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Resumo

O trabalho consiste na criagdo de um novo modelo de gestao da producgéo,
utilizando a tecnologia de grupo. O objetivo é colocar o trabalhador como um elo a
mais na cadeia produtiva; Seres humanos com capacidade de liderar, facilitar e
aprender; Integrar as pessoas em seus processos de producdo; Espirito de
integragdo permanente entre os funcionarios; Foca a valorizagdo do talento humano;
Ganhos de qualidade e produtividade. Neste trabalho vamos descrever a aplicagao
desta filosofia, aplicada a siderurgia em uma linha de Laminagao, descrevendo todo
0 processo deste sua conceituagéo até os modelos e estratégias de implantagao, ou
seja, criar uma gestao estratégica da producgéao, aplicada a siderurgia utilizando as
células de manufatura como filosofia de trabalho.
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INTRODUGAO

Ao longo de décadas, a forma de conduzir as linhas de produgao tem sido um
tema que a cada dia evolui nas empresas. A velocidade das mudangas do mercado,
das pessoas envolvidas na produgcdo, a necessidade de custos mais competitivos,
recentemente vem aumentado a dor de cabeca de muitos dirigentes.

Na verdade como lidar com tudo isto? Como redirecionar as equipes de
trabalho tornando-as mais competitivas e flexiveis?

Surge entédo a Tecnologia de Grupo — apenas para registrar, foi desenvolvida
no Japao e ja ganhou popularidade nos Estados Unidos — a T.G. é uma filosofia
relacionada com a manufatura, onde a esséncia € capitalizar as similaridades de
tarefas sempre que aparecerem no processo produtivo, organizar as equipes em
torno de um processo e focar na obtengcdo dos melhores resultados deste
processo.

As aplicagbes da T.G. podem ser potencialmente encontradas em
praticamente em toda fun¢gdes de uma empresa.

Uma aplicagéo particular com implicagdo de amplo escopo € a manufatura
celular.

Resumidamente, a manufatura celular se refere a manufatura de familias de
pecas ou produtos em areas de producdo dedicadas, denominadas células de
manufatura. No entanto, um conceito muito mais amplo é de que este processo seja
encarado como uma nova filosofia de trabalho, sendo o arranjo de manufatura
celular apenas a realizagao desta filosofia.

Neste trabalho vamos descrever a aplicacdao desta filosofia, aplicada a
siderurgia em uma linha de Laminacg&o, descrevendo todo o processo deste sua
conceituagao até os modelos e estratégias de implantagdo, ou seja, criar uma
gestdo estratégica da producdo, aplicada a siderurgia utilizando as células de
manufatura como filosofia de trabalho.

As células de manufatura (C.M.) sdo uma modalidade de operagdo onde uma parte
da producgao da fabrica € manufaturada nas células. A caracteristica mais distinta de
uma célula de manufatura € a que contém maquinario ndo semelhante, embora
possam existir na mesma unidade equipamentos semelhantes por razbes de
flexibilidade, intimamente localizados numa &rea onde a célula é projetada para
manufaturar um conjunto mais ou menos definido de pegas ou produtos.

As aplicagbes podem ser as mais diversas ou linhas de fabricagédo continua (Figura
1) ou conjunto de operagdes (Figura 2).
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Como filosofia basica as células funcionam em torno de um processo que
resulta em um produto onde as pessoas envolvidas na manufatura deste sao
treinadas a entender o seu negdcio, seus clientes, matérias primas e lideradas na
busca de resultados através de uma gestdo focada em metodologias de melhoria
continua e feed-back. Esta filosofia se opde as se¢des de trabalho com ganhos

significativos, tais como:




Tabela 1. Comparativo entre sistemas de gestéo.

CELULA SECAO / DEPARTAMENTO
Maior velocidade de resposta do produto | e Travamento na saida do produto (foco
(foco concentrado). disperso).

Participagao no problema total do produto
de todos os envolvidos na célula
(integragdo da equipe).

Individualismo — ha dificuldade no
balanceamento dos postos de trabalho.

Melhora no controle de qualidade. O
defeito é detectado e corrigido na célula.

Perde-se tempo para identificar a origem
do defeito.

