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A Organizacéo Internacional do Trabalho pela permissao para fazer referéncia
a seu recurso "Sustentando empresas competitivas e responsaveis” (SCORE)
nos capitulos 1e 2 deste kit. Estes utilissimos materiais sobre qualidade,
produtividade e temas afins sdo muito recomendados aos fornecedores.
(Organizacéo Internacional do Trabalho, Genebra, 2009.

Para obter mais informagdes, contate: Scoreglobal@ilo.org).

ISENCAO DE RESPONSABILIDADE

As informacdes fornecidas destinam-se a meros fins de orientacdo e informacao gerais. As opinides expressas
neste documento ndo constituem aconselhamento profissional, e ndo ensejam processos judiciais, direitos,
obrigacdes ou responsabilidades contra as organizacdes envolvidas. E responsabilidade do usuario tomar medidas
adequadas para que todos os requisitos legais sejam atendidos e quaisquer melhorias sejam adequadas para

a atividade em questdo. As organiza¢cdes aqui envolvidas ndo serdo responsaveis por qualquer uso indevido, e

ndo assumem responsabilidade por erros e omissdes no conteldo. Quando fontes externas forem citadas ou
referenciadas, as organizag¢des envolvidas ndo garantem a exatidao, relevancia, atualidade ou integralidade de
qualquer informacao dessas fontes. Em hipdtese alguma as organizacdes envolvidas serdo responsaveis por danos
de qualquer natureza, inclusive danos especiais, diretos, indiretos, incidentais ou consequentes, seja em uma ag¢ao
contratual, de negligéncia ou outro ato ilicito, decorrentes ou relacionados ao uso das informacdes fornecidas.

O contetido deste Kit foi elaborado pela Partner Africa e consultores, em conjunto com as marcas participantes.
Cada empresa pode ter exigéncias adicionais e/ou especificas sobre os temas aqui abordados e, portanto, este
Kit deve ser usado apenas como orienta¢do de referéncia.

ﬁs Partner
Africa

Ethical Solutions in global trade

SUMA

) 8
1. PRODUTIVIDADE E EFICIENCIA . i..@ e 3
S

2. QUALIDADE

3. SAUDE E SEGURANCA - UMA PL ATAFORMA PARA

A PRODUTIVIDADE @ e 48

4. GESTAO DO TEMPO E PRODUTIVIDADE . @ 56

5. COOPERACAO E COMUNICACAO COM OS TRABALHADORES m 66

51 RESUMO

52 LIBERDADE DE ASSOCIACAO

5.3 PROCEDIMENTO DE QUEIXAS

&h
N4
&
6. GESTAO DE PESSOAL _ 78
y Z
: (]
LI
W

61 SALARIOS
6.2 TRABALHO INFANTIL E JOVENS TRABALHADORES 83
6.3 TRABALHO FORCADO 86
ma
6.4 DISCRIMINACAO/ASSEDIO o<e ... S8
MM
65 ESTABIIDADE @ =)
7. MEIO AMBIENTE @ 96
@
8. INTEGRIDADE NOS NEGOCIOS @ ___________ 100
9. DIREITOS FUNDIARIOS _ @ 104
ANEXOT: CALCULO DOS CUSTOS DA ROTATIVIDADE DE PESSOAL woooceevreereeees 108
ANEXO 2: MODELO DE ATA DE REUNIAO DO COMITE DE SAUDE E SEGURANCA .... 109
ANEXO 3: CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICOS COM FORNECEDORES
DE MAO DE OBRA 10O
MODELOS DE PLANO DE ACAO 2
REFERENCIAS 114

Este kit de ferramentas foi redigido e produzido pela Partner Africa
www.partnerafrica.org | info@partnerafrica.org

A Partner Africa € uma empresa social sem fins lucrativos lider e pioneira na
area da pratica empresarial ética e socialmente responsavel. Colaboramos para
oferecer Projetos de Servicos Comerciais e Desenvolvimento Comercial Eticos
de alta qualidade e inovadores na Africa e Oriente Proximo. Vocé pode baixar
o Kit como um documento completo ou cada capitulo separadamente no site
da Partner Africa: www.partnerafrica.org/business-toolkit.



INTRODUCAO

Este kit oferece orientacdo prética para a melhoria da Produtividade, Qualidade e Gestdo de Pessoal, areas
indissociavelmente ligadas. As pessoas séo um bem essencial e valioso para todas as empresas que, para ser eficientes
e produtivas, precisam dar boas condicdes de trabalho aos funcionarios. Boas condigbes de trabalho andam juntas com
produtividade, qualidade e eficiéncia como elementos essenciais de uma empresa sustentavel e resistente.

