Funilaria possui um gerente responsavel pela produgdo e pela
Engenharia de Producdo. Na parte da producdo, subordinado ao gerente, encontra-se o
Supervisor de Producdo, responsavel por toda a gestdo da producdo e respondendo
diretamente ao coordenador, ha dois Gestores Operativos (GO), um por turno. Cada Gestor,
em seu turno, faz a gestdo do processo produtivo de todas as UTE's. A UTE, em cada turno, ¢
composta por um lider que coordena uma equipe de CPI's, e possui essa denominagdo por
coordenar os centros de processos integrados, e, abaixo dos CPI’s, estdo os operadores. Cada
UTE possui um nimero de operarios e, conseqiientemente, de CPI's, dependendo do nimero

de ilhas de produgdo que a mesma contempla.

A Engenharia de Producao representa a parte técnica da Unidade, sendo responsavel pelos
equipamentos ¢ ciclos de produg¢do, com o objetivo de se obter maior produtividade e
qualidade dos produtos e processos. A Engenharia possui dois lideres que respondem
diretamente ao gerente. Um dos lideres coordena quatro Analistas de Tecnologias de
Processos (ATP), responsaveis pelos ciclos de producdo dos produtos em exercicio e por
orientar a produc¢ao nas modifica¢des ocorrida nos mesmos. Eses profissionais sdo divididos
em trés grupos, cada um responsavel por um conjunto de modelos. O lider coordena também
dois analistas encarregados pela gestdo dos custos e dois por implantagdo de melhorias nos
processos produtivos de todos os modelos. O outro lider coordena os Analistas de Tecnologia
de Processos responsaveis pela qualidade do produto, ligados a UTE, tendo um Analista para
o controle do ICP de todos os modelos. O setor de engenharia possui quatro profissionais

terceirizados que auxiliam os Analistas de Tecnologia de Processo responsaveis pelos ciclos e

dois estagiarios (ANEXOS 2, 3 ¢ 4).
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O setor de logistica da unidade responde diretamente ao gerente, tendo como responsavel um
gestor operativo. Neste setor, ¢ realizada interna e externamente, toda a logistica de

distribuicao das pecas

A produgdo diaria na Funilaria, em dois turnos em média, ¢ de 1934 (mil novecentos e trinta e
quatro) carrocerias, distribuidas por modelos, conforme relagdo abaixo, totalizando uma

média mensal de 35.000 (trinta e cinco mil) carrocerias:

» Modelo A =703
» Modelo B =603
» Modelo C =284
» Modelo D =262
» Modelo E =53

» Modelo F =139
» Modelo G =07

> Modelo H=03

Cada UTE ¢ responsavel por uma parte do veiculo: na UTE 8101, produzem-se do pavimento
ao Mascherone dos modelos B, E ¢ F, além da lateral do modelo B. A UTE 8102 produz do
pavimento ao Mascherone dos modelos A, C e D. A UTE 8103 produz somente laterais dos
modelos A, C, D, F e G. A UTE 8104 produz as partes méveis dos modelos A, C e D. A UTE
8105 ¢é composta das duas linhas de complementacdo de solda e produz todos os modelos. A

UTE 8106 ¢ composta pelas trés linhas de Ferratura e Revisdo onde também sao produzidos
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todos os modelos. E, por ultimo, a UTE 8108 onde sdo produzidas as partes méveis dos

modelos B, E e F. As partes méveis do modelo G sdo produzidas por fornecedor externo.

Quando a linha de produc¢ao de um modelo novo vai ser instalada na funilaria, as novas ilhas
(CPI's) sao divididas nas UTE's conforme distribui¢ao de /ayout, sendo que as UTE's 8105 e
8106 nao recebem nenhuma nova ilha, passando o produto novo pelas linhas ja existentes,

tendo que aumentar assim o volume produtivo das mesmas.

4.3.3 - Populacgao Trabalhadora da Unidade Operativa Funilaria.

A Unidade Operativa Funilaria possui mil cento e noventa e dois funcionarios, sendo um
gerente, trés supervisores, trés gestores operativos, quinze lideres de UTE, 22 analistas, 62

CPT's, seis estagiarios ¢ 1080 operadores.

A maioria da populagdo trabalhadora esta entre 26 e 40 anos de idade, representando 66,8%

do total de trabalhadores (GRAF. 1).

GRAFICO 1 — Média de Idade da Unidade Operativa Funilaria
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Em relacdo ao tempo de empresa, a maior parte da populagdo possui de zero a dez anos,

representando 69% do total de trabalhadores (GRAF. 2).

GRAFICO 2 — Tempo de Empresa na Unidade Operativa Funilaria

UNIDADE OPERATIVA FUNILARIA - OFICINA 81

480
450

420
390
360
330

270 A
240 A

219
210 A
180 A
150 A
120 4 04
90 1
60 45
.
0 T T T T . . T

Entre 0 e 5 Entre 6 e 10 Entre 11 e 15 Entre 16 e 20 Entre 21 e 25 Entre 26 e 30

Com a producdo em células e as exigéncias de flexibilidade do processo, onde cada célula ¢é
responsavel pela qualidade de sua produgdo, os trabalhadores tornam-se polivalentes, apesar
da divisdo especializada do trabalho prescrita, na medida em que sdo responsaveis pelo
aperfeicoamento do processo. Esse aperfeicoamento ndo ¢é realizado de forma individual e,
sim, coletivo fazendo com que a comunicagdo entre os trabalhadores seja de fundamental
importancia. Para atender a essas caracteristicas do processo os trabalhadores passam a fazer

parte ativa do processo, o que se revelard nas competéncias requeridas para estes postos.

4.3.4 - Sistema de Controle de Qualidade na Unidade Operativa Funilaria.
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Além dos indicadores comuns a todas as unidades como Acabamento UEVC, ICP Produto,
Prova D"agua, TOC e Funcionamento, hé alguns dos indicadores do programa de qualidade
maxima, que sdo especificos da Funilaria, sendo eles: Refugo ponta de linha Montagem, ICP
Macro, Refugo ponta de linha Funilaria, Revisdes Funilaria, Qualidade de entrada em Pintura,
Refugo no patio da 8105, Alerta Pendente e Auditoria Mirada. Estes indicadores possuem
pesos diferentes conforme a UTE que estd sendo avaliada, podendo mesmo possuir peso zero

(ANEXO 5).

O Refugo ponta de linha Montagem ocorre quando o carro ¢ retirado do processo da
montagem devido a alguma anomalia proveniente da Funilaria, que deve ser reparada fora da
linha produtiva, este item ¢ auditado em todas as UTE's da Funilaria. O objetivo desse

indicador ¢ calculado dividindo o nimero de revisdes pela producao.

O ICP Macro ¢ avaliado no final do processo da Funilaria, ou seja, no final das linhas de
Ferratura e Revisdo, onde existe uma area delimitada em azul reservada para o setor de
qualidade. Nesta area, o CPI da qualidade por amostragem realiza inspe¢ao na carroceria, por
estar localizada no final do processo. Neste ponto a carroceria ¢ considerada liberada pela
Unidade Funilaria para seguir para a pintura, por isto esta area foi escolhida para a avaliacao
das amostras. O nimero de amostras ¢ definido conforme o volume produtivo dirio. Para a
produgdo de até 50 (cinqiienta) carrocerias sdo analisadas 5 (cinco) amostras, de 51(cinqilienta
e um) a 99 (noventa e nove), sdo analisadas 10 (dez) carrocerias e acima de 100 (cem), sdo
analisadas 20 (vinte) carrocerias. O momento para se realizar a amostragem ¢ definido pelo

CPI da qualidade, sendo que o mesmo deve cumprir diariamente o numero de amostras
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definidas conforme o volume produtivo. O objetivo deste indicador é calculado dividindo o
numero de revisdes pela produgdo. O objetivo para todos os modelos ¢ de 0,07 (zero ponto

sete) revisdes por carroceria.

O refugo de ponta de linha da Funilaria ocorre quando, no final da linha de ferratura e revisao,
a carroceria ¢ retirada de linha para que algum reparo seja realizado. O objetivo deste
indicador ¢ calculado dividindo o nimero de revisdes pela produgdo. O objetivo € especifico
para cada UTE, sendo calculado dividindo-se o numero de revisdes pelo numero de
carrocerias ou pegas produzidas. O indicador de revisdes também ¢é calculado através do
nimero de revisdes dividido pela produgdo, sendo que cada modelo possui um objetivo,

sendo que o peso deste indicador ¢ diferente para cada UTE.

Quando um produto novo ¢ introduzido no processo produtivo, os seus objetivos de qualidade
sdo maiores do que os objetivos dos produtos em exercicio. Este objetivo vai sendo alterado
conforme vao ocorrendo as melhorias no processo produtivo deste novo modelo. Dessa
forma, os objetivos vao sendo atingidos e a dire¢cao da empresa traga novos objetivos a serem
seguidos. Isso ocorre até que o objetivo se iguale aos dos produtos em exercicio. O tempo de
resposta para a melhoria do processo ¢ adequagdo dos objetivos deve ser o menor possivel

para que o produto tenha uma melhor qualidade conforme as finalidades da empresa.
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4.4 - Linha de Ferratura e Revisao.

A linha de Ferratura e Revisdo ¢ a ultima etapa do processo na Funilaria e pertence 8 UTE
8106. Por ela passam todos os modelos com suas variagdes. A unidade possui trés linhas de
Ferratura e Revisdo, sendo que a linha I e III produz nos dois turnos ¢ a linha II, atualmente,

esta parada.

Essas linhas sdo organizadas a partir dos principios da administracao cientifica de Produgao,
onde o trabalho ¢ parcelado, sendo cada operador responséavel por uma tarefa pré estabelecida
pela empresa através do ciclo de produgdo. As linhas possuem 148 (cento e quarenta e oito)
metros de comprimento e sdo divididas em duas partes (FIG. 3). Na primeira, chamada de
Ferratura, estdo os postos de trabalho onde sdo montadas as partes méveis da carroceria ¢ a
segunda parte ¢ a area de revisdo, onde ¢ realizada toda a inspecdo na carroceria antes que a
mesma seja enviada para a pintura, através de um transportador aéreo. As partes moveis sao
depositadas ao lado da linha, em contenitores, sendo uma empresa terceirizada responsavel

pelo abastecimento.
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FIGURA 3 — Linha de Ferratura e Revisdo
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Cada posto de trabalho da Linha de Ferratura e Revisao possui aproximadamente 6,28 metros
de comprimento em um total de 21(vinte e um) postos. Em um mesmo posto de trabalho, sao
montadas diferentes partes moveis, devido a variabilidade dos produtos, ou seja, em uma
mesma linha, estd o operador que monta o cap6 da carroceria de varios modelos. Além de
montar as partes moveis, ¢ realizado o ajuste das portas, chamado de jogo e perfil, sendo o
jogo, a abertura existente entre a parte movel e a carroceria, e o perfil, o alinhamento da
mesma com a carroceria. Se esse ajuste nao estiver dentro da especificagdo, o fechamento das
portas, tampa traseira e cap0 torna-se dificultoso e de facil percepcao por parte do cliente.
Para auxiliar a montagem e alinhamento das partes moveis, existe, na linha de Ferratura, um
operador titulado de Revisor Fora de Linha, que ¢ acionado quando o operador de linha nao
consegue ou leva um tempo maior que o previsto para montar as partes moveis ou fazer o
alinhamento. Nesse caso, esse revisor entra em agao para assumir a atividade do operador, a
fim de que o mesmo ndo tenha que parar a linha, pois, nessa situagdo, ele nao iria conseguir

realizar a atividade em seu posto de trabalho.
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Nessas linhas, além de montar as partes moéveis, ¢ realizada a inspe¢do completa da
carroceria, através dos revisores posicionados ao final da mesma, num total de seis por linha e
turno. S3o responsaveis por verificar e reparar qualquer anomalia apresentada na carroceria
como por exemplo: amassados e deformacdo de chapa. Na area de revisdo, a carroceria ¢é
dividida em sub-areas e cada revisor fica responsavel por uma determinada parte. Para
realizar a inspecdo, o revisor passa um 6leo na carroceria facilitando assim a visualizagdo do
defeito. Além do controle visual é utilizado também o tato, através de luvas, como forma de

detecgdo. As ferramentas utilizadas para o reparo sdo lixadeiras e limas.

Quando o defeito demanda maior tempo de reparo, e sendo que a linha nao deve parar, nem
ocorrer perda de producgdo, o operador titulado Revisor Ponta de Linha é acionado para
realizar a corre¢do da anomalia e retornar a carroceria para a linha. Os problemas de
qualidade encontrados na revisdo sdo demonstrados para todo o sistema, através de um
desenho esquematico da carroceria fixado no lado da linha, onde ¢ assinalada a regido
danificada, para que os mesmos problemas ndo acontegam novamente, servindo assim como

referéncia para o controle do processo nas etapas anteriores aquele ponto da linha.

Essas linhas s3o consideradas o funil da Funilaria, sendo assim um gargalo da mesma, pois
todo o processo produtivo se resume em duas linhas antes do envio da carroceria para a
pintura. Sendo assim, a variabilidade de produtos e mix produtivo nessas linhas sdo muito
grandes. Logo os operadores somente ficam sabendo de qual modelo de carroceria sera

montada a parte mével, quando a mesma chega ao posto de trabalho anterior a seu.
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No final da linha de Ferratura e Revisao encontra-se o Revisor Ponta de Linha. A sua fung¢ao ¢
de grande importancia para o processo da Funilaria, pois ele é responsavel por realizar as
revisdes nas carrocerias que ndo sio possiveis de serem realizadas na linha devido ao seu grau
de dificuldade ou ao tempo disponivel para tal. Esse revisor ¢ considerado pelos responsaveis
da producdo o termdémetro do processo, pois, quando o mesmo esta atuando, significa que
algo de errado esta acontecendo no processo como um todo. Ele também ¢ considerado um
“curinga”, pois, conforme o modo em que realiza a gestdo da sua atividade, ele ajuda a UTE
e, por conseqiiéncia, a Funilaria a atingir os objetivos de produtividade e qualidade tragados
pela empresa. Devido a essas caracteristicas da atividade do revisor de ponta de linha, a

mesma sera estudada pela pesquisadora.

4.4.1-Populacao Trabalhadora da Linha de Ferratura e Revisao.

A Ute 8106 possui duzentos e quatorze funcionarios, sendo dois lideres de UTE, 12 (doze)
CPI's, 144 (cento e quarenta e quatro) operadores e 56 (cinqiienta e seis) revisores. A maioria
da populagdo trabalhadora esta entre 26 (vinte e seis) e 45 (quarenta e cinco) anos de

idade,representando 82,7% (oitenta e dois, ponto, sete) do total de trabalhadores (GRAF. 3).



GRAFICO 3 — Média de Idade da UTE 8106
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Em relagdo ao tempo de empresa, a maior parte da populacdo possui até dez anos,

representando 68% (sessenta e oito por cento) do total de trabalhadores (GRAF. 4).
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Como as linhas de Ferratura e Revisao lidam com significativa variagdo de mix, recebendo
toda a produgcdo da Unidade, as situagdes de trabalho ai configuradas exigem uma
participagdo ativa dos trabalhadores no sentido de alimentar as demais etapas do processo
com informagdes referentes a problemas encontrados durante a montagem das partes moveis
ou a revisdo e de compreensdo das informagdes especificas de cada modelo para a execucao
de sua atividade, competéncias essas que sdo adquiridas através de experiéncia. Devido a
essas caracteristicas, os trabalhadores escolhidos para operar nessas linhas passam por um
tempo maior de treinamento em relagdo aos das outras areas e procura-se, sempre que
possivel, evitar a alocacdo de trabalhadores novatos. Essa populagdo trabalhadora é, portanto,

formada por trabalhadores experientes, geralmente oriundos de outras areas.