Desenvolve a polivaléncia dos operadores.

Operador bitolado em uma magquina.

Possibilita a evolugao continua.

Inibe a criatividade.

Menos tempo de set-up.

Set-up mais demorado.

Satisfacdo dos operadores melhorada no
trabalho.

o (o |0 (o

Operadores menos participativos com
satisfagdo menor.

Procedimentos simplificados de
planejamento e controle (diversos

e Complexidade de controle é maior ha
um controlador.

controladores).
Os principais objetivos sao:
o Busca do desempenho superior.
¢ Aumento da satisfagdo e motivagao dos funcionarios.
e Criar um comprometimento de todas as pessoas da equipe com o
atingimento das metas.
Reducéao do custo operacional.
Melhoria da comunicac&o nas equipes.
Reducao do numero de acidentes.
Mobilizar o corpo gerencial em torno das melhorias e menos na rotina.
Promover o auto gerenciamento dos operadores.

METODOLOGIA

E necessario criar um processo de mudanca na empresa. As mudancas no
ambiente dos negdcios sdo da seguinte forma:
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O ritmo cada vez mais rapido de mudancgas esta afetando o mundo dos
negocios de maneira significativa e por consequéncia as empresas.
Em particular o evento da globalizagdo impactou diretamente nos negocios das

empresas no Brasil.
Globalizacao

+ Tarifas eliminadas ou reduzidas:;

- Informacdes disponiveis para todos: clientes, fornecedores,
concorrentes;

- Mercados internacionalizados;
- Fusdes e aquisi¢oes de empresas;

+ Tecnologia de ponta acessivel - compra facil de know how
atualizado;

- Disponibilidade internacional de recursos para investimento;

+ O fenomenoda internet

Figura 4

Um novo panorama empresarial surge no cenario levando a necessidade de
se readaptar exigéncias, tais como:
e Maior concorréncia.
Estimulo as exportagdes e redugao das importagoes.
Privatizacoes.
Pequenas empresas incomodando as grandes.
Crescimento do setor de servigos.
Preservacao ambiental.
Reducéo de postos de trabalho.
Responsabilidade social
Uma nova realidade entdo se impde a gestdo empresarial, conforme
demonstrado no quadro abaixo:



Tabela 3

MUDANGA DA GESTAO EMPRESARIAL

ANTES DEPOIS
Mercado protegido Mercado alta competicao
Preco = a custo + lucro Lucro = prego — custo
Qualidade = quem tem, vende mais Qualidade = quem n&o tem, ndo vende
Clientes Clientes
Acomodados Exigentes
Sem opgodes Muitas opgodes
N&o conhecem os seus direitos Conhecem seus direitos
Média geréncia — feitor Média geréncia — lider
Distante dos funcionarios Préximo dos funcionarios
Autoritario Participativo
Responsavel por “tudo” Delegador — divide responsabilidades
Poder e informagdes concentradas Poder e informagdes compartilhadas
Controlador Capacidade de coordenar/treinar
N&o sabe ouvir Bom ouvinte
Temido pelos funcionarios Admirado pelos funcionarios
Todos os colaboradores Equipes
Individualistas Espirito de equipe
Pouco capacitados Bem capacitados
Pouco informados Bem informados
Controlados Auto-controlados
Passivo Pro ativo
Pouco preocupado com os resultados Preocupado em conseguir melhores resultados
Sem reconhecimento Reconhecido constantemente
Remuneragéo fixa Remuneragéo variavel + fixa
Sem acesso a custos Controle dos custos distribuido

Considerando que a cultura de muitas empresas ainda é de forma
departamentalizada, o processo de mudanca consiste em alcangar e sustentar o
sucesso competitivo através do alinhamento das pessoas, processos e tecnologia a
estratégia da empresa.

Processo de Mudanca

Alcancar e sustentar o sucesso competitivo, através do
alinhamento das pessoas, processos e tecnologia a estratégia da
empresa.

Pessoas

Figura 5




A seguir, mostramos como acontecem as reag¢des emocionais as mudangas,
gue demonstram entdo uma nova gestao das pessoas.