A Partner Africa, por meio do seu vasto trabalho de auditoria, capacitacdo e consultoria, descobriu que os trabalhadores '
com seguranga, respeito e satisfacdo no trabalho sdo mais eficientes e produtivos. Por exemplo, a produtividade cresce

com a reducdo da necessidade de dias de licenca médica e constantes contratagcdes devido a alta rotatividade dos
funcionarios. A conexao também flui no sentido inverso: com a melhoria da produtividade e eficiéncia, ha oporrr%’ades

para melhorar os saldrios e reduzir a jornada de trabalho excessiva sem afetar o preco. l
: ' -

Produtividade, Qualidade e Gestdo de Pessoal sao elementos essenciais para a construcao de uma empresa *oura

e uma forte parceria com empresas compradoras no longo prazo. %

O grupo de empresas e organizagdes responsavel por este kit de ferramentas deseja difundir as melhores praticas e licdes

em todo o setor. Este kit dé aos fornecedores orientacdo pratica para melhorar a produtividade, a qualidade e a gestao de

pessoal nas unidades de producdo. Ajudard vocé a ente4nder cada problema e por que € importante para sua empresi, o . F
que € necessario e as implicacdes praticas, e também permitird a vocé avaliar sua situacdo atual e dard a vocé ferramentas

praticas para fazer as melhorias necessarias.

% *
A QUEM SE DESTINA ESTE KIT DE FERRAMENTAS? ‘

H -
'+‘ SAUDE E
SEGURANCA

US$1-US$ 9

gasto economizados

Melhorias e interven¢des em saude e
seguranga podem gerar um retorno sobre
o investimento (ROI) de: US$ 9 poupados
para cada US$ 1 gasto. '

custos

= US$ 2 trilhdes

Custos mundiais de doengas e
acidentes ocupacionais: 4% do PIB
anual - US$ 2 trilhdes. 2

30,4 Mi dias perdidos 13

30,4 milhdes de dias de trabalho

sao perdidos devido a acidentes ou
doencas no trabalho por ano, s6 no
Reino Unido. 3

Este kit de ferramentas é voltado para fornecedores da drea de producdo de todos os portes
e locais. Embora seja muito util para unidades fabris, os principios nele contidos podem ser ‘
aplicaveis a empresas ndo manufatureiras.

Visa ser um Kit pratico para gerentes de producao, gerentes de RH e pessoas que influenciam
0 que acontece no chao das unidades de producdo, com interacdes quotidianas com os
trabalhadores. Recomendamos imprimi-lo e da-lo as pessoas pertinentes para ser usado
como um guia de referéncia. Cada capitulo ficard disponivel separadamente para abordar
questdes especificas.

‘uv .i‘_l{

COMO USAR ESTE KIT DE FERRAMENTAS

Cada capitulo aborda alguns ou todos os assuntos a seguir:

® © ® © O ©

Por que é ‘ Expectativas Implicagdes ‘ Estudos ‘ Dicas praticas ‘ Enfrentamento
importante disso na pratica de caso e ferramentas de situagoes
para a sua para melhorias dificeis
empresa?

Para tornar esse kit ainda mais pratico, a secdo "Implicacdes disso na pratica”" também pode ser usada para
autoavaliar sua fabrica. Ao identificar medidas que precisem ser tomadas, vocé pode usar os modelos do
Plano de Acao no final do documento para acordar, designar, executar e acompanhar as medidas.

HORAS
PROLONGADAS

Estudos mostram que longas jornadas
de trabalho geram reducdo acentuada
na produtividade

apos
50h /semana ’

© 61% mais acidentes

que custa a empresa em termos de
perda de producdo.

=
-

COMO ESSES PROBLEMAS AFETAM OS RESULTADOS?

BOA GESTAO E
COMUNICAGAO
COM O PESSOAL

i

Melhor comunicagao
= 50% mais chances
de baixa rotatividade

Empresas com comunicacdo mais eficiente tém
acima de 50% mais chances de ter rotatividade de
funcionarios abaixo da média. *

- — o/ se _
Valorizagdo = 69/) esforcariam
mais

69% dos funcionarios dizem que se esforcariam
mais se fossem mais valorizados e reconhecidos. °

Custo da
rotatividade de
funcionarios

Estima-se que a rotatividade custe a empresa 30-150%

do salario anual dos trabalhadores. (para funcionarios

em inicio de carreira e um nivel acima).
AMBIENTE

@ 20% = 59% aumento do

menos energia faturamento

— 30-150%

do salario anual .

Um corte de 20% nos custos de energia gera 0 mesmo
resultado final que um aumento de 5% no faturamento. °

25% =US$ 80 mi] é n

menos uso poupados
de agua

A PepsiCo economizou US$ 80 milhdes ao reduzir o
uso de agua em 26%. Faz parte da economia geral
de US$ 600 milhdes com sustentabilidade, inclusive
reducdo de energia, embalagens e residuos. °
eficiéncia

=48% (IRR)
energética

Projetos de eficiéncia energética podem gerar taxa
interna de retorno (TIR) de 48% em média, com
retorno em 3 anos. "

Projetos com
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.2 1. PRODUTIVIDADE
®S¢  E EFICIENCIA

? ) POR QUE ISSO E IMPORTANTE PARA A SUA EMPRESA

Entende-se produtividade como produzir mais
com o mesmo, e da énfase na produgdo: como
produzir mais bens ou servicos com a mesma
quantidade de insumos (tempo, mao de obra,
materiais e maquinario).