Nas linhas de Ferratura e Revisdo, encontram-se os revisores Ponta de Linha. Tais
trabalhadores possuem, pelo menos, 15 (quinze) anos de empresa e ja passaram por diferentes

postos de trabalho na linha, adquirindo boa experiéncia em relagdo ao processo. Essa



85

caracteristica ¢ de fundamental importancia para a realizacdo de sua atividade, pois ele é
responsavel por realizar as revisdes com um grau de dificuldade maior devido a regido do
amassado ou ao tamanho do mesmo, o que torna seu trabalho com base artesanal, e sua mao

de obra ¢ considerada especializada.
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5-0 TRABALHO DO REVISOR PONTA DE LINHA

Neste capitulo, serd apresentada a atividade do Revisor denominado Ponta de Linha, realizada
no final da linha de ferratura e revisdo. Serdo apresentados, primeiramente o trabalho
prescrito, incluidos ai os objetivos a serem alcangados e os meios disponibilizados pela
empresa para a execucao da tarefa. Posteriormente, trataremos do trabalho real, comparando-
se a atividade em momentos distintos: o primeiro, no contexto de produ¢do de produtos em
exercicio, ou seja, produtos que se encontram ha mais de seis meses em producdo e o outro no

contexto de produ¢do de um produto novo introduzido no processo ja existente.

A descricdo da atividade privilegia as estratégias operatorias desenvolvidas pelo revisor para
conseguir cumprir os objetivos tracados pela empresa perante as variabilidades presentes no
processo. Serdo focados os contextos de tomadas de decisdes e as interagdes necessarias para
que seja possivel realizar a atividade mediante as variabilidades do processo e especialmente

diante das contingéncias da produ¢do geradas pela introducdo de um novo produto.

5.1 — Trabalho prescrito

A atividade do Revisor Ponta de Linha tem como objetivo principal ndo permitir que uma
carroceria que chegue no final da linha e, conseqiientemente, ao final do processo da
Funilaria, com qualquer defeito, siga para o processo seguinte, a pintura, sem que 0 mesmo
seja reparado. Tendo o conhecimento da rotina prescrita serd possivel, em conjunto com as
observagdes sistematicas, verificar a distdncia entre a concepgdo e as reais possibilidades de

acdo do revisor para atingir os objetivos de produtividade e qualidade.
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O posto de trabalho do revisor em estudo esta localizado no final da linha I de Ferratura e
Revisao (FIG. 4), pois ¢ nela que se encontra maior produtividade. Sdo produzidas 64
(sessenta se quatro) carrocerias por hora, dando uma cadéncia de 0,938 minutos, ou seja, uma
carroceria em menos de um minuto. A produgdo total nesta linha nos dois turnos ¢ de

aproximadamente 1.034 (mil e trinta e quatro) carrocerias.

FIGURA 4 — Linha I de Ferratura e Revisao

A tarefa prescrita para o Revisor Fora de linha, a fim de que o mesmo realize a revisao das
carrocerias, ¢ especificada através de um ciclo de produgdo fornecido pela Engenharia de

Producao. O mesmo sera apresentado através de fluxograma (FIG. 5).



FIGURA 5 - Fluxograma do Trabalho Prescrito do Revisor Ponta de Linha.

Ficha entre Para-Lama e a Coluna da Porta

v

Acionar Chave de Translacdo para a area
de retirada da carroceria

v

Desligar a chave apds translacdo da carroceria

v

Retirar Carroceria da linha utilizando empilhadeira

v

Retirar ficha de inspegdo da carroceria e ler

v

Localizar e reparar os defeitos assinalados
com giz e as anotadas na ficha

Sim

Pegar o equipamento ¢
Reparar o defeito

E
necessario
utilizar

solda

~

Utilizar outros equipamentos

v

Amarrar as norta%tilizando cordio

Liberara carroceria através do carimbo na ficha e
posicionar a mesma entre o teto € a tampa traseira

v

Colocar carroceria na linha com emnilhadeira

v

Acionar a chave para retorno da carroceria

v
_#m ]

88



89

O Revisor Ponta de Linha executa revisdes nos amassados das carrocerias que ndo podem ser
revisados pelos Revisores de Linha. Esses amassados sdo pontos positivos ou negativos
presentes nas chapas de aco que formam a carroceria. Na maioria das vezes, tratam-se de
pequenos defeitos, de dificil percepgdo para as pessoas que nao estdo habituadas a realizar a

inspecao da carroceria.

Esse revisor realiza também essa tarefa no veiculo pronto, mesmo que o amassado tenha
ocorrido nos processos posteriores ao da Funilaria, pois ele ¢ a mao de obra especializada
neste tipo de trabalho. Nesse caso, o veiculo € colocado ao lado da linha para que ele realize a

revisdo no mesmo ¢ acompanhe os trabalhos da linha.

Quando um item produzido por outra UTE, como, por exemplo, uma lateral, apresenta uma
anomalia grave, exigindo maior cuidado na revisdo, esta ¢ realizada pelo Revisor Ponta de
linha. A peca ¢ levada até o mesmo e, com o auxilio do responsavel pela peca, realiza a

revisao.

5.1.1 — As exigéncias relacionadas ao sistema de controle de qualidade da Empresa.

O programa Qualidade Maxima possui uma relacdo direta com a tarefa do Revisor Ponta de
linha, sendo que os principais indicadores do programa ligados a tarefa do mesmo sao:

Revisdes Funilaria, Refugo Ponta de Linha, ICP macro e ICP Produto.
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A escala de gravidade das penalizagdes no programa Qualidade Méaxima dos itens diretamente
relacionados a atividade do Revisor Ponta de linha ¢ a seguinte: em primeiro lugar, esta o ICP
Produto e, em seqiiéncia, vem ICP Macro, Refugo Ponta de Linha e Revisdes Funilaria. Deter
o conhecimento do grau de importancia de cada indicador ¢ de fundamental importancia para
o Revisor Ponta de Linha, pois esse conhecimento auxilia-o nas decisdes a serem tomadas no

momento da realiza¢do da revisdo de um amassado na carroceria.

Como no ICP Produto o veiculo ja esta pronto, quando ha algum inconveniente de
responsabilidade da Funilaria, o mesmo ¢ levado para a Unidade e o Revisor Ponta de linha ¢
o responsavel por realizar o reparo. Nesse caso, a revisdo demanda por mais tempo e torna-se
trabalhosa, pois, na maioria das vezes, ¢ necessario desmontar parte do veiculo. Devido a

estas caracteristicas, a penaliza¢do no programa € maior.

O ICP Macro esta localizado no final de cada linha de Revisdo e Ferratura, sendo uma area
delimitada em azul no piso, onde ¢é realizada uma inspecdo por amostragem na carroceria
completa. Esta inspecdo ¢ realizada pelo CPI da qualidade de forma a avaliar a qualidade final
da Funilaria. Quando a carroceria chega nesta area ela é considerada liberada para ser enviada

a pintura, por isto, este indicador possui um peso importante.

O indicador Refugo Ponta de linha estd relacionado a retirada da carroceria da linha de
Revisdo e Ferratura para que o defeito da mesma seja reparado. Nesse caso, além de atuar nos
objetivos de qualidade atua também no de produtividade, pois passa a ter uma carroceria a
menos no processo. Quando a carroceria ¢ retirada de linha, entdo, ocorre a penalizagdo em

dois indicadores: Refugo do Ponta de Linha e Revisdes Funilaria.
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O indicador Revisdes Funilaria possui um peso menor, pois estas revisdes sdo realizadas na
propria linha por serem mais faceis, ndo havendo grandes impactos na qualidade e na

produtividade.

5.1.2 — As exigéncias de produtividade.

A linha onde trabalha o Revisor Ponta de Linha produz sessenta e quatro carrocerias por hora
de varios modelos, ou seja, menos de um minuto para cada carroceria. Para que isto ocorra é
necessario evitar interrupcdes no fluxo de carrocerias. Caso ocorram varias micro-paradas ou
uma grande parada, procura-se compensar ao maximo, diminuindo o tempo de revisdo de
cada carroceria ao longo do turno, tentando chegar o mais proximo possivel do volume

produtivo determinado para aquela linha, diminuindo-se assim a perda de produgao.

Para manter essa produtividade, o trabalho do Revisor Ponta de Linha ¢ de grande relevancia,
pois estando posicionado na ponta da linha e percorrendo a area de revisdo, ele procura
antecipar os problemas, diminuindo a necessidade de parada da linha e, em caso de ter que
retirar a carroceria de linha, toma as providéncias necessarias para que tal retirada seja feita o
mais rapido possivel, de forma a ndo atrapalhar os outros trabalhadores. O mesmo ocorre no

momento em que ele vai colocar a carroceria na linha, apds a revisdo fora de linha.
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5.1.3 — As condic¢odes de execucio.

5.1.3.1 - O Posto de Trabalho.

Para que o Revisor Ponta de Linha realize o seu trabalho, a empresa disponibiliza a ele alguns
equipamentos de auxilio. Em um trilho aéreo, ao lado da linha, ha um suporte, que pode ser
movimentado ao longo da linha, contendo lixadeiras e esmerilhadeiras, com a fun¢ao de lixar
o local da revisao para dar um acabamento (FIG. 6). O revisor Ponta de Linha utiliza um
carrinho com ferramentas, tais como: martelos de diferentes tamanhos, uns de borracha e
outros de metal, alicates e lixas manuais. Ao lado da linha, encontra-se uma estacdo de
magcarico para realizar a solda oxi-acetilénica para preenchimento de furos (FIG. 7) e um
equipamento de solda que auxilia na eliminagdo de pontos positivos e negativos na chapa da

carroceria (FIG.8).

FIGURA 6 — Suporte com Ferramentas
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FIGURA 7- Estacao de Macarico

FIGURA 8 — Equipamento de Solda
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5.1.3.2 - Ambiente fisico.

O indice de ruido na area de revisdo fica em torno de 80,9 dB(A) o que obriga todas as
pessoas presentes nessa area a utilizagao de protetores auditivos tipo plug’s. Os trabalhadores
também devem utilizar 6culos de protegdo, pois a linha estd situada em uma regido proxima
as areas onde ocorre solda a ponto, havendo projecao de fagulhas. Essa parte da linha recebe
uma iluminagdo especial para que a inspecao da carroceria seja facilitada. Devido ao niimero

de lumindrias, a area fica mais quente que o restante da linha.

Na atividade dos revisores, e, principalmente, do Revisor Ponta de Linha ha exigéncias
visuais para a deteccdo dos amassados. A necessidade da utilizagdo dos d6culos de protegao,
além da temperatura mais elevada, segundo o Revisor Ponta de Linha, dificultam a realizagao
da atividade “A iluminacao esquenta mais a area e os 6culos acabam embagando por causa do

suor dificultando a visdo, mas temos que usa-los assim mesmo”(Revisor Ponta de Linha)

O ruido e a necessidade de utilizacdo do protetor auditivo dificultam a comunicagdo entre os
revisores de linha e o Revisor Ponta de linha, sendo essa comunicagdo de grande importancia
para a realizacdo da atividade. Para chamar o Revisor Ponta de Linha, em muitos casos, os

revisores de linha utilizam o recurso do assobio, pois, segundo eles, chama mais a aten¢ao.

5.2 — O Trabalho Real

Para que fosse possivel conhecer os impactos sobre o trabalho a partir da introdu¢do do

produto novo, a observacdo da atividade do revisor ponta de linha foi dividida em dois
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momentos. No primeiro, foi observada a atividade no contexto de produg¢ao dos produtos em
exercicio, com especial aten¢ao sobre suas estratégias operatorias para atingir os objetivos de
qualidade tracados pela empresa. No segundo momento, a atividade do Revisor Ponta de linha
foi observada em um novo contexto, perante a introdugdo do produto novo. A partir da fase de
observagdes gerais, quando foi possivel perceber a importancia dos aspectos coletivos da
atividade para o cumprimento dos objetivos da produc¢do, a interacdo entre os trabalhadores

foi escolhida como foco de observacao sistematica.

O Revisor Ponta de Linha observado possui dezenove anos de empresa. No inicio, ele
trabalhava como operador da linha, montando as partes modveis nas carrocerias.
Posteriormente, tornou-se revisor da linha, mas, nessa época, havia treze duplas de revisores
por linha, além do revisor denominado fora de linha. Quando ele trabalhava como operador, a
gama de produtos da empresa ndo era tao diversificada quanto atualmente, ficando em torno
de oito modelos. Na linha em que trabalhava, também passavam todos os modelos produzidos
na Unidade, mas a tecnologia ainda ndo era tdo aprimorada, havendo dificuldade de
abastecimento de pecas ¢ de fluxo de produgdo. Nesse caso, o Revisor acompanhou nao
somente a evolugdo dos modelos produzidos, mas também do processo produtivo e das

exigéncias de qualidade.

Quando ocorreu uma reestruturacao do processo produtivo da linha, o nimero de revisores de
linha diminuiu para seis duplas e, com as experiéncias adquiridas no trabalho como operador
na montagem das partes moveis e como revisor de linha, o operario observado passou a ser o

Revisor Ponta de linha responsavel por efetivar as revisdes que nao foram possiveis de serem
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feitas na linha, devido ao grau de dificuldade ou ao tempo necessario para o reparo da linha,

tornando-se a mao de obra especializada da Unidade Operativa Funilaria.

5.2.1 - Atividade do Revisor Ponta de Linha na produc¢ao de Produtos em Exercicio.

A atividade do Revisor Ponta de linha demanda decisdes rapidas, com uma exigéncia de
competéncia para se saber como fazer, quando fazer, e em quanto tempo realizar a revisao

para que nao ocorra perda de qualidade e produtividade.

O Revisor Ponta de Linha troca informagdes sobre as revisdes na carroceria com oS revisores
de linha, pois os mesmos realizam a inspec¢ao da carroceria na propria linha. Como em cada
uma delas se encontram treze revisores, a carroceria ¢ dividida em partes e cada uma delas ¢
verificada por um revisor. Quando ha algum problema que nao possa ser resolvido na linha
devido ao tempo ou a regido a ser reparada, o revisor Ponta de Linha é acionado, através do

posicionamento da ficha na carroceria.

Quando o revisor de linha aciona o Revisor Ponta de Linha, o mesmo analisa o defeito, o
tempo disponivel para realizar a revisdao, conforme a distancia da carroceria do final da linha,
e decide se a tarefa sera realizada na linha ou fora dela. Essa escolha ¢ de fundamental
importancia para que os objetivos de qualidade e produtividade sejam atingidos, pois,
conforme a escala de gravidade dos indicadores de qualidade relacionados diretamente a
atividade do Revisor Ponta de Linha, uma revisao realizada na linha possui um peso menor
que uma realizada fora da linha. Isso se deve ao fato de que uma revisao fora de linha, além
de afetar o indicador de qualidade, repercute também na produtividade porque, neste caso, ha

uma carroceria a menos no processo. O tempo para ele analisar, decidir se tira ou ndo a
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carroceria, decidir que tipo de reparo fazer e reparar a mesma na linha depende da cadéncia de
produgdo, que, nesse caso ¢ de 0,938 minutos. Os principais momentos de decisdes tomadas
pelo Revisor Ponta de Linha e os procedimentos que as envolvem serdo apresentados através

do fluxograma abaixo (FIG. 9).