REACOES EM MUDANCAS
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Figura 6
Introdugéo do Conceito de Célula

E uma unidade de resultados onde, através da lideranca eficaz e de suas
ferramentas, se obtém o comprometimento e o desempenho superior do operador,

com autonomia e competéncia.
A Figura 7 exemplifica a esséncia do conceito de uma célula, onde a entrada

7

de uma matéria prima qualquer & processada por pessoas e equipamentos

resultando em produtos finais ou intermediarios.
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Figura 7. Forno de reaquecimento.



A fim de compreender a natureza e a complexidade do controle e
planejamento da produgdo celular, € necessario levar em consideragédo a ampla
variedade das configuragbes de células que podem existir. Aspectos importantes a
respeito das células sdo: tipo de atividades desenvolvidas; intensidade da mao-de-
obra e extens&do dos movimentos inter e intracelulares.

Outros aspectos relevantes se referem ao escopo da célula relativo ao
produto total da fabrica.

Atividades desenvolvidas na Célula

Trés tipos de itens podem ser manufaturados nas células: pecas em pecas,
sub-montagens e montagens. As células podem ser também de um tipo hibrido,
onde, por exemplo, tanto as operagdes de usinagem / fabricagdo quanto de
montagem ocorrem na mesma célula. Assim sendo, podemos falar sobre células de
usinagem, fabricacdo, montagem e hibridas. Uma linha de montagem se adequa as
definicbes de uma célula de manufatura e pode, portanto, ser mencionada como
uma célula de montagem.

Observamos que a evolugdo das organizagdes seguem atualmente uma
tendéncia de fluxo de informagdes mais abrangente e mais rapidas com énfase nos
processos. Abaixo vemos a mudanca de mundo vertical para o “mundo horizontal”.

A EMPRESA COMO SISTEMA
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CLIENTES

Figura 15. Modelo Proposto

A redugédo do nivel hierarquico sugerida no modelo a seguir faz com a
eliminacdo de barreiras torne-se uma realidade, através desta nova area de
planejamento. As informagdes basicas geradas a partir da area de planejamento
consistem em:

¢ Informacao de utilizacao de equipamentos;

Performance dos equipamentos;

Resultados de qualidade;

Planos de manutencéo necessarios;

Solicitagcao estruturada de recursos das areas dos operadores para o nivel
gerencial;

Coordenacao de sugestdes e melhorias;

¢ Resultados da seguranca do trabalho;

e Treinamentos necessarios aos operadores.

RESULTADOS ESPERADOS

A gestao da produgéao do futuro estara baseada no sucesso de potencializar o
conhecimento das pessoas em favor do atingimento de metas da empresa
concomitantemente a um elevado nivel de satisfagao.

Diversos ganhos poderao ser obtidos, tais como:

o Reducao de tempo de set up;

Melhorias de qualidade (controle de processos);
Reducao de custos;
Aumento da satisfagao do cliente;
Operador com visao sistémica do processo;
Reducéao do indice de acidentes;
Incremento da produtividade;
Maior utilizagao do potencial humano;
Estimulo a multifuncionalidade;
Compromentimento.



CONCLUSAO FINAL
Este trabalho nos permitira observar que as equipes estardo comprometidas e
disponiveis para os estimulos do novo modelo e melhr ainda, entusiasmadas.
No que tange a relagéo entre pessoas, veremos que estamos mais préximos,
sociaveis, prontos para apoiar e ir em busca de novos caminhos.
Perfil do antigo operador:
o Falta de iniciativa;
e Limitacbes;
e Deficiéncias em habilidades.
Ao utilizar este modelo,muitas mudangas e novas aprendizagens modificaram
este perfil para muito melhor:
E de suma importancia ndo se ter a inocéncial/ilusdo de que o tempo faz
acontecer/acomodar. E preciso trabalhar nas falhas de gestdo com urgéncia.
O novo modelo resultara em:
¢ Amadurecimento pessoal/profissional;
e Capacitacao;
e Autonomia;
e Maior respeito humano.
Para que isto tenha sucesso € preciso que, de um lado exista comportamento
favoravel a mudanca, e de outro lado, um cultivo atencioso, com informacgoes,
credibilidade, investimentos, respeito e critica.
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