Ja a eficiéncia é produzir mais com menos, e da
énfase nos insumos: como produzir o mesmo
numero de bens ou servigos usando menos recursos.
Em casos raros, sobretudo com uso da tecnologia,

é possivel melhorar a produtividade e a eficiéncia ao
mesmo tempo, produzindo mais com menos.

Um mercado competitivo requer melhoria continua
tanto na produtividade quanto na eficiéncia. O ritmo
de desenvolvimento tecnoldgico significa que sempre
ha alguém perguntando "como isso pode ser feito
melhor/mais barato/mais rapido?" e para que a
empresa dure, deve prevalecer a cultura de se fazer
mais com menos.

Assim, as melhorias de produtividade e eficiéncia
nao devem ser vistas como uma meta pontual, e
sim como uma maneira de a empresa permanecer
competitiva, seja sustentavel e cresca.

IMPLICACOES
DISSO NA
PRATICA

Estas secodes
constituem um
guia pratico para
qualquer empresa
melhorar sua
produtividade

e qualidade.

Um mercado competitivo requer melhoria continua
tanto na produtividade quanto na eficiéncia.

v | EXPECTATIVAS

Sua empresa precisa estar ciente dos atuais
niveis de produtividade e eficiéncia por meio
da medi¢ao de indicadores-chave (volume de
processamento/uso de materiais/uso de méo
de obra/residuos, etc.).

Sua empresa precisa trabalhar ativamente para
melhorar os niveis de produtividade e eficiéncia com
a melhoria continua e resolucado ativa de problemas.

?

QUEM

O espirito de melhoria continua deve perpassar a
organizacao inteira, desde o gerente mais graduado até
o funciondrio em inicio de carreira, inclusive supervisores,
gerentes de fabrica, profissionais de RH e todos os
servigos de apoio.

A reducédo de residuos e a melhoria de processos devem ser um
didlogo continuo em todos os aspectos da empresa; desde os
relacionados diretamente ao produto/servico até os servicos de
apoio para a entrega efetiva do produto final.

IMPLICACOES DISSO NA PRATICA

certificacdes ISO (se aplicavel).

Recomendamos que essas secdes sejam aplicadas em conjunto com suas atuais

Na melhoria da produtividade e eficiéncia, precisamos considerar o que desenvolver/

melhorar e o que eliminar:

O que maximizar e incorporar ao processo
de producao:

Capacidades (o0 que fazemos, processos e sistemas)

e Recursos (0 que precisamos para gerar o produto).
E fundamental reforcar esses processos e fazer uso
eficiente desses recursos para a produtividade e a
vantagem competitiva. Isso pode ser dividido em 5Ms.

* Métodos (processos e sistemas)
* Mdo de obra/pessoas (trabalhadores/equipe)

¢ Maquinas (maquinario, ferramentas, equipamentos,
instalagdes)

* Materiais (insumos para produ¢do, matérias-primas,
embalagens)

¢ Mensura¢do (medir produtividade, qualidade,
tempo, custos)

O que eliminar do processo de producao:

Gargalos/atrasos - Um gargalo é uma restricdo num
processo de producdo que causa atrasos e determina

a capacidade do restante do sistema. Ao identificar e
solucionar os gargalos, a capacidade geral do sistema
aumenta e sua empresa se torna mais produtiva/eficiente,
reduzindo custos desnecessarios.

Desperdicio - Qualquer elemento do processo

de producdo que ndo agregue valor ao cliente. A
identificac&o e reducdo ou eliminacdo de desperdicios
é fundamental para se alcancar a eficiéncia operacional.

Os desperdicios podem ser transacionais (burocracia,
equipamentos de escritdrio, computadores, relatérios)
ou estar no chao de fabrica.

Tratamos aqui de desperdicios no chdo de fabrica por
ser um kit pratico para aumentar a produtividade na
producdo, em vez das fun¢des gerenciais/administrativas
da empresa. Ha 7 categorias de desperdicios:

- Transporte - transferéncia de bens de um local
para outro (dentro da fabrica ou para o cliente)

- Estoque - matérias-primas/insumos, trabalhos
em andamento e produto acabado. Ha custos
inerentes a manutencao, armazenamento e
manuseio de estoque

- Movimento - circulacéo desnecessaria de pessoas
ou maquinas

- Espera - pela chegada de trabalho/insumos/
informacdes para chegar (dos trabalhadores para
0s gerentes e vice-versa)

- Processamento excessivo - agregacdo de mais
valor ao produto do que exigido pelo cliente.
Isso se deve principalmente a falta de clareza de
padroes e processos

- Producéao excessiva - produc¢do acima do
necessario ou produ¢cdo muito antes do necessario

- Defeitos - produtos ou servicos que ndo atendem
as exigéncias do cliente
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O diagrama abaixo d4 uma visdo geral do capitulo Produtividade, como as diferentes 1 -1 E XA M E L I STAS D E CO N F E R E N C I A

se¢des se encaixam e como flui como um processo uno. Seguindo o método
de Exame, Anadlise, Melhoria as equipes podem melhorar continuamente suas
capacidades para impulsionar a produtividade e eliminar desperdicios e gargalos.