FIGURA 9 - Fluxograma do Trabalho Real do Revisor Ponta de Linha
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O fluxograma representa as etapas seguidas pelo Revisor Ponta de Linha no momento em que
a demanda pela revisdo surge, mas, como observado pela pesquisadora e validado pelo
mesmo, nem sempre ¢ possivel manter a mesma seqii€éncia de atividades. “A gente procura
manter uma seqiiéncia de raciocinio para realizar o trabalho, mas nem sempre ¢ possivel.

Muitas vezes acontece algo de diferente e muda tudo.” (Revisor Ponta de Linha)

5.2.1.1 — Cronicas da atividade.

A atividade do Revisor Ponta de Linha foi observada de modo continuo em duas situagdes
com contexto de produgdo diferentes. Apresentar-se-30, a seguir, as cronicas da atividade

nessas duas situagdes.

5.2.2.1.1 - Situacio 1 — Producio em gargalo devido a imprevistos de ordem técnica.

A atividade do Revisor Ponta de linha foi realizada no primeiro turno de trabalho no periodo
de 08 h.e10 min. as 09 h. e10 min.. A produgdo estava em torno de 64 (sessenta ¢ quatro)
carrocerias por hora e, do inicio do turno até aquele momento, ja havia se “perdido” cinco
carrocerias, ou seja, estava-se produzindo cinco carros a menos do pedido no mix. Essa
quantidade a menos de carrocerias ocorreu devido a um problema apresentado no Mascherone
responsavel por garantir a geometria da carroceria do modelo com maior volume de produgao,
ficando o mesmo sem produzir por aproximadamente 20 (vinte) minutos. Nesse caso, a

produgdo procura tirar a diferenca ao longo do turno, para fechar o mesmo com a produgao
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conforme previsto no mix. Para tanto, aumenta-se a velocidade de producdo através do

aumento da velocidade dos transportadores.

O Revisor Ponta de Linha fica percorrendo-a para acompanhar os trabalhos dos revisores da
linha. Posteriormente, vai até o final da linha e pede ao operador que traga uma tampa
traseira, que ele ja tinha comegado a revisdo, mas teve que parar. “Ja peguei para fazer a
revisao nessa tampa varias vezes esta semana, desde segunda estou fazendo a revisdo; pego

duas horas e paro por algum motivo. Tomara que agora eu termine.” (Revisor Ponta de Linha)

Devido a falta de bancada especifica, ele pede ao operador que segure a peca enquanto ele faz
a revisao da tampa. Utiliza martelo € uma peg¢a em metal para apoiar a regido amassada. Pega
a lima para continuar a revisdo quando ouve um assobio. Para, olha o revisor de linha, que
mostra a ficha posicionada na porta anterior direita indicando a necessidade da revisdo do
mesmo. Nesse momento, a comunicacdo ¢ realizada através de sinais e gestos. O Revisor
Ponta de Linha verifica o defeito, olha o posicionamento da carroceria na linha (distancia até
o elevador) e decide realizar a revisdo na linha. Pega a lixadeira e a ferramenta construida por
ele para facilitar a revisdo,uma alavanca de ferro, faz a revisao, libera a ficha com o carimbo,
coloca a mesma na carroceria na regido da tampa traseira, e retorna para a revisdo da tampa

traseira fora de linha.

Na revisdo da tampa fora de linha, utiliza um equipamento que retira pontos negativos da
peca, utiliza novamente a lima, martelo e suporte de metal e lixa novamente. Escuta outro
assobio, olha e vé outro revisor chamando para que ele verifique a tampa traseira da

carroceria que havia batido na linha “Quando o skid agarra, ¢ um escandalo, pois uma
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carroceria bate na outra e ai nao tem jeito, a revisdo ¢ grande e tem que tirar a carroceria de

linha.”( Revisor Ponta de linha)

Ele analisa o amassado, verifica com o CPI da linha de revisdo se pode parar a linha para
executd-la, o mesmo informa que ndo pode, pois a linha esta perdendo produgdo. Vai entio
até o CPI da qualidade e negocia a retirada da carroceria com o Skid para facilitar o trabalho
de revisdo e ganhar tempo. Apds isso, chama o operador de empilhadeira, vai até o final da
linha, aperta o botdo para parar a mesma e auxilia o operador de empilhadeira a retirar a
carroceria da linha. O Revisor Ponta de Linha libera a linha novamente vai até o operador da

empilhadeira e acompanha o posicionamento da carroceria ao lado da linha.

“O correto ¢ parar a linha para tirar a tampa, colocar outra ¢ fazer a revisdo fora de
linha, mas como a linha esta perdendo producédo e para mim ¢ melhor fazer a revisao
na tampa montada o CPI da qualidade liberou a retirada da carroceria completa

junto com o Skid. Isto ajuda bastante.” (Revisor Ponta de Linha)

Apos verificar o posicionamento da carroceria, volta para a revisdo da tampa fora de linha.
Faz uma inspe¢do completa na mesma, utilizando a visdo e o tato, acha outros pontos de
reparo, usa lixadeira, faz novamente a inspecao e realiza outros retoques na parte traseira da
tampa. Outro revisor de linha o chama pedindo que verifique uma revisao que o mesmo havia

feito. O Revisor ponta de linha analisa e trabalha no acabamento da mesma.

Posteriormente, vai ao outro lado da linha, pega uma lixadeira orbital, e volta para a revisao

da tampa ao lado da linha, liga a ferramenta e passa a lixadeira em toda a tampa. E chamado
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por outro revisor de linha para realizar a revisdo na porta lateral traseira; a analise compara o

espago existente até o final da linha e a revisdo a ser feita e decide realizé-la na propria linha.

Retorna para a tampa ao lado da linha realiza uma inspe¢do completa na mesma, finaliza o
trabalho. Em seguida, pede ao operario que leve a tampa até ao final da linha, vai ao CPI da
Ferratura e pede que o mesmo acompanhe a montagem da tampa na carroceria para evitar

danos na mesma.

Apos a liberagdo da tampa, pega as ferramentas, atravessa a linha e vai fazer a revisdo na
tampa que esta na carroceria retirada de linha. Apds o término dessa tarefa, chama o operador
de empilhadeira, vai até a chave de parada da linha, ajuda o operador de empilhadeira a

posicionar a carroceria na linha, retornando a chave e liberando a linha novamente.

Através do esquema apresentado na FIG.10, a pesquisadora procura demonstrar o fluxo e
intensidade das interagdes. Em vermelho encontra-se a atividade realizada pelo Revisor Ponta
de Linha. Cada trabalhador que interage com o Revisor Ponta de Linha esta identificado por
uma cor diferente. Cada quadrinho representa o tempo de execugdo da atividade, em minutos,
totalizando 60 (sessenta) minutos. Na parte superior do esquema, estdo relatados,
resumidamente, os motivos de cada interagdo; na parte inferior, estd um resumo das atividades
realizadas pelo Revisor Ponta de Linha, individualmente. Pode-se perceber que, em uma hora,
ocorreram dezessete interagoes do Revisor Ponta de linha com nove trabalhadores diferentes

do processo, onde foram realizadas trés revisdes na linha e duas fora de linha.
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FIGURA 10 — Esquema das Interacdes — Situacio 01
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5.2.2.1.2 - Situacao 2 — Troca de Turno.

Nesta segunda situagdo, a pesquisadora observou o periodo logo apds a troca de turno, pois

segundo o Revisor Ponta de linha, ¢ um momento importante.

“A troca de turno ¢ um momento complicado, quem t4 saindo ndo pode deixar as
coisas pela metade, se ndo complica para quem estd chegando. Quando ndo da
tempo de terminar uma revisao o Revisor Ponta de Linha do outro turno me passa as
informagdes para que eu termine. Temos que ficar atento na troca das informagdes.”

( Revisor Ponta de Linha)

A observagdo foi realizada no periodo de 16 h. as 16 h.e 50min., logo ap6s a troca de turno

que ocorre as 15 h e 48 min.

No inicio do turno, o Revisor Ponta de Linha troca o material das lixadeiras em ambos 0s
lados da linha. Quando termina de substituir o material, ¢ chamado pelo revisor de linha para
fazer a revisdo na parte inferior da porta anterior lado direito. Resolve fazé-la na linha.
Quando termina, vai até o seu carrinho, pega o creme protetor e passa nas maos e antebrago.
“Como eu utilizo luvas de borracha e ponho e tiro toda hora o creme ajuda bastante” (Revisor

Ponta de Linha)
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Quando termina de passar o creme, ¢ chamado pelo revisor de linha para verificar uma
revisdo que o mesmo estad realizando. Analisa a revisdo mostrando ao revisor os pontos em
que se deve ter um maior cuidado, e libera a carroceria. Apos tal liberagdo, fica parado em
cima da plataforma observando toda a linha. Nesse momento, procura antecipar algum
problema e ganhar tempo, aproximando-se da carroceria, antes que ela chegue ao final da

linha.

“Eu procuro estar sempre atento aos problemas, assim eu consigo evitar mais de
tirar a carroceria de linha. Se eu pegar o problema mais para tras da linha, eu tenho
mais tempo para fazer a revisdo.” (Revisor Ponta de Linha) “Temos tempo curto e

espago curto.” (Revisor Ponta de Linha)

No momento em que o Revisor Ponta de Linha estd na plataforma, identifica, através da
inspecao visual, um amassado na porta de um dos modelos; pega no carrinho a ferramenta por
ele fabricada, usa-a, lixa e libera a carroceria. “O mais legal do trabalho ¢ pegar uma peca
que ninguém acredita que pode ser reparada e, quando vocé termina, as pessoas nao
conseguem perceber onde estava o defeito, isto ¢ muito gratificante.” (Revisor Ponta de

Linha)

ApoOs terminar a revisdo da porta, fica andando ao lado da linha, observando o trabalho dos
revisores da linha, quando escuta um assobio, olha para a linha, e vé€ o revisor de linha

mostrar uma porta amassada. Analisa o defeito e avisa o CPI da linha que ira retirar a
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carroceria de linha. Chama o operador de empilhadeira para fazer a retirada, vai até o final da
linha, aciona a chave de parada da mesma, coordena o trabalho do operador de empilhadeira

na retirada, e libera a linha.

E chamado novamente na linha pelo revisor de linha para a revisdo em outra porta. Vai até a
carroceria, verifica o defeito e decide fazer a revisdo sem parar a linha. Busca a lixadeira no
suporte lateral e realiza a tarefa. Nessa revisdo, vai até o limite da linha para termina-la e

anotar na ficha, liberando a carroceria.

Logo ¢ chamado até a carroceria anterior a esta em que foi feita a revisdo para avaliar o
trabalho de um revisor da linha, que estava em duvida sobre a mesmo. Verifica a revisao,
mostra ao revisor da linha a regido que ainda nao esta boa, explica como melhora-la e libera a

carroceria.

E chamado novamente pelo revisor de linha para verificar o para-lama, usa lixa para fazer a
revisdo ¢ a esmerilhadeira. Antes, porém, troca o disco da mesma, enquanto acompanha a

carroceria em movimento. Nessa revisdo, ele também termina no limite da linha.

Escuta outro assobio, olha para o revisor da linha e o mesmo fala que a ficha indica uma
revisdo na porta, mas ele ndo esta conseguindo identifica-la. O Revisor Ponta de Linha I¢ a

ficha, analisa a regido indicada, define que nao ha problema e libera a carroceria.
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Apbs a liberagdo vai a carroceria de tras, verifica um ponto negativo na porta e utiliza um
maquinario especifico para a retirada do ponto negativo. Nesse momento, recebe a ajuda dos
revisores de linha para levar a maquina até a porta, fazer a revisdo e retornar a mesma para o

lado da linha.

E chamado para verificar o teto, usa lixa, outra ferramenta criada por ele e a esmerilhadeira.
Termina a revisao, olha varias vezes para a frente e para tras da linha. Na verificagdo que faz
na linha, quando ndo esta realizando uma revisdo, encontra uma carroceria com um amassado
na lateral. Como esta ja estd na area azul, destinada a qualidade, ele negocia com o CPI da
qualidade para retirar a mesma com Skid. Liberada a retirada com Skid, ele chama o operador
de empilhadeira para a linha e retira a carroceria “Hoje o dia estd prometendo; estamos no
inicio do turno, ja temos duas carrocerias fora de linha e este monte de revisdo na linha”

(Revisor Ponta de Linha)

Comega a fazer a revisdo nas carrocerias fora de linha. Enquanto as realiza fica atendo a linha

“Aqui € um olho no peixe e outro no gato” (Revisor Ponta de linha)

Termina a revisdo nas duas carrocerias fora de linha, chama o operador de empilhadeira, para

a linha, coordena a colocacdo das carrocerias na linha ¢ a libera.

Através do esquema das interagdes (FIG. 11), a pesquisadora procura demonstrar o fluxo e a

intensidade das mesmas. Em vermelho, encontra-se a atividade realizada pelo Revisor Ponta
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de Linha. Cada trabalhador que interage com o Revisor Ponta de Linha esta identificado por
uma cor diferente. Cada quadrinho representa o tempo de execugdo da atividade, em minutos,
totalizando 50 (cingiienta) minutos. Na parte superior do esquema, estdo relatados,
resumidamente, os motivos de cada interag¢do; na parte inferior estd um resumo das atividades
realizadas pelo Revisor Ponta de Linha, individualmente. Pode-se perceber que, em cinqilienta
minutos, ocorreram dezoito interacdes do Revisor Ponta de linha com dez trabalhadores
diferentes do processo, onde foram realizadas seis revisdes na linha e duas fora de linha, tendo

ainda sendo solicitado, por trés vezes, a verificar a qualidade da revisdo realizada pelos

revisores de linha.
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5.2.2 - Atividade do Revisor Ponta de Linha na produ¢ido de um Produto Novo:

5.2.2.1 - As etapas de lancamento do produto novo.

Para o langamento de um produto novo, a empresa segue algumas etapas. As principais, que
interferem diretamente na area industrial e, conseqiientemente, na Unidade Operativa
Funilaria, estdo relacionados as etapas denominadas Verifica Processo e Pré-série. Essas sdao
as duas ultimas etapas, antes que o produto entre em produgdo, primeiro temos a verifica
processo e, posteriormente, a Pré-série. A Verifica Processo acontece, como indica o nome, a
fim de analisar a qualidade das pecas que irdo montar o produto ¢ a qualidade dos dispositivos
que serdo responsaveis pela geometria das pecas. A Pré-série sdo carros produzidos com o
intuito de divulgacdo no mercado, carros para jornalistas, concessionarias € para testes nas

ruas.