Esta secdo explica os detalhes das Implicagdes disso na pratica, e também pode ser usada para autoavaliar sua fabrica.
Marque IZ[ se vocé achar que esse ponto existe na sua empresa e marque LX| se ndo existir ou se precisar melhorar. Vocé
pode criar um plano de acdo para atribuir e acompanhar uma a¢ao para cada LX| (amostras de planos de agao
sdo dadas ao final do documento completo).

PRODUTIVIDADE

RESUMO DO CAPITULO

0s trabalhadores sabem, ao longo do dia, se estao alcangando
essa meta

Temos mdquinas que sdo especificas

~.
o2
oo
(3o Ryt —
(] &

T E 1 = e ololl a=> CAPACIDADES/RECURSOS (5MS)

a
o ; ’ Ll RAAAL
@O © g
Vo
<3 ~ . ~
> 8 LISTAS DE PROCESSO MEDICAO METODOS 882 MAO DE OBRA
=R .
cC CRIE UM FLUXOGRAMA METRICAS E COLETA DE . . - ~ . . ~
S w CO N F E R E N C IA DO PROCESSO DADOS Entendemos o que diferencia nossa empresa da concorréncia, e I 0s trabalhadores sdo treinados e qualificados para suas funcges
o USE AS LISTAS DE CONFERENCIA fortal idad
50 1A Use o fluxograma para Melhore a coleta de dados procuramos fortalecer essas capacidades ; <
=8 Identificar &reas-chave de identificar pontos para para entender melhor a ' ) ' o I Estamos convictos de que temos as pessoas certas nas fungdes certas
Eun melhoria melhoria no processo situacao atual Nossos sistemas e processos sdo analisados periodicamente para ver 0o trel 1010 trabalh bons niveis d
5o se podem ser melhorados a;;rzj%sesrilrr:]agi;z:gm?esa 0 para assequrar bons niveis de
So
.. ) Consultamos terceiros para examinar nossos métodos e processos ) )

Uma compreensdo clara dos problemas existentes, I Entendemos o ritmo de trabalho (p. ex.: kg/hora, pacotes por

seu magnitude e onde estdo ocorrendo 0s trabalhadores que usam os processos na prética opinam sobre minuto) que uma pessoa qualificada pode alcancar
como podem ser melhorados ,
5 P [ Temos metas claramente definidas e mensuraveis para os novos
g |dentificamos dreas em que nossa empresa precisa melhorar para funciondrios que devem ser atingidas num dado prazo
< manter a competitividade

S ‘4 N P I 0s trabalhadores est3o cientes da meta de ritmo de trabalho
G L= N @ Sempre perguntamos: Por que fazemos assim? Como podemos fazer
T - o P . o g i
54 ) isso melhor? Por que isso é necessario? E possivel fundir varias etapas L1 Sabemos quem tem desempenhio de destaque, e eles séo reconhedidos
[ ~ em uma? Uma nova tecnologia poder tornar isso mais eficiente? 1 Temos sistemas para ouvir as frustracoes dos trabalhad
53 ! : p ¢Bes dos trabalhadores e
Qu P Rl O Rl ZACAO CAU SAS (Ndo temos medo de questionar e mudar o "status quo") tentar resolvé-las
g o PRIORIZE POR ONDE COMECAR COMPREENDA AS CAUSAS DO PROBLEMA , ) .
2R Processo de Pareto/ *5por qués - Diagrama de espinha de peixe @Q R ' 0s trabalhadores sabem qual é a meta prevista para o dia
=242 </ MAQUINARIO O
(]
=fc/
.. 0

Vocé tem uma lista de problemas prioritarios a enfrentar
e a compreensdo de suas causas Temos operadores com as competéncias necessarias para manter

esse maquindrio em bom estado de funcionamento

£ dado feedback sobre o desempenho do dia anterior e eventuais
problemas sao resolvidos hoje

Medimos a eficiéncia de cada maquina e sabemos quais delas sdo

confidveis e quais precisam ser trocadas @ MATERIAIS

. . . G ESTAO D E M E LH O RIAS Conhecemos,a Fapa(j|dade estrq:jur(;al de fabrica de cada maquina, e I Estamos convictos de que usamos os materiais mais adequados para
m SAIBA GERENCIAR O PROCESSO DE MELHORIA OPEramos proximo dessa capacidade o trabalho, materiais que agrequem valor ao produto, de acordo com
+ Tabelas do plano de agao * Ciclo PDCA Continuamos a atualizar nossas maquinas e equipamentos para as exigéncias dos clientes
acompanhar os avanos tecnoldgicos I Perguntamos se hé outros materiais que possam nos oferecer
Temos um cronograma de manutencdo para as méguinas e equipamentos qualidade semelhante/melhor a um pre¢o menor
Temos pecas de reserva em caso de pane de pecas importantes I As mercadorias sdo armazenadas em dreas limpas apropriadas de
l F E RRAM E NTAS E D I CAS do maquindrio modo a evitar deterioracdo/danificacao
e \/i ESCOLHA FERRAMENTAS E DICAS PARA EXPERIMENTAR

com base na localizagdo dos problemas prioritarios %O ry
& MEDICAO

I 0s recursos necessérios para produzir um tnico produto sdo medidos, e trabalhamos para manter/melhorar o uso desses recursos