O Revisor Ponta de Linha comega a ter contato com o produto novo na Pré-série. Neste
momento, o produto novo passa na Linha de Ferratura e Revisdo III, onde a producao ¢
menor, pois € necessario parar a linha algumas vezes visando a analise de particularidades do
produto e verificando a possivel existéncia de alguma dificuldade de montagem das partes

moveis.
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Mesmo o produto novo passando na Linha III de Ferratura e Revisdo, o Revisor Ponta de
linha da Linha I procura acompanha-lo, a fim de conhecé-lo mais e manter-se em condi¢des
de antecipar alguma dificuldade que possa vir a ter devido a qualquer caracteristica do
produto. Quando o Revisor Ponta de Linha encontra uma regido de dificil acesso para realizar
a revisdo, procura desenvolver ferramentas que possam auxilid-lo. “Quando tem um carro
novo a gente acaba criando alguma ferramenta nova. A gente procura antecipar alguma coisa
durante a pré-serie para quando entrar em produg¢ao ja temos alguma ferramenta desenvolvida

para o carro novo.” (Revisor Ponta de Linha)

5.2.2.2 - O sistema de controle de qualidade da empresa e o produto novo.

No sistema de controle de qualidade da empresa, cada produto possui um objetivo para os
indicadores do programa Qualidade Méaxima. Quando um produto novo entra em produgao, ¢
determinado para ele um objetivo especifico de numero de revisdes por carrocerias
produzidas. Esse objetivo ¢ maior que os dos produtos em exercicio. Quando o objetivo ¢
atingido pela UTE, os responsaveis pelo programa Qualidade Maxima definem novos
objetivos a serem alcangados, que vao sendo alterados até atingirem o patamar dos objetivos

dos produtos em exercicio.

\

Para o Revisor Ponta de Linha os indicadores relacionados diretamente a sua atividade
também sdo alterados, mas segundo o mesmo, o objetivo mesmo sendo maior, ¢ dificil atingi-

lo e leva um certo tempo para que se possam tragar novos objetivos.
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“Quando temos um carro novo na linha ele tem objetivos mais altos, por exemplo, um
carro em produg@o mais tempo possui um objetivo de revisdes por carroceria de 0,07
e um produto novo fica em torno de 0,15. Mas como as pecas estdo sendo ajustadas,
os dispositivos estdo sendo ajustados, o nimero de retrabalho é bem maior que os
produtos em produgdo. Por isto leva um tempo para chegarmos ao objetivo ¢ quando
chegamos, eles vao diminuindo até chegarem no objetivo dos carros em produgao ha
mais tempo, com isto vamos melhorando a nossa qualidade. Hoje ja resolvemos os
problemas no produto mais rapidamente, mas ainda temos que melhorar muito.”

(Revisor Ponta de Linha)

O objetivo de revisdes por carroceria ¢ calculado dividindo o nimero de revisdes realizadas

em um determinado modelo pelo numero de carrocerias produzidas do mesmo modelo.

5.2.2.3 - A Linha de Ferratura e Revisiao e o produto novo.

Quando um produto novo entra em produ¢do na Linha de Ferratura e Revisdo, podem ocorrer
duas situagdes. Uma, quando o produto € totalmente novo, ele entra na linha de produgdo sem
alterar o volume produtivo dos outros modelos, ou seja, a produ¢do aumenta na linha e a
variagdo do mix também. A segunda situagdo ¢ a do produto restilizado onde, por um periodo
de um més aproximadamente, ele passa a ser mais um produto na linha, aumentando a
possibilidade de variacdo do mix produtivo. Apds esse periodo, o produto antigo, ndo
restilizado, vai diminuindo a sua produgdo até que o produto restilizado assuma a totalidade

da mesma.
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Nos dois casos, enquanto o restante da Unidade Operativa Funilaria recebe ilhas novas de
producdo para atender ao modelo novo, as linhas de Ferratura e Revisao ndo sofrem grandes
modificagdes. O seu tamanho permanece o mesmo, modificando apenas o sistema de
abastecimento de pecas ao lado da linha, devido as novas pegas que serdo levadas para ali
também no sistema Just-in-time, ou seja, o abastecimento sera realizado conforme o mix da

producao.

A observac¢ao da atividade do Revisor Ponta de Linha agora sera realizada mediante o produto
novo dividido em dois momentos: um na Pré- série e outro quando o produto entra em
produgdo. O produto novo ¢é uma restilizagdo de um produto existente, ou seja, € um produto
ja existente que esta sofrendo modificagdes principalmente nas partes moveis para tornar-se

mais moderno e atraente para o mercado.

5.2.2.4 — Cronica da Atividade do Revisor Ponta de Linha na Pré—série do produto novo.

A observagao da atividade do Revisor Ponta de Linha foi realizada no momento em que o
produto novo na Pré-série passa na linha de Ferratura e Revisdo Linha III para o
acompanhamento pelos responsaveis da produc¢do e pela Engenharia de Producdo. Nesse
momento, a produ¢do na Linha I estava com a producdo de 64 (sessenta e quatro) carrocerias

por hora, sem nenhuma variacao significativa no processo produtivo.

O Revisor Ponta de Linha estd ao lado da Linha I de Ferratura e Revisdo, observando a
produgdo com o intuito de antecipar qualquer problema. O Revisor Ponta de linha é chamado
pelo revisor de linha, que lhe mostra o amassado na lateral da carroceria assinalada com giz.

O Revisor Ponta de Linha analisa o amassado, verifica a posi¢cdo da carroceria na linha, e
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decide realizar a revisdo na propria linha. Nesse momento, o CPI da linha de Revisdo chega
até o Revisor Ponta de Linha e informa que o produto novo ird passar na Linha III. O Revisor
Ponta de Linha pede permissdo ao CPI para acompanhar a carroceria na linha III, ¢ liberado
e fica dando cobertura a ele na Linha I. Caso necessario, o chamara. E importante que o
Revisor Ponta de Linha acompanhe a carroceria na Pré-série a fim de antecipar alguma
dificuldade. “Quando a gente ja conhece um pouco do produto fica mais facil quando ele
entra em produgdo, a ansiedade € menor, pois o produto ja ndo € tdo mistério assim.” (Revisor

Ponta de Linha)

Quando o Revisor Ponta de Linha estd acompanhando o produto novo na linha III, o CPI da
revisdo o chama para verificar um amassado na linha 1. Ele vai até a linha I, pergunta ao
revisor de linha qual ¢ o problema, o mesmo mostra-lhe a regido do amassado e o Revisor
Ponta de Linha resolve fazer a revisdo na linha. Quando esta retornando para a linha III, o
Revisor Ponta de Linha desta chama-o para mostrar alguns detalhes do produto. Enquanto
estdo observando a tampa traseira, chega o Analista Tecnologia de Processo e pergunta se
estdo encontrando alguma dificuldade. “A tampa possui alguns furos diferentes na parte
interna; provavelmente vou ter que desenvolver alguma ferramenta especifica para eles. Por

isto que € bom acompanhar o carro na Pré-série.” (Revisor Ponta de Linha)

O analista informa que uma das partes que sofreu maior modificagdo foi a tampa traseira. O
Revisor Ponta de Linha continua acompanhando o produto novo na linha, quando um revisor
de linha da Linha I o chama para uma revisao. Ele corre até a linha I verifica a posi¢ao da
carroceria, analisa o defeito e resolve retirar a carroceria de linha. Chama o operador de
empilhadeira, aciona a chave de parada de linha, ajuda o operador de empilhadeira na retirada

da carroceria, vai até a chave e libera a linha novamente
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“Se eu estivesse acompanhando a linha provavelmente eu ndo ia precisar tirar a
carroceria de linha, pois ia ver o defeito mais cedo e a carroceria nio ia estar no final
da linha. Nao da para estar em dois lugares ao mesmo tempo, perdemos agora, mas

ganhamos depois quando o produto novo passar na linha.” (Revisor Ponta de Linha)

Quando volta para a Linha III, o produto novo, que estava descendo, havia sido retirado da
linha e estava na lateral da mesma. O Revisor Ponta de Linha da linha III solicita ajuda para
realizar uma revisdo geral na carroceria antes que fosse para a pintura, pois esse produto
passara por uma inspecao detalhada no final do processo. O Revisor Ponta de Linha da Linha
I comega a ajudar, quando o Lider da UTE aproxima-se para perguntar sobre as dificuldades
encontradas, os mesmos respondem que puderam verificar que a tampa traseira ¢ que esta

diferente e pode necessitar de maiores cuidados, principalmente no inicio da producao.

Novamente, o Revisor Ponta de linha é chamado pelo revisor de linha para verificar uma
tarefa que o mesmo havia feito. Ele vai até¢ a linha I, verifica a qualidade do trabalho
executado, acha que ndo estd muito bom e decide tirar a carroceria de linha. Chama o
operador de empilhadeira, para a linha, ajuda na retirada da carroceria ¢ libera a mesma. Neste
momento, ele estd com duas carrocerias fora de linha e, como a carroceria do produto novo ja

estava revisada e seria enviada para a pintura, comeca a realizar a revisdo nas mesmas.

Através do esquema das interagdes (FIG. 12), a pesquisadora procura demonstrar o fluxo das
interagdes ¢ sua intensidade. Em vermelho, encontra-se a atividade realizada pelo Revisor
Ponta de Linha; cada trabalhador que interage com o Revisor Ponta de Linha esta identificado
por uma cor diferente. Cada quadrinho representa o tempo de execucdo da atividade, em

minutos, totalizando 38 min.e 03 seg. Na parte superior do esquema, estdo relatados
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resumidamente, os motivos de cada interag¢do; na parte inferior estd um resumo das atividades
realizadas pelo Revisor Ponta de Linha individualmente. Pode-se percebe que em 38,3
minutos ocorreram dezesseis interagdes do Revisor Ponta de linha com dez trabalhadores
diferentes do processo, tendo sido realizadas duas revisdes na linha e uma fora dela, além de
ter sido solicitado a verificar a qualidade da revisao realizada pelos revisores de linha uma

VECZ.

FIGURA 12: Esquema das Interacdes — Pré Série
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5.2.2.5 - Croénica da Atividade do Revisor Ponta de Linha com produto novo na linha I.

A empresa, em uma decisdo estratégica de mercado, decidiu adiar o langamento do produto
para o préximo ano. Sendo assim, o inicio de produgdo do mesmo ndo podera ser relatado
pela pesquisadora. Mas, como o produto novo, em um determinado momento, teve algumas
de suas unidades produzidas na linha I, a pesquisadora aproveitou a oportunidade para realizar
a analise da atividade do Revisor Ponta de Linha nesse novo contexto. Pode-se observar,
nessa situagdo, como a demanda do mercado e as decisdes estratégicas da empresa interferem
diretamente na atividade de seus trabalhadores. No presente caso, todos os trabalhadores e,
principalmente, o Revisor Ponta de Linha estavam na expectativa de que o produto novo

entrasse em producao na sua linha.

As andlises realizadas pelos trabalhadores no decorrer da pré-série sobre o produto novo

correm o risco de serem esquecidas, devido ao adiamento do inicio de produgao.

“Ha muito tempo, ndo vejo um adiamento de inicio de produgdo igual a este; o
modelo antigo deve estar vendendo muito, geralmente eles costumam ¢ antecipar o
langamento. O ruim ¢ que os estudos ja realizados no novo produto podem ser
esquecidos, apesar de, até o langamento, sera produzida mais carrocerias, mas 0 nosso
foco deixa de ser um pouco este. Para ndo esquecer alguns detalhes do produto eu
procuro fazer algumas anotagdes e se possivel quando for produzir alguma carroceria,

acompanhar.” ( Revisor Ponta de Linha)
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A observagao foi realizada no primeiro turno de 08 h.e 15 min. as 09 h.58 min.e, no
momento, a Linha I mantinha a produgdo de 64 (sessenta e quatro) carrocerias. A diferenga ¢

que, com o produto novo restilizado, aumenta a possibilidade de variacdo do mix.

O Revisor mantém a postura de ficar observando a linha para antecipar os problemas, mas,
desta vez, procura ficar posicionado mais no inicio da area de revisdo, tendo maior espago ao
longo da linha para poder trabalhar.“Agora mais do que nunca temos que ficar atento por
causa do produto novo que estd descendo a linha, por isto procuro ficar mais no inicio da

revisdo.” (Revisor Ponta de Linha)

Pode-se observar que todos na linha ficam mais atentos; o CPI procura ficar mais presente na

linha para melhor auxiliar o Revisor Ponta de Linha e os revisores da linha.

“Nas primeiras vezes que o produto passa na linha, ficamos todos atentos para evitar perda de
producao e aumento de refugo na ponta da linha. Quanto mais rapido dermos o retorno ao
processo sobre algum problema proveniente a produgdo do novo produto, mais rapida sera a

acdo.” (CPI)

Ja no inicio do turno hé duas carrocerias do produto novo fora de linha aguardando revisao. O
Revisor Ponta de Linha informa que estas carrocerias sao para fazer uma revisao especial,

pois as mesmas se destinam a exportagdo e divulgacao do produto.
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“Estas duas carrocerias estdo ai para uma revisdo especial. J4 combinei com o
Revisor Ponta de linha da linha III para cada um pegar em uma carroceria para
liberar logo. Sé estou esperando dar mais um tempo de produgao para ver o que nos
espera hoje. Se estiver mais tranqiiilo, vou fazer a revisdo na carroceria fora de

linha.” (Revisor Ponta de Linha)

O Revisor Ponta de Linha continua observando a linha quando ¢ chamado por um revisor de
linha. Ele analisa o defeito e o tempo disponivel para realizar a mesma e faz a revisao na
linha. Quando termina volta a observar a linha. Neste momento um CPI responsavel pela
producao da lateral do novo produto o chama e pergunta-lhe se pode realizar uma revisao na
lateral, pois ¢ uma revisdo mais dificil, devido a 4rea em que se encontra o amassado € o
revisor da area da lateral ndo vai conseguir fazer uma boa revisao. Ele pede para que a revisao
seja feita de forma rapida porque eles tiveram problemas no dispositivo que fabrica as laterais,
o estoque de pecas esta baixo, correndo-se o risco de nao ter lateral para montar a proxima
carroceria. O Revisor Ponta de Linha explica a situagao para o CPI da linha de revisao e pede
que ele acompanhe mais de perto a linha enquanto ele trabalha na lateral. “O produto novo
mexe com todo mundo até as outras areas vem pedir ajuda com mais freqiiéncia e ainda por
cima na maioria das vezes tem pressa, pois o giro de pecas € pequeno e corre o risco de

faltar.” (Revisor Ponta de Linha)

O Revisor Ponta de Linha inicia a revisao da lateral com a ajuda do CPI responsavel pela
mesma. Ele prende a lateral em uma escada de acesso a plataforma do sistema do

transportador aéreo para facilitar a revisdo.
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“Como a lateral ndo estd montada, temos que arrumar um jeito de prendé-la e como
ela é grande, complica ainda mais, além de prender tem que alguém segurar a ponta.
A regido do amassado ¢é de dificil reparagdo, mas sé libero a pega quando a revisdo
estiver 100% boa. Posso até trabalhar correndo por causa do ntimero de pegas no
giro e porque tenho que voltar para a linha, mas s6 libero quando achar que esta

bom mesmo.” (Revisor Ponta de Linha)

Durante a revisdo da lateral foi possivel observar que o Revisor Ponta de linha era chamado
na linha quando a revisdo era realizada no produto novo. Nos produtos em exercicio, mesmo
que a revisdo demanda por maiores cuidados, o CPI da linha de Revisdo e os revisores da
linha encontravam uma maneira de resolver o problema. Quando era um problema que
demandava maior cuidado no produto novo eles ficavam inseguros para solucionar o
problema. “Como o produto € novo a gente estd aprendendo sobre ele ainda, o pessoal fica

com medo de assumir uma revisdo maior e deixa para mim.” (Revisor Ponta de Linha)

Enquanto o Revisor Ponta de Linha realiza a revisdo na lateral uma carroceria do produto
novo chega a area de revisdo com um amassado no teto. Os revisores da linha param a mesma
e chamam o Revisor Ponta de Linha para verificar se o teto pode ser recuperado devido a
regido onde estd o amassado. O revisor informa que € possivel fazer a revisdo, mas que
devido ao local vai ser demorado e mesmo parando a linha nao dé para fazer, corria-se o risco
de perder muita produ¢do. Pede que o CPI retire a carroceria de linha enquanto ele volta para
a lateral. “Comecou a acumular revisdes para fazer tenho que acelerar o maximo, por isto pedi

ao CPI que retire a carroceria para mim deste jeito eu ganho tempo.” (Revisor Ponta de Linha)
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Volta para a revisdo da lateral e finaliza a mesma. Diz ao CPI que tivesse mais cuidado na
montagem e se houvesse algum problema, que o chamasse a fim de que viesse ajuda-lo. Ele
volta a observar a linha e pergunta se o CPI pode continuar acompanhando os revisores da
linha para que ele possa concentrar mais nas revisdes das carrocerias fora de linha
principalmente no teto amassado. Caso ocorresse algum problema mais sério ele pediu ao CPI

que o avisasse.