+ Escolha as ferramentas para os problemas identificados

* Gerencie o processo de melhoria

L@ @ @ @ [ Entendemos e medimos nossa produtividade/eficiéncia em cada etapa do processo, continuamente buscamos melhorar isso

o —eo
CA

I 0 tempo que cada produto passa em cada etapa de producao é medido, e trabalhamos para manté-los ou melhora-los

MAO DE OBRA MAQUI NARIO ATRASOS DESPERDICIO I Somos capazes de comparar o desempenho das unidades de producao/trabalhadores/secdes entre si.
+ Comunicacdo e trabalho em equipe + EGE * Balanceamento * Modelo 55
+ Aptiddes e remuneragdo de linha

- valor por peca + Tempo 0cioso

- Bonus/incentivos

10
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— GARGALOS/ATRASOS
7

I Nao ha trabalhadores ou estacdes de trabalho que aguardem
excessivamente até a proxima tarefa (isso indicaria um gargalo
antes deles no ciclo)

Raramente/nunca precisamos interromper a producao devido a
actimulo excessivo numa estacao

Se alguma estacdo de trabalho tiver um acimulo de insumos ou
estoque, entendemos porque ocorreu, e a questdo é solucionada
para que nao volte a ocorrer

Medimos o nimero de atrasos/interrupgdes e trabalhamos
ativamente para reduzir isso

Somos capazes de alcancar volumes de processamento uniformes,
em vez de desempenho erratico no espago de uma hora

——)

< TRANSPORTE

[ 0 transporte de/para as instalagdes (entregas, transporte de
trabalhadores, etc.) usa a rota mais curta possivel

1 0 produto nunca/raramente é perdido devido a problemas de
transporte (p. ex, panes/furto/controle de estoque)

As entregas ocorrem fora do hordrio de pico, reduzindo o tempo
de entrega, mas sem prejudicar a produgao

Nossos veiculos de entrega fazem cargas completas, em vez
de meias cargas

Medimos e entendemos o custo (em geral, custo/kg) de entrega de
mercadorias e buscamos ativamente formas de reduzir isso

Os trabalhadores e estagdes de trabalho ficam préximos
do suprimento de estoque (depdsito ou estagdo anterior),
eliminando movimentacdes desnecessarias

Os trabalhadores n@o precisam fazer trajetos ndo programados
para pegar ferramentas ou estoque

Aentrega de recursos ao chdo de fabrica ndo é feita por trabalhadores
qualificados que seriam melhor aproveitados na produgdo

A producdo raramente/nunca sofre atrasos devido a
interrupcoes no transporte de mercadorias

Tempo suficiente é dado ao transporte de trabalhadores para
permitir contratempos ocasionais sem causar impacto na
producdo

DESPERDICIO

12

I Equilibramos nossos recursos com a capacidade de nossas
instalacoes, com estacdes de trabalho idénticas a cada dia

[ Entendemos a capacidade de cada estagdo e fornecemos
recursos adequados (pessoal, matérias-primas) para que a
linha de producao fique bem equilibrada

Em geral, os trabalhadores s@o produtivos durante o dia,
trabalhando sistematicamente na velocidade necessaria

Todas as maquinas operam conforme as especificacdes
de fabrica (se houver uma méaquina operando acima da
capacidade projetada, corre o risco de pane e, portanto,
de causar atrasos prolongados)

ESTOQUE

I Adotamos a rastreabilidade do estoque para compreender sua
movimentacao

1 Raramente ou nunca precisamos jogar fora matérias-primas
ou embalagens vencidas

Sabemos o valor do estogue jogado fora, 0 motivo (p. ex.,
estoque vencido) e trabalhamos ativamente para reduzir isso

Planejamos a producdo para entender os niveis de estoque
necessarios, e s0 pedimos de acordo com o plano definido

Entendemos nossos niveis exigidos de “trabalho em
andamento (TeA)", e somos proativos em manté-los no
minimo sem interromper a producao

Mantemos as embalagens necessdrias em nossas instalacdes
para as préximas tiragens de producao, e trabalhamos para
manté-las em niveis gerencidveis.

As necessidades de matérias-primas e embalagem para o
turno sdo entregues antes de seu inicio, normalmente mais de
24 horas antes do inicio.