Comeca a fazer a revisdo no teto. O Revisor Ponta de Linha da Linha III aproxima para falar
que vai comegar a fazer a revisdo em uma das carrocerias do produto novo retirada de linha.
O Revisor Ponta de Linha da Linha I mostra para ele o amassado no teto e eles trocam
informagdes sobre como realizar a revisdo do mesmo. Ele fica fazendo a revisdo no teto e,
quando termina, mostra para o Analista Tecnologia de Processo da UTE e o mesmo nao
consegue nem perceber a regido do amassado. “E gratificante quando a gente pega uma
revisdo para fazer que as pessoas acham que ndo tem jeito e, quando a gente termina, as

pessoas ndo conseguem nem perceber o local do amassado”(Revisor Ponta de Linha)

Terminando a revisdo do teto ele vai direto para a revisao da carroceria do produto novo
parada ao lado da linha. “Tenho que liberar esta carroceria logo, pois como tem poucas
produzidas. Daqui a pouco vem alguém atras desta para enviar para a pintura. Enquanto isto
vou deixando a linha mais por conta dos revisores de linha, espero que ndo passe nada.”

(Revisor Ponta de Linha)

Quando esta quase terminando a revisao na carroceria, o0 CPI aparece correndo e informa que
uma carroceria subiu pelo elevador do transportador (que leva a carroceria para a pintura)

com um amassado no capo. A informagao veio do operador que coloca o gancho na carroceria
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para enviar para a Pintura no transportador aéreo. O Revisor Ponta de Linha pergunta qual o
modelo, corre até o carrinho pega algumas ferramentas e sobe a escada que leva a tela do
sistema de transporte aéreo das carrocerias. Comega a fazer a revisdo no capd andando na tela

acompanhado a carroceria. Ele termina a revisao na entrada do tunel para a pintura.

“Nossa! quase nao deu tempo. Fui até a entrada do tinel da pintura; quando a gente ndo esta
de olho na linha, costuma acontecer estas coisas. Se ndo desse tempo iamos ter que tirar a

carroceria do processo 1a na pintura.” (Revisor Ponta de Linha)

Ele volta a fazer a revisao na carroceria do produto novo termina-a, chama o operador da
empilhadeira, para a linha, ajuda o operador de empilhadeira a colocar a carroceria na linha e
libera a mesma. Neste momento, ele volta a observar a linha e ja ndo vé ali carrocerias do

produto novo.

Através do esquema das interagdes (FIG. 13) a pesquisadora procura demonstrar o fluxo das
interacdes e sua intensidade das mesas. Em vermelho encontra-se a atividade realizada pelo
Revisor Ponta de Linha, cada trabalhador que interage com o Revisor Ponta de Linha esta
identificado por uma cor diferente. Cada quadrinho representa o tempo de execucdao da
atividade em minutos, totalizando 103 (cento e trés) minutos. Na parte superior do esquema
estao relatados resumidamente, os motivos de cada interacao na parte inferior, estd um resumo
das atividades realizadas individualmente pelo Revisor Ponta de Linha. Pode-se perceber que
em cento ¢ trés minutos ocorreram treze interacoes do Revisor Ponta de linha com sete
trabalhadores diferentes do processo, onde foram realizadas duas revisdes na linha e trés fora
de linha. E importante salientar que, nesta situagdo, o CPI da revisdo ficou todo o tempo na

linha para auxiliar os revisores de linha.



FIGURA 13: Esquema das Interacoes — Produto Novo na Linha I
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5.3 - Interferéncias do projeto da linha e das otimizacdes no processo produtivo na

atividade do Revisor Ponta de Linha

Durante o periodo de observagdes a pesquisadora pode perceber e observar nas verbalizagdes
do Revisor Ponta de Linha algumas caracteristicas do processo produtivo e inconvenientes do

projeto da linha que interferem na sua atividade.

5.3.1 - Otimizacao do Processo Produtivo.

A linha Ferratura e Revisdo, onde esta localizado o posto de trabalho do Revisor Ponta de
Linha realiza uma produ¢do maior do que a outra linha de Ferratura e Revisdo, devido a
otimizagdo do processo produtivo realizado pela Engenharia de Producao Funilaria, com o
intuito de se produzir mais a um custo menor, para que o produto se torne mais competitivo.
Para o Revisor Ponta de Linha, essa producdo maior interfere diretamente na sua atividade.
Quando relata, “temos tempo curto e espaco curto”, o principal fator que leva a essa situacao

¢ o aumento da produgdo da linha.

Para transporte das carrocerias no final do processo da Funilaria foi construido um
transportador denominado de Skid. O Skid é composto por duas linhas de solda e trés linhas
de ferratura e revisdo, possuindo o seguinte principio de funcionamento: o Skid com

carroceria vem das linhas de solda para as linhas de Ferratura e revisdo. No final destas linhas
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a carroceria vai para o elevador ficando suspensas liberando o Skid que ira para o tinel sendo
transportado para as linhas de solda, ou seja, o Skid fica girando entre as linhas de solda e
Ferratura e Revisdo. A carroceria que sai do Skid e vai para o elevador segue para a pintura.
Este processo ¢ feito de forma automatica conforme impostacdo da producdao no inicio do
turno. As linhas de Skid foram projetadas para produzir 45 carrocerias por hora cada uma

(FIG. 14).

FIGURA 14 — Distribuicao das Linhas
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Com o intuito de otimizar o processo produtivo, foi definido que a produgdo deveria ser
realizada em duas linhas de Ferratura e Revisdo, havendo apenas a necessidade de reforgar o

nimero de operarios em cada linha. As linhas escolhidas para realizar a producao foram as
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linhas I e III devido as caracteristicas técnicas do tunel de Skids,, sendo este o responsavel

pela transferéncia dos Skids das linhas de Ferratura e Revisdo para a linha de Solda.

O Tunel é composto por mesas de transferéncias que transportam os Skids de uma linha para a
outra. A distribuicdo dessas mesas foi realizada conforme a producdo imposta no projeto: 45
(quarenta e cinco) carrocerias por hora em cada linha de Ferratura e Revisdo. Sendo assim,
entre cada linha, hd duas mesas de transferéncia. Com a defini¢@o por trabalhar nas linhas I e
IIT entre elas, foi possivel obter 4 (quatro) mesas de transferéncia, havendo uma possibilidade
maior de acumulo de Skids no tunel, aumentando a capacidade produtiva de cada linha para

60 (sessenta) carrocerias por hora.

No projeto original das linhas, as mesmas ndo obedeciam a espacos eqiiidistantes. Entre as
linhas I e II, a distancia ¢ de seis metros, entre as linhas II e I1I a distancia ¢ de quatro metros,
e entre a linha III e a linha de Solda, a distancia ¢ de trés metros. Devido a essa configuragao,
e a necessidade de se trabalhar nas linhas I e III, a produg¢ao da linha I teve que ser maior que
a da linha III, pois, com essas medidas entre as linhas, o abastecimento das pecas ao lado da
linha no sistema Just in Time era dificultado. A empilhadeira possui quatro metros de
comprimento, ou seja, tem dificuldade para realizar as manobras necessarias com a cagamba
para realizar o abastecimento na linha III. Sendo assim, o ritmo de abastecimento ¢ mais lento
do que na linha I, onde ha seis metros entre as linhas. Devido a essa situacdo, a linha I possui
uma cadéncia e uma produgdo maior que a da linha III, mesmo sendo igual o numero de

operarios.
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5.3.2 - O Skid

Quando o Revisor Ponta de Linha relata que se um Skid bater no outro ¢ um escandalo, pdde
ser observado pela pesquisadora que as caracteristicas do sistema de transporte da carroceria é

que facilitam a ocorréncia deste incidente.

O sistema de transporte do Skid ¢ realizado por correntes de um lado e roletes de outro, tendo
as fungdes de puxar e direcionar o Skid, respectivamente. Como esse sistema transportador ¢
implantado dentro de um fosso, para que o Skid fique na altura adequada para o operador, o
piso € coberto por chapas de ferro, tampando o mesmo. Entre os roletes e as chapas, ha um
pequeno espaco vazio para que o mesmo possa girar. Esse espago possibilita que, caso algum
objeto caia entre o rolete e a chapa, ocorra o travamento do rolete, parando assim o Skid (FIG.
15). Quando o Skid para, o anterior a ele continua movimentando, ja que sdo independentes,
ocorrendo a colisdo das carrocerias. Como o Skid é menor do que a carroceria, ele ndo protege
as mesmas. Se ocorre uma colisdo entre eles as carrocerias se chocam, provocando o

amassado (FIG. 16).
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FIGURA 15 - Sistema de Transporte do Skid
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5.3.3 - Rolos do transportador.

Ap6s o relato do Revisor Ponta de Linha sobre o problema das batidas das carrocerias, a
pesquisadora, juntamente com a equipe da Engenharia de Producdo, procurou observar o
sistema de transporte da linha. Durante essas observagdes, constatou-se que, em determinados
momentos, o Skid sofria uma aceleragdo, levando a aproximagdo maior do anterior,
aumentando o risco de colisdo. Apdés um estudo do sistema de transmissdo da corrente
responsavel pelo transporte do Skid chegou-se a conclusdo que os didmetros dos rolos
transportadores ndo eram iguais e, como o diametro possui relagao direta com a velocidade da
correia, quando o Skid passava por cima do rolo com didmetro diferente, sofria uma

aceleragdo, aproximando-o do Skid da frente.

Todas estas observacdes realizadas e mais o conjunto de informagdes provenientes do Revisor
Ponta de Linha possibilitaram a pesquisadora desenvolver recomendagdes e implementar
algumas com a validagdo do mesmo. Tais recomendagdes serdo apresentadas no capitulo seis

da dissertagao.

5.3.4 - Caracteristicas do posto de trabalho: A auséncia de apoio para a peca revisada

fora de linha.
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Quando o Revisor Ponta de Linha realiza a revisdo fora de linha em uma parte movel, sem
estar montada na carroceria, na maioria das vezes necessita da ajuda de um operador para
segurar a peca, enquanto ele realiza a revisdo. Segundo o mesmo, trata-se de uma situacao
complicada, pois, além de ter que utilizar mais uma pessoa para realizar a revisdo, como a
peca fica mal posicionada, pode ocorrer outro amassado além do que estd sendo revisado

aumentando, assim, o tempo de revisao da pega.

“Nao ter uma bancada para colocar a pega é complicado; temos que pedir ajuda e
posiciond-la no carrinho, podendo amassar; por isto, quando d4, eu tento fazer a
revisdo com a peca montada na carroceria, fica muito mais facil. O problema ¢ que
nem sempre ¢ possivel, pois, neste caso ¢ menos uma carroceria no processo € se
estivermos perdendo produgdo, ndo podemos nem pensar nisto.” (Revisor Ponta de

Linha)

As revisoes realizadas pelo Revisor Ponta de Linha, conforme prescrito, devem ser realizadas
fora de linha. Quando a revisdo ¢ realizada nas partes moveis, as mesas devem ser substituidas
para a liberag¢do da carroceria e revisadas ao lado da linha. O tubular que armazena as pecas
que irdo ser revisadas estd localizado no inicio da linha, devido a disponibilidade de area,
enquanto que o Revisor Ponta de Linha fica posicionado no final. Para que ele possa realizar a
revisdo na pega e, a0 mesmo tempo, atuar na propria linha é necesséario que solicite algum
operador ou que ele mesmo carregue a pega a ser reparada até o final da linha. Como nao ha
nenhuma bancada especifica onde possa prender a peca, a mesma € posicionada no carrinho
de ferramentas do Revisor sendo necessario que um operador a segure enquanto a mesma ¢

reparada.
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6 - AS COMPETENCIAS OPERATORIAS E AS ESTRATEGIAS DO REVISOR

PONTA DE LINHA PERANTE AS ALTERACOES NO CONTEXTO DE PRODUCAO

Neste capitulo, serdo apresentados os elementos que contribuem para a mudanca no modo
operatério do revisor ante a variabilidade do processo, a partir do foco sobre as suas

competéncias e a competéncia coletiva.

Esta andlise inicia-se pela apresentacdo das varidveis presentes no processo produtivo,
seguida das estratégias operatorias que estruturam a atividade do revisor, demonstrando as
competéncias do mesmo. Tais competéncias sdo demonstradas nos momentos de tomada de
decisdo e na antecipagdo dos problemas. Posteriormente, ¢ analisada a competéncia coletiva,
presente na atividade do revisor € o contexto em que a mesma se apresenta, através da

coordenagio e interag@o exercida pelo mesmo com os outros integrantes do processo.

Serdo descritas, no final do capitulo, as contradicdes existentes entre as prescri¢des
operatorias e o contexto produtivo, demonstrando suas conseqiiéncias sobre os trabalhadores,

seguidas das recomendagdes ergondmicas sugeridas pela pesquisadora.
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6.1 — A variabilidade do processo e as competéncias do revisor

6.1.1 — A variabilidade com produtos em exercicio.

Devido a caracteristica do processo produtivo da linha, a variabilidade estd presente na atividade do
Revisor Ponta de Linha e relacionada, ndo somente ao processo onde estd localizado o seu posto de
trabalho, mas também a todo o processo de produgdo da carroceria ¢ das partes mdveis, pois € na linha
que ocorre a montagem das mesmas na carroceria. A figura 17 esquematiza as principais varidveis

presentes na atividade do Revisor Ponta de Linha.

FIGURA 17 — As variabilidades presentes na atividade do Revisor Ponta de Linha

O ntimero de modelos que passa na Ii Stma variavel significativa, uma vez que o
Revisor Ponta de Linha fica sabendo qual produto estd chegando na ponta da linha, quando o

mesmo estd aproximando da area de revisao.
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Essa variagdo do mix produtivo ¢ um fator importante para a atividade do Revisor Ponta de
Linha, pois modelos diferentes demandam reparos diferentes. O mix ¢ definido no inicio do
turno e comunicado ao lider de UTE, podendo variar ao longo do tempo, caso haja algum
problema no processo. Como o processo anterior a linha de Ferratura e Revisdo possui o
sistema de ilhas, quando a linha de producdo de um dos modelos sofre uma parada que
acarreta perda de producio, a produgdo de outro modelo ¢é refor¢cada, mudando assim o mix da

Linha de Ferratura e Revisao.

A variagdo das revisoes torna-se ampla, pois um mesmo defeito pode aparecer em carrocerias
diferentes, uma mesma carroceria pode apresentar varios defeitos em regides diferentes e um
mesmo modelo de carroceria, defeitos diferentes. O tratamento existente na chapa também
interfere na revisdo, pois uma chapa com tratamento de zinco, para aumentar sua vida util,
torna-se mais trabalhosa no momento da revisdo. “A carroceria zincada d4 um pouco mais de

trabalho na revisao por causa da camada de zinco.” (Revisor Ponta de Linha)

Outro item importante de variabilidade s3o os dispositivos de fabricagdo das partes moveis.
Como ¢ nessa linha que sdo montadas, qualquer alteracdo nos dispositivos das mesmas
acarreta dificuldade ndo s6 da montagem como traz também maior possibilidade de ocorrer
um amassado. O mesmo acontece em relagdo ao Mascherone, sendo o responsavel pela
geometria da carroceria, um erro de ajuste acarretara problemas na montagem das partes

moveis e, conseqiientemente, maior possibilidade de amassa-las.
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Quando ha falta de pecas no processo de montagem das partes moveis, devido a problemas
nas ilhas de produ¢do de tais partes, a carroceria tem que ser retirada da linha, até que as
mesmas cheguem para serem montadas e a carroceria possa retornar ao processo. “E um
problema quando falta peca; temos que tirar a carroceria de linha e colocar no corredor, a

gente fica na rolha”. (Revisor Ponta de Linha)

Além de realizar as revisdes nas carrocerias provenientes da linha de Ferratura e Revisao, o
Revisor Ponta de Linha também a realiza no produto acabado, proveniente da montagem,
ultima etapa do processo de fabricacdo do veiculo. Nesse caso, o veiculo ¢ colocado ao lado

da linha e, a fim de realizar a tarefa, muitas vezes, é necessario que o revisor desmonte

alguma parte do veiculo para ter acesso a area que necessita de reparo.

6.1.2 — A variabilidade perante o produto novo.

Apos as observagoes realizadas pela pesquisadora, foi possivel perceber que o produto novo ¢
uma variabilidade presente no processo, demandando por rearranjos na organizagao da linha,
a fim de que sua entrada em produgdo seja realizada de modo o menos impactante possivel no
desempenho da linha. Por isso, o produto novo passou a ser o centro da andlise da
pesquisadora, visando demonstrar a mudanc¢a no modo operatorio do Revisor Ponta de Linha
para minimizar os impactos do produto novo sobre os indices de qualidade e produtividade da

linha.

Além de o produto novo j& ser uma nova variavel presente na linha, tornando-se mais um
produto a ser produzido, o nimero de tipos de defeitos também aumenta, pois tal produto tem

caracteristicas particulares, que acarretam atualiza¢des nas competéncias do Revisor Ponta de
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Linha para efetivar seu trabalho. E necessario descobrir a melhor maneira de reparar o defeito,
e quanto tempo sera gasto para isso, sendo esse item de fundamental importincia para a
definicdo de quando se deve retirar ou ndo a carroceria de linha, conforme relatado pelo
Revisor Ponta de Linha: “Quando temos um produto novo na linha, temos mais revisdes, pois
os dispositivos sdo novos e estdo sendo ajustados. Precisamos ficar mais atentos para que
possamos agir mais rapido e ndo atrapalhar a produgdo da linha e nem deixar afetar a

qualidade.” (Revisor de Linha)

As mudangas na estratégia operatdria e atualizagdo das competéncias estdo relacionadas a
demanda por novas interagdes, novas estratégias para tomada de decisdes, antecipacdo dos

problemas e construcao de novas ferramentas que auxiliam na tarefa.

6.1.3 — As estratégias para a tomada de decisao.

Durante as observagdes realizadas, com produto em exercicio e produto novo, a pesquisadora
pode presenciar os momentos em que havia necessidade de que o Revisor Ponta de Linha
tomasse decisdes importantes para tornar possivel o cumprimento dos objetivos de sua
atividade. Essas decisdes serdo ressaltadas pela pesquisadora em cada momento de

observagao.

Toda vez que o Revisor Ponta de Linha ¢ chamado pelo revisor de linha, o mesmo tem a
necessidade de decidir se realiza a revisdo na linha ou retira a carroceria para fora de linha
(FIG. 18). A decisdo de tirar ou ndo a carroceria da linha deve ser rapida, pois, como tal linha

estd em movimento, quanto mais tempo ele levar para decidir, menos tempo tera para realizar
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a revisdo ou retirar a carroceria sem parar a linha. “Temos tempo curto e espaco curto.”

(Revisor Ponta de Linha)

Devido a variagdo nos tipos de defeito, decidir pela realizacdo ou ndo da revisdo na linha se
fundamenta no conhecimento das caracteristicas do defeito presente na carroceria e,
conseqiientemente, no tempo necessario para o reparo. “Com o tempo a gente vé o defeito e ja

sabe qual a ferramenta deve ser usada” (Revisor Ponta de Linha)

Quando um produto novo entra na linha, a tomada de decis@o por tirar ou ndo uma carroceria
de linha torna-se mais complexa, pois € nova e o reparo do defeito, em alguns casos, apresenta
caracteristicas especificas deste novo modelo. “No produto novo a gente toma mais cuidado
para decidir se tiramos ou ndo a carroceria de linha, pois, as vezes, como ndo conhecemos

ainda o produto, podemos achar que a revisdo ¢ simples e acaba complicando e, ai temos que

parar a linha.” (Revisor Ponta de Linha) O RPL ¢ acionado pelo
RL
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Outro momento importante de decisdo ocorre quando o defeito nao € possivel de ser reparado
na linha. Nesse caso, o Revisor Ponta de Linha pede auxilio ao operador de empilhadeira

para a retirada da mesma e analisa a regido do defeito na carroceria, fora de linha (FIG. 19).

Conforme a regido do defeito, ele analisa a possibilidade de realizar a revisdo na carroceria
completa avaliando a produtividade da linha. Caso a linha esteja produzindo menos do que o
previsto no mix, o Revisor Ponta de Linha, em caso de revisao nas partes moveis, decide pela

retirada das mesmas, montagem de outra no lugar e liberar a carroceria para retornar a linha.

Quando a produtividade da linha esta atendendo ao previsto no mix de producdo, o Revisor
Ponta de Linha prefere realizar a revisdo na pega ja montada na carroceria, pois, desse modo,
a revisao ¢ mais rapida, ja que ndo € necessario retirar a pega e a posi¢ao para fazer o reparo é

mais facil, ndo havendo necessidade de mais ninguém para segura-la. “Sempre que posso,
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procuro realizar a revisdo com a carroceria completa, mas isto depende do dia. Se a producao

nao estiver boa ndo tem jeito, tenho que tirar a peca da carroceria.” (Revisor Ponta de Linha).

Quando o produto é novo e a revisdo ndo ¢ possivel de ser executada na linha, a possibilidade

de retirar a peca danificada e colocar outra no lugar ¢ limitada pela disponibilidade de peca,

pois o produto esta no inicio de produgdo e, muitas vezes, devido aos ajustes nos dispositivos

das partes moveis ndo ha pecas em estoque. Nesse caso, o revisor tem que fazer a revisao, o

mais rapido possivel, para liberar a carroceria d
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Quando o Revisor Ponta de Linha retira a carroceria de linha, deve decidir entre realizar a
revisdo no momento em que a carroceria € retirada de linha ou deixa-la ao lado da linha para

que seja revista posteriormente (FIG. 20).

O momento de realizar a revisdo na carroceria fora de linha ou na pega retirada da mesma
depende da situagdo dos trabalhos na linha. Se a demanda por revisdo estiver alta, o Revisor

Ponta de Linha vai auxiliar os revisores de linha para que ndo seja necessario retirar mais
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carrocerias, devido ao tempo de reparo, evitando assim perda de produtividade. Nesse caso,

ele prefere esperar um momento mais tranqiiilo para realizar a revisao fora de linha.

FIGURA 20 Quando realizar a revisao na carroceria fora de linha.
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Quando um produto estd passando na linha, nas primeiras vezes, a presenca do Revisor Ponta
de Linha torna-se imprescindivel para que a mesma ndo pare, nem ocorra perda da producao.
Nesse caso, quando ha alguma carroceria fora de linha, o Revisor Ponta de Linha deixa a

revisdo para quando o produto novo ja estiver sido enviado para a pintura. “Quando o produto
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novo passa na linha, todo mundo fica mais atento, até o CPI fica o tempo todo acompanhando
a linha. Deste modo se houver problema podemos resolver mais rapido.” (Revisor Ponta de

Linha)

Pode-se observar a necessidade de uma mudanga na estratégia operatoria do Revisor Ponta de
Linha com a entrada do produto novo. Ele procura acompanhar mais os revisores de linha
para auxilid-los em relagdo a esse produto. Sua tomada de decis@o ¢ influenciada diretamente
pelo produto novo, pois, nesse momento, tal produto passa a ser prioridade para todo o
sistema produtivo e as estratégias de realizagdo das revisdes fora de linha sdo alteradas para
que as agdes em relagcdo ao produto novo sejam rapidas, visando ndo afetar os objetivos de
produtividade e qualidade da linha. Essas mudangas de estratégias operatdrias sdo possiveis
devido ao trabalho de antecipacdo realizado pelo Revisor Ponta de Linha para conhecer o
produto, antes mesmo que fosse produzido na linha onde estd localizado o seu posto de
trabalho. Essa antecipagdo leva a uma atualizacdo de suas competéncias em relagdo ao
produto novo, auxiliando-o na tomada de decisdes rapidas e desenvolvimento de meios para

facilitar sua intervencgao.

Quando ha a necessidade constante de se tomar decisdes na realiza¢do da atividade, a mesma
torna-se complexa e essa complexidade pode ser melhor assimilada se o trabalhador possui a

competéncia para avaliar suas possibilidades perante a situacao.

“A gestdo da complexidade passa igualmente pela auto-avaliagdo: o agente que se
torna mais capaz de avaliar suas possibilidades em relagdo a uma dada situacdo

consegue gerir melhor a complexidade da tarefa, encontra as atividades que melhor
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correspondem, por um lado, as suas competéncias e aos seus objetivos proprios e,

por outro lado, as exigéncias da tarefa”. (Lima, 2004:12)

A competéncia nessa atividade ¢ constituida na interacdo social, através das trocas de

informagdo, experiéncias e compartilhamentos para as tomadas de decisao.

6.1.4 - A antecipacido dos problemas.

O Revisor Ponta de Linha, quando ndo estd realizando nenhuma revisdo, procura ficar
observando os produtos ao longo da linha para, se necessario, antecipar a descoberta do
defeito de modo a obter mais tempo para realizar o reparo do mesmo, pois, quanto antes ele
descobrir o defeito, maior espaco ele tera até o final da linha. “Eu procuro estar sempre atento
aos problemas, assim eu consigo evitar mais de tirar a carroceria de linha. Se eu pegar o
problema mais para tras da linha, eu tenho mais tempo para fazer a revisdo.” (Revisor Ponta

de Linha)

Quando o Revisor Ponta de Linha estd parado ao lado dela, procura observar as lixas
posicionadas ali para que, quando estiverem desgastadas devido ao uso, ele as substitua
enquanto ndo estdo sendo usadas, evitando, assim que, no momento da utilizag¢do da lixa pelo
revisor de linha, ocorra a necessidade de substitui-la, demandando maior tempo na revisao e

havendo o risco de parar a linha.

O Revisor Ponta de Linha procura estar sempre atento aos revisores de linha para abastecé-los

com malhas e 6leo utilizados para o espelhamento da carroceria, com o objetivo de facilitar a
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deteccdo dos defeitos. Assim, os revisores de linha ndo precisam deixar o posto de trabalho

para providenciar mais material.

Antes que o produto novo seja produzido na linha I, local do posto de trabalho do Revisor
Ponta de Linha, ele procura, durante a pré-série, acompanhar a produ¢do desse produto na
linha III. Utiliza esse espago de tempo para identificar possiveis dificuldades que poderao ser
encontradas com a producdo dessa carroceria. “Quando a gente ja conhece um pouco do
produto fica mais facil, quando ele entra em produc¢ao, a ansiedade é menor, pois o produto ja

ndo ¢ tao mistério assim”. (Revisor Ponta de Linha)

Essa estratégia de antecipacdo em relagdo ao conhecimento do produto novo, no momento da
pré-série, ¢ dividida posteriormente com os revisores de linha, pois os novos conhecimentos
adquiridos sobre as caracteristicas do novo produto devem ser compartilhados.
Compartilhamento esse que gera uma confianga maior entre os revisores em relacdo a rapidez

na realizagdo da revisdo e a sua qualidade, pois o produto deixa de ser tdo desconhecido.

6.1.4.1 — A criacio de ferramentas especializadas.

Quando o Revisor Ponta de Linha encontra alguma regido que, pelo seu conhecimento, sera

de dificil acesso para se realizar a revisdo, ele desenvolve ferramentas que possibilitardo o
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acesso a mesma (FIG. 21). Essas ferramentas agilizam a revisdo da pega ¢ ajudam na

qualidade da tarefa.

FIGURA 21 - Ferramentas desenvolvidas pelo Revisor Ponta de Linha conforme o Produto.

As ferramentas desenvolvidas pelo revisor sdo muito parecidas umas com as outras; o que as
diferenciam sdo as pontas. Cada ponta possui uma curvatura e um tamanho conforme a regiao
a ser revisada. Essas pontas sdo introduzidas nos furos presentes na parte interior das partes
moveis, funcionando como alavancas para a retirada do amassado. Quando um produto sai de
linha para de ser produzido, o Revisor Ponta de Linha guarda as ferramentas que eram
utilizadas especificamente para aquele modelo Dessa forma, caso surja um outro modelo com
caracteristicas semelhantes ao retirado de linha, ele podera aproveitar a ferramenta . “Quando
nao produzimos mais o carro, eu guardo a ferramenta, pois, quem sabe, eu ndao consigo
utiliza-la em um outro carro, assim eu ganho tempo e ndo preciso construir outra.” (Revisor

Ponta de Linha)
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Essa habilidade de construir as ferramentas ¢ admirada por todos na linha, pois os
trabalhadores e revisores acreditam que um dos principais fatores que contribuem para a
qualidade do trabalho do Revisor Ponta de Linha esta relacionada a sua capacidade de

construir as proprias ferramentas.

6.2 — O carater coletivo da atividade.

O carater coletivo das atividades de revisdo, onde as interagdes entre os trabalhadores estdao
presentes a todo o momento, torna-se imprescindivel para o cumprimento dos objetivos de
produtividade e qualidade, tais como prescritos. As competéncias coletivas baseiam-se no
compartilhamento das representagdes e das decisdes sobre o que fazer, como fazer e quando
fazer diante dos objetivos de produtividade e qualidade prescritos. Para Leplat (2001) a
competéncia coletiva ¢ um processo em dois niveis, um individual orientado para o objeto a
ser tratado e outro o de grupo orientado para a atividade dos outros, para garantir a

coordenagao da agao.