Raramente/nunca precisamos interromper a producao no meio
do turno devido a indisponibilidade de estoque

Trabalhamos ativamente para produzir “just in time”, com
atraso minimo entre o “termino da produgdo e o ponto
de venda

e DESLOCAMENTO

I Entendemos a importancia da ergonomia (design que visa a
eficiéncia e conforto no ambiente de trabalho) e como isso se
traduz diretamente em maior produtividade/eficiéncia

0 transporte do produto no chdo de um local para outro é reduzido
3o minimo

Os trajetos de longa distancia sao feitos por mdquinas (p. ex., caminhdes/
empilhadeiras, etc.)

Os trabalhadores ndo precisam se deslocar longas distancias entre as
estacdes (situadas préximas entre si e na ordem do fluxo de producdo)

Estoque e ferramentas ficam bem dispostos para que os trabalhadores nao
precisem procurd-los

0Os trabalhadores ndo levantam objetos excessivamente pesados (isso
pode gerar atrasos e problemas de sadde onerosos)

0s trabalhadores ficam em pé ou sentados no mesmo nivel que a
tarefa (curvar-se ou esticar-se para cima sdo atos ineficientes que
podem causar lesges)

Atos como torcer, esticar, flexionar e elevar sao mantidos no minimo

As tarefas sao devidamente designadas para homens/mulheres,
considerando o limite de elevacdo definido por lei/apropriado

Hd pausas regulares para assegurar a constancia do ritmo de trabalho

Como o indice de deslocamento (velocidade de trabalho) muitas
vezes depende do nivel de aptidao, damos o treinamento necessdrio
para o alcance desse objetivo.

Fatores externos como exposicdo aos elementos e o impacto que tém
na produtividade sdao bem compreendidos

0s trabalhadores se empenham em identificar se hd uma maneira
melhor de realizar tarefas repetitivas

?
~J5te PROCESSAMENTO EXCESSIVO

(agregac¢ao de mais valor ao produto do que exigido
pelo cliente) e producgao excessiva

I As especificades do produto sdo elaboradas com o cliente

I As especificaces do produto sdo revistas com frequéncia para ver
se todos o0s elementos sao necessdrios para atender as exigéncias do
cliente

I As especificacdes do produto tém orientacao pratica, dando aos
trabalhadores as etapas para cumprir a especificacao

Uma relacdo aberta é estabelecida com o cliente acerca da
possibilidade de produtos ndo-conformes/problematicos, em que a
unidade de processamento néo tenta ocultar defeitos

0s trabalhadores sabem exatamente o que é exigido deles em sua
funcdo e foram bem treinados para exercé-la

0s trabalhadores tém clara compreensdo das expectativas de
qualidade. Estdo cientes das especificacdes de qualidade minimas
aceitaveis e também das expectativas maximas, de modo que nao
apenas evitem fazer produtos nao-conformes, mas nao percam
tempo fazendo produtos que excedem as especificacoes

Temos clara compreensdo das quantidades exigidas pelos nossos clientes
e, quando possivel, apenas produzimos aquilo que entregaremos a eles

€ esperA

Raramente temos interrupcdo da produgdo devido a pane nas mdquinas

Medimos o custo do tempo ocioso devido a panes no maquindrio e
periodicamente o comparamos ao custo de uma maquina nova

O

O

I Ferramentas e equipamentos (p. ex., EPI) ficam prontamente
disponiveis para minimizar o tempo de espera

O

As pausas de producdo sao escalonadas para garantir um tempo de
espera minimo (p. ex., 0s empacotadores iniciam 30 minutos mais
tarde para permitir o tempo de congelamento do produto no inicio
do turno)

0 produto que aguarda no chdo € ativamente gerenciado para reduzir os
efeitos negativos de atrasos (. ex., uso indevido de temperatura, etc.)

I 0s planos de producdo ficam visiveis e sao faceis de entender para
evitar atrasos no horério de inicio

I Hé canais de comunicacdo abertos e claros entre trabalhadores e
gerentes (a espera de informacdes pode custar caro em termos de
tempo e causar problemas maiores, como defeitos nas maquinas)

Os gerentes ficam "visfveis" e sdo dgeis na resposta as perguntas e
pedidos de informacdes dos trabalhadores

Detectamos precocemente atrasos ou tempo de espera (p. ex., luz
vermelha piscando quando a linha de producdo péra)

I 0 processo de aviso a geréncia de uma interrupcdo na producao/
processo é bem entendido para evitar tempo de espera para que o
problema seja informado a pessoa certa

Se houver possiveis atrasos futuros que possam ser conhecidos com
antecedéncia, serdo tomadas as devidas medidas para limitar o tempo
ocioso (p. ex., queda nacional/regional programada da eletricidade e,
assim, ndo hd producdo programada para esse dia/hordrio)

" DEFEITOS

[ Ha mensuracdes para informar o niimero de defeitos por unidade
de produgdo (p. ex., 1 defeito por 1.000 unidades produzidas)

[J Trabalhamos ativamente para reduzir o nimero de defeitos, com a
definicdo de metas claras

I 0 ndmero de defeitos produzido por cada trabalhador é medido,
com incentivos para a reducdo desse nlimero

I Entendemos a diferenca entre defeito e perda permitida na linha de
producdo

1 Medimos quantos defeitos sdo produzidos por maquina e sabemos
quais maquinas sao mais problematicas

1 Realizamos a Andlise de Causa Raiz (ACR) para entender o motivo
dos defeitos e como elimind-los
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COMO CRIAR UM
FLUXOGRAMA DE PROCESSO

+loH 1.2
EXAME:

FLUXOGRAMA
DE PROCESSOS

O fluxograma de processo é util

para mapear e visualizar o fluxo de
produc¢do (do pedido até a entrega),
identificar possiveis melhorias e
examinar e analisar continuamente a
produtividade e eficiéncia. Vocé pode
desenhar um fluxograma de processo
para o ciclo de produgao inteiro, e para
cada etapa do processo.

O exercicio de criagdo de um fluxograma de
processo preciso e Util ndo deve ser isolado
no escritério do gerente. Vocé precisara

de contribuicdes do pessoal do chao de
fabrica para entender o processo com o qual
eles lidam diariamente, onde ha possiveis
problemas e quais s&o suas recomendacodes
de melhorias.

O tempo de valor agregado (tempo de VA)
& importante na otimizacdo de processos.
Trata-se do tempo efetivo de adicdo de valor
ao produto. Estudos mostram que o valor sé é
adicionado + 5% do tempo nos processos de
producdo'?. A eficiéncia pode ser melhorada
reduzindo-se o tempo desnecessario sem
agregacdao de valor. Entretanto, certo

tempo sem agregacao de valor ainda pode
ser necessario. Exemplo: tempo que um
trabalhador leva para entregar a matéria-
prima a linha. Essa etapa n&o agrega valor,
mas sem ela ndo seria possivel processar e
empacotar o produto para entrega. Além
disso, certo tempo sem agregacao de valor
pode ser essencial para o bem-estar do
trabalhador (p. ex., pausas) e, portanto,
essencial para a produtividade continua.
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1. Decida os pontos inicial e final do processo

® Este exercicio pode ser feito num processo macro (cadeia de
suprimentos do inicio ao fim) ou num processo micro (uma
etapa do processo geral). Em geral serve para analisar o fluxo
de uma Unica linha de produto, desde a primeira etapa da
producao até o despacho do produto acabado

® Decida o que vocé estd analisando de anteméao e prossiga
durante todo o processo

® E melhor realizar o processo vérias vezes em diferentes etapas
ou produtos, em vez de tentar incluir muito num unico diagrama

2. Elabore o plano geral, mostrando sé os processos e
movimentag¢do

3. Relna informagdes sobre:

® Tempo com e sem valor agregado por unidade e/ou lote, para
diferentes estagios/etapas

® O tempo que leva para um produto passar de uma etapa para a
proxima

® Numero médio de defeitos por lote/turno/dia, para diferentes
estagios/etapas

4. Adicione ao fluxograma do processo as informag¢des
reunidas na etapa 3

® Adicione tabelas de registro de tempo e defeitos

® Adicione o tempo entre etapas sob a seta de movimento

5. Examine e analise o processo

® Apds identificar dreas-chave para melhoria nas listas de
conferéncia das paginas anteriores, vocé pode marcar,
no fluxograma do processo, onde esses problemas estdo
ocorrendo?

® Adicione simbolos onde houver duvidas em termos de
Capacidades/Recursos (C) (convém especificar isso ainda mais
nos 5Ms), Atrasos (A) (gargalos) e Desperdicio (D) (vocé pode
especificar isso ainda mais nos 7 desperdicios)

® Registre num documento os detalhes de cada problema
identificado, inclusive o que estd ocorrendo, onde esta
ocorrendo, quando ocorre com mais frequéncia, qual € o
resultado do problema e quais podem ser as causas

6. Permita a equipe, inclusive os trabalhadores, verificar o
processo para ver se ha etapas ou possiveis problemas
faltando.

® Examine quantas vezes for possivel para que o fluxo do
processo seja representativo das condi¢des reais.
® Para levar isso um passo adiante, use o fluxograma para medir

e marcar a capacidade do processo por estacdo, a fim de
entender e reduzir seus gargalos.
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EXEMPLO DE FLUXOGRAMA DE PROCESSO

O diagrama abaixo exemplifica um > GARRAFAS VAZIAS
fluxograma de processo, neste caso (MATERIAS-PRIMAS)
de uma fabrica de engarrafamento

de bebidas. )
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- ~N Re-envase,quando
TEMPO COM TEMPO SEM pOST"’e'
ETAPA |VALOR AGREGADO | VALORAGREGADO| DEFEITOS X
(inclusive 41 & ) REJEICOES @)

movimentac&o) DO ENVASE

2 FECHAMENTO

ROTULAGEM

re-rotulagem
quando possivel

INSPECAO =
7 DO PRODUTO P REJEIGOES

EMPACOTAMENTO

. J
9 ARMAZENAGEM



1] 1.3 EXAME: MEDICAO

Agora vocé tem uma lista de questdes a resolver, e sabe onde estdo ocorrendo no

processo. Outro aspecto importante do exame e compreensao da situacdo atual é a
adocdo de medidas detalhadas, atualizadas e precisas. Isso é importante para identificar
problemas, esclarecer toda a situacdo e também para motivar e medir melhorias. As
empresas sdo levadas a fazer perguntas determinantes sobre produtividade e eficiénci

que, de outra forma, ficariam "ocultas".