A exigéncia de atualizagdo permanente das competéncias relaciona-se especialmente a
variabilidade presente nas situagdes de trabalho, o que demanda continuas regulagdes. Tais
regulacdes se concretizam na articulagao do coletivo para a gestdo da competéncia, em um
espagco de compartilhamento, no qual as representagdes vao se conformando e a troca de
informacgdes e conhecimentos vai potencializando a capacidade para lidar com as exigéncias

da situacao de trabalho.

Neste contexto, as competéncias individuais do Revisor Ponta de Linha possibilitam uma

coordenacao fundamental para a eficiéncia do coletivo.
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6.2.1 - A coordenacio exercida pelo Revisor Ponta de Linha.

O Revisor Ponta de Linha exerce uma coordenagdo sobre os revisores de linha. Por estar ha
mais tempo na empresa que os revisores de linha, cerca de 20 (vinte) anos, e, por ser
considerado pela estrutura organizacional da Funilaria o “curinga” do processo, a mado de obra
especializada, ele ¢ respeitado pelos revisores de linha. Os revisores de linha o consideram

como um lider da area de revisdo, conforme relato de um dos revisores da linha:

“A revisdo que ele faz é muito boa, ele pega a peca defeituosa e faz ela ficar nova.
Para a gente ele ¢ a referéncia se ele falar que a revisdo que nds fizemos ndo esta
boa nds ndo discutimos procuramos melhorar. Se temos alguma davida chamamos

ele para ajudar.” (Revisor de Linha)

Quando algum revisor de linha esta em duvida sobre a qualidade de sua revisdo, pede que o
Revisor Ponta de Linha avalie a mesma, dando o seu parecer e liberando a carroceria. Nessa

situagcdo, hd um compartilhamento para a tomada de decisao em relagao a analise.

Caso algum Revisor Ponta de Linha necessite se ausentar da mesma, pede auxilio ao Revisor
Ponta de Linha; que, por sua vez, da cobertura ao revisor que esta-se ausentando e redistribui
a atividade entre os outros.“Quando alguém precisa sair da linha, a gente da um jeito de cobrir
o trabalho dele para que a linha ndo pare e nem passe nenhum defeito. Nem sempre o CPI esta

aqui para fazer isto e nao da para esperar.” (Revisor Ponta de Linha)
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No momento em que o Revisor Ponta de Linha decide acompanhar o produto novo na pré-
série, cle realiza uma coordenagdo da distribuigcdo das tarefas envolvendo até mesmo o CPI,
que, nesse caso, € o seu lider imediato, para que o mesmo acompanhe a linha em seu lugar nos
momentos em que ele estiver ausente. Antes de deixar a linha, pede que os revisores de linha

fiquem ainda mais atentos devido a sua auséncia.

Apobs obter informagdes sobre o produto novo, que ele acompanha na pré-série, tais
informagdes sdo repassadas para os revisores da linha com o intuito de facilitar o trabalho,

garantindo a qualidade e o tempo de resposta para a agao.

Nesse caso, observa-se que as estratégias operatorias estdo alicergadas na cooperacdo, pois,
para que o Revisor Ponta de Linha possa ausentar-se, os revisores de linha ¢ o CPI se
reorganizam para conseguir realizar o trabalho sem prejudicar o processo. Em troca, o Revisor
Ponta de Linha tras informagdes significativas que irdo auxiliar o trabalho dos mesmos

quando o produto novo for passar na linha.

A competéncia € verificada através da forma como o coletivo se reorganiza para lidar com as
variabilidades e os imprevistos, utilizando as competéncias individuais e potencializando as
competéncias coletivas. O trabalho coletivo tem caracteristica de reconformidade das
representacdes ¢ da competéncia, através da convivéncia no dia-a-dia, do exercicio da
atividade, no compartilhamento para a tomada de decisdes, na reflexdo sobre experiéncias
passadas, na troca de conhecimento € no comprometimento mutuo. Segundo Leplat (2001) a
comunicagdo entre os trabalhadores ¢ importante, pois diferencia a atividade coletiva da

atividade individual devido a coordenagao.
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6.2.2 - As Interacoes.

As interagdes com os integrantes do processo produtivo ocorrem a todo o momento na
atividade do Revisor Ponta de Linha. As estratégias operatorias adotadas pelo Revisor Ponta
de linha, para minimizarem os problemas de qualidade e produtividade, demandam por
negociacdes com o CPI da qualidade, com o revisor fora de linha da ferratura, com os
revisores de linha, operador de empilhadeira e CPI da Ferratura, pois essas negociagdes € que
possibilitam a ndo retirada da carroceria de linha ou a maior velocidade na realizagdo das

revisoes.

Quando na linha I, onde trabalha o Revisor Ponta de Linha, estdo sendo produzidas apenas as
carrocerias dos produtos em exercicio, as interagdes ocorrem, em grande parte, com 0s
trabalhadores da propria linha. Essas intera¢des sdo principalmente entre os revisores da linha

e 0 CPI da Qualidade.

Com os Revisores da linha, o Revisor Ponta de Linha procura orienta-los quanto a qualidade
da revisdo e os auxilia na execucdo das mesmas. Com o CPI da Qualidade sdao realizadas
negociagdes para a retirada da carroceria da linha de forma a favorecer a revisdo e nao

prejudicar a produtividade da linha.

“Eu prefiro fazer a revisdo na carroceria toda montada, pois assim eu ganho tempo,

para isto sempre que € possivel, eu negocio com o CPI da qualidade para que ele
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libere a retirada da carroceria completa, mesmo que o amassado seja no capo por

exemplo.” (Revisor Ponta de Linha)

Na troca de turno ocorrem interacdes com os trabalhadores do outro turno, devido a
necessidade de troca de informagdes sobre uma carroceria retirada de linha que ndo pdde ser
revisada no turno em que foi produzida, tendo que ser revisada no proximo turno. “Temos
alguns momentos de maior aten¢do no correr do trabalho, a troca de turno ¢ um deles.”

(Revisor Ponta de Linha)

Com o produto novo, as interagdes entre trabalhadores das outras areas tornam-se mais
freqlientes, pois as interagcdes com os trabalhadores da linha III passam a ser necessarias, ja
que o produto novo, na pré-série, ¢ produzido nessa linha. O analista da UTE também busca
informagdes com o Revisor Ponta de Linha sobre as dificuldades em relacdo ao produto.
Ocorre uma troca de informagdes entre os Revisores Ponta de Linha das duas linhas, o CPI da
linha de Revisdo passa a interagir mais com o Revisor Ponta de Linha para que o mesmo
tenha maior liberdade para acompanhar o produto novo. Ocorrem interacdes também com
trabalhadores de outras areas do processo, com o intuito de obter auxilio do Revisor Ponta de
Linha na revisdo de alguma peca do produto novo. “Com o produto novo em alguns casos
temos que ajudar as pessoas de outras areas da Funilaria, pois a possibilidade de ocorrer
amassado ¢ maior porque os dispositivos ainda estdo sendo ajustados.” (Revisor Ponta de

Linha)
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As intera¢des ocorrem também devido a necessidade de se dar retorno ao restante do processo
sobre as dificuldades encontradas em relacdo a produ¢do do produto novo e a qualidade das
pecas do mesmo. Para isso, a relagdo com os responsaveis pela Engenharia de Producao,
através dos analistas e engenheiros responsaveis do processo produtivo, torna-se freqiiente. A
TABELA 2 mostra o numero de interagdes ocorridas, em relagdo ao tempo de observagao,
com produto em exercicio, e posteriormente, com o produto novo. Essas interagdes foram

relatadas nos momentos de observagao relacionados no capitulo 5.

TABELA 2 - Interacoes realizadas pelo Revisor Ponta de Linha

MOMENT Situacdo 1 Situagdo 2 Pré-série Produto Novo

OS
INTERAC 17 18 16 13

OES
TEMPO 60 minutos 50 minutos 38,3 minutos 103 minutos

Pdde-se observar que um dos momentos importantes para a atividade do Revisor Ponta de
Linha ¢ na pré-série, pois ¢ quando procura obter o maior nimero possivel de informagdes
acerca do produto novo para que, quando o mesmo for passar na linha I, ele ja conhega suas
principais caracteristicas.. Para isso, ele interage em um periodo de tempo menor com um
maior numero de pessoas, principalmente de outras partes do processo, compartilhando,
assim, conhecimentos sobre o produto e estratégias para solucionar possiveis problemas.
Devido a essa intensificagdo das interacdes com trabalhadores de outras areas, ¢ necessario

que o Revisor Ponta de Linha modifique suas estratégias operatorias para que ao ter que
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ausentar-se do seu posto de trabalho, ndo prejudique a linha nos seus objetivos. Para isso,
conta com o apoio do CPI da Revisdo e dos revisores de linha que procuram suprir a sua

auséncia, reestruturando sua atividade na linha.

6.3 — As contradicgdes existentes entre as prescricoes operatorias e o contexto produtivo e

suas conseqiiéncias sobre os trabalhadores.

Pdde-se observar que, devido a mistura de modelos de gestdo do processo produtivo, surge
um conflito entre a rigidez existente nos modelos Tayloristas e Fordistas, através das
prescri¢des operatorias e da flexibilidade da producado, presente no contexto atual, devido as

exigéncias de mercado, e as relagdes de competitividade.

O trabalhador recebe da empresa normas e procedimentos de trabalho que devem ser
obedecidos, sem levar em consideragdo as variabilidades presentes em um processo flexivel
de producdo. No processo em que a variabilidade de produtos esta presente, através das ilhas
de producao, um mesmo trabalhador pode mudar de posto de trabalho, no decorrer do turno,
modificando as exigéncias de sua atividade. Essas mudanc¢as podem advir da falta de pegas de
um determinado produto, devido a algum problema no sistema Just in Time, levando o
trabalhador a ser transferido para outro posto de trabalho, muitas vezes relacionado a outro

modelo, pois sera necessario alterar o mix produtivo até que se normalize o estoque de pegas.

Esta possibilidade de mudanga de posto de trabalho e, conseqiientemente, de atividade, no
decorrer do trabalho, demanda do trabalhador uma capacidade de assimilar mudangas

rapidamente, pois, mesmo recebendo em seu novo posto de trabalho as prescri¢des para a
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realizacdo das tarefas, os objetivos e as caracteristicas do posto ndo sdo as mesmas, havendo a

necessidade de interagir com pessoas fora de seu meio de trabalho e com um novo lider.

Uns dos principais conflitos enfrentados pelo trabalhador neste contexto de producdo ¢ a
exigéncia de qualidade e, ao mesmo tempo, de produtividade. Na empresa analisada, a sua
produgdo em 16 h.el5 min. é de, aproximadamente 1934 (mil novecentos ¢ trinta e quatro)
carrocerias; logo, sdo produzidas, por hora, 119 (cento e dezenove) carrocerias. A exigéncia
de qualidade esta vinculada a varios indicadores presentes no programa Qualidade Maxima da
empresa, conforme demonstrado no capitulo 5, onde o desempenho da UTE no programa
deve ser de, no minimo 75% (setenta e cinco por cento). Mesmo com estas exigéncias de
qualidade e produtividade, o trabalhador tem que executar a sua atividade mediante uma
prescricao rigida, proveniente do ciclo de produgdo, que ndo levou em consideragdo as

variabilidades presentes no processo.

Perante essas contradigdes, o trabalhador tem que desenvolver modos operatorios que lhe
possibilitam atender as exigéncias da empresa, diante das variabilidades, acarretando isso, em
muitos casos, 0 ndo cumprimento das normas de producdao, em beneficio dos objetivos da
mesma. O ndo cumprimento das normas faz com que a responsabilidade do trabalhador pela

atividade se torne maior.

Para que o trabalhador consiga cumprir as exigéncias de sua atividade, ¢ necessario que seja
dinamico, tenha iniciativa, nao seja resistente a mudancgas e tenha competéncia para realizar a

gestao dos conflitos gerados por esse contexto presente no processo produtivo.
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“O trabalho ndo se configura mais apenas como o conjunto de tarefas associadas
descritivamente ao cargo, mas torna-se o prolongamento direto da competéncia que
o individuo mobiliza em face de uma situagdo profissional cada vez mais mutavel e
complexa. Essa complexidade de situagdes torna o imprevisto cada vez mais

quotidiano e até rotineiro”. (Zarifian, 2001).

6.3.1 — As contradicoes existentes na linha Ferratura e Revisao.

Na linha de Ferratura e¢ Revisdo, onde trabalha o Revisor Ponta de Linha, o trabalhador
enfrenta alguns conflitos caracteristicos da linha. Devido a velocidade da linha, o trabalhador
possui menos de um minuto para executar a sua atividade. Tal fato, muitas vezes, o leva a
acabar realizando o trabalho fora de seu posto de trabalho. Quando possivel, para evitar passar
do seu posto o trabalhador utiliza o recurso de segurar a carroceria com a ajuda de outra
pessoa, ja que a mesma desliza sobre roldanas possibilitando estd intervencdo. Para que isso
ocorra, ¢ preciso que tenha o cuidado de nao deixar que uma carroceria bata na outra, pois a
carroceria de tras continua em movimento, mesmo ele segurando a carroceria da frente. Essa
situacdo exige maior atencao durante a execugdo do trabalho e, quando a operacdo ¢ realizada

fora de seu posto, a dificuldade aumenta, pois as ferramentas também devem ser deslocadas.

Devido ao mix produtivo da linha, o abastecimento de pegas ao lado linha torna-se complexo,
pois, devido a variabilidade de modelos, os tubulares com pecas nem sempre podem ser
posicionados em frente a operagdo de montagem, levando o trabalhador a deslocar-se para
pegar a peca ¢ monté-la. Isso demanda mais tempo, levando o trabalhador a acelerar a sua

atividade e carregar a peca por um tempo maior, com necessidade de deslocamento.
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Apesar de se encontrar a divisdo do trabalho na linha, o trabalhador ndo executa sempre a
mesma atividade, devido a variabilidade de produtos. Com isso, ¢ necessario que ele conheca
as particularidades de cada produto e o seu ciclo de producdo, trocando rapidamente as

ferramentas de trabalho conforme o modelo a ser produzido.

Pode-se concluir que a rigidez das normas de producao frente a flexibilidade da produgao leva
o operador a utilizar os seus conhecimentos para conseguir realizar a sua atividade frente a
esta contradi¢do. A adequagdo a atividade leva o trabalhador, muitas vezes, a ndo seguir as
normas de producao, utilizando recursos nao previstos ¢ desenvolvidos por eles para que os

objetivos sejam cumpridos.

6.4 — Recomendacdes Ergonémicas

As recomendagdes ergondmicas puderam ser realizadas em dois niveis: um, que interfere
diretamente no posto de trabalho do Revisor Ponta de Linha, e outro em relagdo as que
interferem nas estratégias utilizadas na organizacdo da produgdo. As primeiras estdo
relacionadas aos meios utilizados para se realizar a produ¢do e as segundas, a gestdo do
processo produtivo, realizada pelos responsaveis pela produgao, principalmente nas etapas de

lancamento de um novo produto.

6.4.1 — Adequacodes ergondomicas que interferem diretamente na atividade do Revisor

Ponta de Linha.
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Apobs o conhecimento dos fatores relacionados ao processo que interferiam na atividade do
Revisor Ponta de Linha, tais como a otimiza¢do do processo produtivo € os inconvenientes
presentes no projeto da linha, foi possivel que a pesquisadora realizasse algumas
recomendagdes e intervengdes no processo produtivo, com o intuito de minimizar os efeitos
dos mesmos na atividade do Revisor. Essas recomendagdes e intervengdes foram
compartilhadas com a Engenharia de Produ¢do Funilaria ¢ a Producdo para que as

intervengdes fossem viabilizadas.

O acompanhamento do Revisor Ponta de Linha foi de fundamental importancia nesse

momento para validar e opinar, através de sua experiéncia, nas propostas de melhorias.

Otimizacao do processo produtivo e a distincia entre as linhas.

Para que a linha II possa trabalhar no lugar da linha III, facilitando assim o abastecimento e
podendo a produgdo ser distribuida uniformemente entre as linhas, deverdo ser implantadas
mais mesas de transferéncias no tunel entre as linhas I e II, j4 que ha espaco suficiente,
elevando o nimero de duas para quatro mesas entre as linhas. Assim, sera possivel acumular o

mesmo numero de Skids quando as linhas I e III estao trabalhando.

Estas mesas foram instaladas pela Engenharia de Manuteng¢do, empresa terceirizada,
possibilitando a transferéncia da linha IIl para a Linha II. A linha II trabalhou por uma
semana e, apds esse periodo, a producao retornou para a Linha III, devido a necessidade de

mais alguns ajustes nas mesas de transferéncia. Nesse periodo em que a Linha II estava
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trabalhando, a pesquisadora foi em busca da validagao do Revisor Ponta de Linha a respeito

da modificacao.

“Quando trabalham as Linhas I ¢ II é bem melhor, porque elas ficam mais perto
facilitando assim a comunicac¢do com o pessoal da Linha II. Se a Linha II puxar bem
a produgdo, quem sabe, eles ndo resolvem igualar a produgdo nas duas linhas. Vai

ajudar bastante”. (Revisor Ponta de Linha)

Em relacdo a trabalhar na linha II, ja ficou definido que a mudanga sera realizada, aguardando
apenas o término dos ajustes necessarios. Quanto a igualar a producdo, a pesquisadora nao
teve a oportunidade de implantar esta modifica¢do, mas as informagdes foram repassadas para

os responsaveis pela produgao.

O Skid

Quanto ao problema de queda do objeto entre os roletes que guiam o Skid e a chapa, esta
sendo realizado um teste em um pequeno trecho da linha. A chapa de ferro estd sendo
substituida por uma grade de ferro, possibilitando a passagem do material responsavel pelo
travamento dos roletes, como um parafuso, para o fosso do transportador, sem travar o
mesmo. O trecho escolhido foi definido conjuntamente com o Revisor Ponta de Linha que
mostrou o local aonde o Skid costuma agarrar mais. Apos uma semana de instalacdo da grade,
foi verificado com o Revisor da eficiéncia da mesma. “A grade funciona muito bem, depois
que colocamos ela neste ponto ndo agarra mais Skid aqui. A idéia foi 6tima espero que

coloque na linha toda”. (Revisor Ponta de Linha)
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A Engenharia de Produgao Funilaria esta realizando um estudo para viabilizar a instalacao das

grades (FIG. 22).

FIGURA 22 — Substituicao da chapa por grade

Quanto ao Skid ser menor que a carroceria, ndo protegendo a mesma em caso de colisdo,
ainda nao se sabe qual a soluc¢do a ser implementada. O aumento do tamanho do Skid nao ¢
possivel porque a sua estrutura, ao passar pelo tunel, fica rente a parede do mesmo. Sendo
assim a eliminagdo desse inconveniente ainda estd sendo estudado pela Engenharia de

Producao.

Falta de bancada para a revisiao fora de linha.

Esta sendo elaborado um projeto para a construgdo de uma bancada que possua regulagem

para prender as partes moveis conforme a necessidade (porta, capd, tampa porta malas, etc). E
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necessario que se construa apenas uma bancada que atenda a todas as partes moveis de todos
os modelos, devido as dimensdes do espaco disponivel ao lado da linha. A mesma devera ser
posicionada em uma area definida, juntamente com o Revisor Ponta de Linha, para que ele
possa realizar a revisdo nas pegas € acompanhar a produgdo na linha. A area devera ter uma

iluminacdo mais adequada para que se realize a inspecao das pegas revisadas.

O projeto esta sendo desenvolvido pela Engenharia de Manutengdo, empresa terceirizada,
com o acompanhamento da Engenharia de Produ¢ao Funilaria e do Revisor Ponta de Linha,
onde o mesmo apresentou uma solucdo que possibilita a regulagem da bancada para as partes
moveis. A proposta € que se utilize a furacdo ja existente no interior das pecas para fixa-las a
bancada. Segundo o Revisor Ponta de Linha, em muitos casos, a furagdo das pegas esta

posicionada no mesmo lugar, facilitando o ajuste da bancada.

Padronizacao dos Rolos do Transportador.

Como os rolos do transportador possuiam didmetros diferentes, acelerando o Skid em
conseqiiéncia, aumentando o risco de colisdo, os mesmos foram padronizados, passando a ter

diametros iguais, eliminando assim a acelerac¢ao do Skid.

Ap0s essa intervencdo, foi solicitado a todos os trabalhadores da linha que observassem o
movimento do Skid na linha para verificar se a intervencdo foi eficiente, obtendo-se a

aprovacgao de todos.
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Em todos os momentos de intervencdo e estudo da melhoria, a pesquisadora esteve presente
com o intuito de procurar analisé-las verificando se as intervengdes propostas ndo resultariam
em novos problemas para a linha e, conseqiientemente, para o Revisor Ponta de Linha. Por

isso, foi também de fundamental importancia o envolvimento de todos nessas melhorias.

6.4.2 — Adequacdes ergondomicas no sistema organizacional da empresa.

Apos o término da pesquisa, foi possivel identificar as conseqiiéncias das acdes tomadas pela
estrutura organizacional na atividade dos trabalhadores participantes da mesma, perante a
definicdo e implementacdo do projeto do sistema produtivo e a introducdo de um produto
novo no processo ja existente. Essas informagdes foram passadas pela pesquisadora para as
areas responsaveis pelas implementagdes, visando o aperfeicoamento da implementagdo de

um processo nOovo para um produto novo na empresa.

Quando a empresa importa o projeto do processo de produgao da sua matriz, € importante que
se tenha o cuidado de observar as caracteristicas presentes no contexto de produgdo do pais
onde esta sendo implementado o mesmo. Assim, pode-se minimizar a necessidade de
modifica¢des e alteragcdes no projeto e no processo apds a implementagdo, por exemplo, de
uma linha de produgdo. Quando a empresa tem a necessidade de realizar adequacdes apds a
execucao do projeto, nem sempre é possivel realiza-las sem afetar diretamente a atividade dos
trabalhadores ligados a linha de producdo. Geralmente, por ja estarem em produgdo as
modifica¢des, ficam limitadas as concepg¢des iniciais do projeto. A conseqiiéncia para o
operador torna-se ainda mais significativa, tendo os mesmos que, cada vez mais, lancar mao

de estratégias operatdrias para conseguirem atingir os objetivos de suas atividades.
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No caso de um projeto desenvolvido especificamente para a empresa, ¢ importante conhecer
as caracteristicas do processo da mesma assim como as atividades que serdo realizadas pelos
trabalhadores. Desta forma, € possivel implementar uma linha de producao de forma a auxiliar
os trabalhadores em sua atividade, ao invés de limita-los devido a caracteristicas das mesmas,

acarretando uma intensificacdo da carga de trabalho para que os objetivos sejam alcangados.

Na implementagdo do produto novo ¢ de grande importancia para a empresa obter o
conhecimento em relacdo as estratégias dos trabalhadores perante este novo contexto,
facilitando para os operadores o desenvolvimento das mesmas, principalmente a de
antecipacdo dos problemas, para que se possam introduzir os produtos com cada vez menos
impacto sobre o processo produtivo e, principalmente, sobre os trabalhadores envolvidos nos

mesSmos.

Em relacdo a contradicdo entre as prescricdes e o contexto produtivo, ¢ importante que a
empresa, ao definir o ciclo de produgdo e o tempo ciclo, acompanhe sua implementagao para
verificar os conflitos entre o prescrito e atividade real, realizando as adequagdes necessarias,
evitando que as mesmas fiquem sobre a responsabilidade dos trabalhadores, o que levaria a

modificacdo do modo operatoério.

Devem ser observadas pela empresa as exigéncias em relagdao a produtividade e a qualidade,
pois, para que se tenha um equilibrio satisfatorio entre as duas € necessario sempre reavaliar o

nimero de trabalhadores disponiveis para a execugdo da tarefa, mediante a variagdo dos
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objetivos tracados pela empresa. Esses cuidados sdo necessarios para que o processo se torne

cada vez mais confiavel e eficaz.

7 - CONCLUSAO
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A conclusdo da pesquisa contribuiu para o conhecimento das estratégias operatérias utilizadas
pelo Revisor Ponta de Linha para minimizar os impactos provocados pela entrada do produto
novo na linha sobre as exigéncias de qualidade e produtividade do processo produtivo. Foi
possivel observar que as estratégias operatorias estdo relacionadas as competéncias dos

operadores, sendo essas aprimoradas a cada novo langamento de um produto.

A analise em situagdo real de trabalho evidenciou a importancia da diversidade das estratégias
operatorias desenvolvidas pelo Revisor Ponta de Linha. Esta diversidade ¢ possivel mediante
as competéncias ja adquiridas e as novas desenvolvidas perante a variabilidade das situagdes
de trabalho. A intera¢do e a coordenagdo aparecem como elementos chave na construgdo

destas competéncias.

Na atividade do Revisor Ponta de Linha, a interagdo ¢ de vital importancia para o alcance da
produtividade e da qualidade exigidas para o cumprimento das metas definidas pela empresa.
As interacdes possibilitam a troca de conhecimentos, as articulagdes do coletivo do trabalho
para as tomadas de decisdes, o controle temporal. A troca de informagdes, nesse contexto,

condiciona o desempenho, sendo um componente essencial na constru¢ao das competéncias.

Hé um conflito no contetdo da tarefa, visto que se exigem, simultaneamente, alto nivel de
produtividade e alto nivel de qualidade, e apesar destes itens serem imprescindiveis, eles se
antagonizam mutuamente neste contexto produtivo em questdo. As interacdes e a
coordenacdo exercida pelo Revisor Ponta de Linha minimizam os efeitos desse antagonismo,
sendo que a empresa deve criar condi¢des favoraveis para que as mesmas aconte¢cam. Neste

sentido, as principais estratégias operatdrias envolvem:
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tomadas de decisdo compartilhadas para defini¢do da retirada ou ndo da carroceria de

linha;

Antecipagdo dos problemas para ganho de tempo, possibilitando a revisdo na propria

linha;

Criagdo das proprias ferramentas de auxilio a revisdo, permitindo revisar em um

tempo menor com uma qualidade maior;

O auxilio aos revisores da linha nas revisdes evitando re-trabalho e retirada da

carroceria da linha;

Coordenacdo dos trabalhos dos revisores de linha de forma a otimizar o tempo gasto

nas revisoes;

Troca de informacgdes € conhecimentos.

A partir da implementagdo de um produto novo no processo produtivo, ocorre uma

modificacdo das condigdes de execugdo da tarefa e uma conseqliente re-conformacdo das

competéncias. O estudo ergondmico possibilita entender a dinamica da realizacdo da

atividade, sendo de grande importancia para a concepgao das reestruturagdes necessarias, de

maneira que sejam mantidas as condi¢des basicas em relacdo ao que € funcional e vital para o

exercicio da atividade.

Por meio da analise da atividade € possivel entender como os trabalhadores se articulam e

constroem as estratégias operatorias para lidar com as variabilidades e imprevistos nesse

contexto. Desse modo, foi possivel compreender as necessidades individuais e coletivas para
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o cumprimento dos objetivos do trabalho apontando os critérios para minimizar os impactos

provenientes da implementacdo de novos produtos:

» possibilitar o compartilhamento de informagdes, conhecimentos e tomadas de decisao,

potencializando as condigdes para a cooperacao;

» melhorar a estruturacdo ¢ a distribui¢do das informagdes sobre as caracteristicas do

produto novo;

» rever as metas perante o produto novo, mediante o reconhecimento das condicionantes

externas colocadas para o trabalhador;

» montar uma estrutura de suporte ao Revisor Ponta de Linha para que ele possa

acompanhar o produto novo na pré série, sem impactar nos trabalhos da linha.

Para tornar possivel esta nova estrutura deverdo ser levadas em conta as novas condicionantes
e as necessidades dos trabalhadores para realizar as trocas de informagdes sobre o produto,
antes mesmo de que entre em produgdo, de modo a manter os mecanismos de regulacio

externa e interna, permitindo o cumprimento dos objetivos dessa atividade.

Para a empresa o conhecimento das estratégias operatérias utilizadas pelo Revisor Ponta de
Linha perante o produto novo, pode significar melhor adequagdo do processo diante desa
variabilidade. Tendo o foco também no trabalhador e ndo apenas nas mudangas tecnoldgicas,
sera possivel conhecer as necessidades de alteragdes nas estratégias operatdrias, podendo a

empresa prover recursos para que as mesmas ocorram, havendo uma otimizagao do tempo de
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resposta do processo em relacdo ao produto novo e um menor impacto sobre a carga de

trabalho neste contexto.

Apontam-se as interacdes ¢ a regulagdo coletiva como importantes fendOmenos a serem
aprofundados e compreendidos em relagdo a constru¢do das competéncias diante da
variabilidade dos processos produtivos. Sugere-se para novos estudos a realizagdo de analise
em situagdes reais de trabalho perante novos produtos, em outros segmentos da industria,

envolvendo as condicionantes ja apresentadas nesta pesquisa, focando-se o trabalho coletivo.

Com as observacdes realizadas no decorrer da pesquisa, foi possivel perceber como ¢
importante conhecer a atividade a ser desenvolvida pelo trabalhador, com as suas exigéncias,
antes de se desenvolver um projeto, pois, na situacdo analisada a concepgdo do projeto da

linha acarretou em alguns casos inadequagao do posto de trabalho.

No decorrer do estudo foi possivel realizar algumas intervengdes no processo produtivo que
puderam, conforme validacdo dos trabalhadores, auxilia-los na realizagdo de suas atividades e
minimizar os inconvenientes apresentados no projeto da linha. Tal correcdo, porém, além de
ter um custo elevado, muitas vezes fica limitada pela caracteristica do processo ja instalado

ndo podendo atender plenamente a demanda dos trabalhadores.

Conclui-se que as adequagdes ergondmicas neste contexto devem-se apoiar num aumento dos
campos de possibilidades de regulacdo coletiva no trabalho, pois, como a variabilidade e os

imprevistos sdo inevitaveis, o compartilhamento das representagdes e a capacidade conjunta
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de antecipagdo dos problemas permitem montar estratégias operatorias eficientes para a

realizacdo da atividade perante as transformagdes no contexto do trabalho.

A Ergonomia deve ser incorporada ao processo como meio de aperfeicoamento € como um

vetor da ampliagdo das competéncias dos trabalhadores.
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