ESTA SECAO MOSTRA COMO VOCE PODE MELHORAR A MEDICAO DA

e
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PRODUTIVIDADE E EFICIENCIA, PASSO A PASSO.

L ETAPAT

v—v% FATORES DETERMINANTES

Pergunte-se, em equipe, "quais sdo os fatores da
lucratividade de nossa empresa?”

Por exemplo:

® Uso eficiente da méo de obra

® Manutencgé&o de custos fixos baixos

® Minimizacdo de desperdicios

® Alcance das metas de volume de processamento

® Uso eficiente das matérias-primas

® Baixo custo de convers&o da matérias-primas em
produtos finais

® Aquisicdo de equipamentos adequados a finalidade
e garantia de que funcionem a plena capacidade

® Manutencao de niveis baixos de capital de giro,
inclusive trabalhos em andamento

e ETAPA 2:
METRICAS

® Acordar uma medida para cada fator e métricas
apropriadas.

® O gue vocé deseja medir (p. ex., desperdicio, volume
de processamento, eficiéncia do uso de matérias-
primas), métrica apropriada (p. ex., kg, segundos,
porcentagem) e como coletar esses dados? Quem
tem as informacdes?

® \/océ ja estd medindo isso? Com que frequéncia?

® Neste estdgio, estamos apenas medindo o que ESTA
acontecendo, e ndo definindo metas.

® (N&o bastam relatdérios financeiros: s&o intervalos
longos, e so ficam disponiveis apds o ocorrido)

't;j ETAPA3:
MEDIDAS DIARIAS SIMPLES

® Se ainda n&o o fez, adote uma medida diaria

® Comece simples (p. ex., uma medida digria do volume
de processamento em cada turno para a fabrica)

Y  ETAPA4:
MEDIDAS DIARIAS DETALHADAS

Se as medidas simples funcionarem, vocé pode entrar em
mais detalhes com as medidas didrias. Por exemplo:

® Relacdo volume de processamento previsto/efetivo
® Numero de funcionarios e horas de processamento
alcancadas (pessoa-horas/kg produzidos)

® Relacdo uso de matérias-primas/producdo alcancada
(% conversao de matéria-prima)

® Tempo perdido devido a panes
(% do tempo disponivel perdido devido a panes)

ETAPA 5: )
MEDIDAS HORARIAS

® Se o turno de 8 horas precisa produzir 16.000kg, s&o
2.000kg a ser produzidos por hora. Se ndo acontecer
na 12 hora, podera ser corrigido de imediato, em vez de
permitir que o problema correr o dia inteiro.

® Medidas horarias (efetiva e prevista) também podem
ser comunicadas aos trabalhadores para aumentar a
motivagao.

Por exemplo:

¢ Producao horéria efetiva para cada secéo

¢ Producédo hordria necessaria para atingir a meta do
turno
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ETAPA 6:
MEDIDAS POR MINUTO

Pode-se registrar medidas por minutos para cada
trabalhador, equipe e maquina.

O gue cada pessoa precisa produzir por minuto para
atingir a meta horario do grupo? (p. ex., se houver 60
trabalhadores, cada um precisa processar 0,56kg/
minuto para gerar o volume de 2.000 kg/hora)

Em tudo isso, ao definir metas, elas precisam ser
razodveis e seguras para os trabalhadores, sem causar
problemas de qualidade, salde ou seguranca.

A que velocidade uma maquina precisa funcionar para
atingir o volume?

ETAPA 7:
FAZER PERGUNTAS

A meta de volume de processamento esta correta?
Poderia ser mais se mudassemos alguma coisa?

Ha algo que sempre limite o volume de processamento?
Como otimizar o processo para fazer mais com menos?
Quais sdo os padrdes quando:

¢ O desperdicio é maior que o normal

¢ O equipamento n&o opera a plena capacidade

¢ O trabalho em andamento ¢ alto

¢ As metas de processamento nao sdo atingidas

H ETAPA 8: )
MELHORIA CONTINUA

® |dentificar dreas para melhoria

® Analise por que estdo ocorrendo problemas
(5 Por qués e Diagrama de espinha de peixe
Pag. 20-21)

® Use as tabelas do plano de acdo e o ciclo PFVA
para gerenciar a melhoria continua (ver Pag. 22)

vl

ApOs usar as listas de conferéncia

e fluxograma do processo e
melhorar suas medidas/métricas,
vocé deve ter clara compreensao
dos problemas existentes, sua
magnitude e onde estao ocorrendo.

Mas por onde vocé deve comecgar?
Por que essas coisas estao
acontecendo?
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20%
=i 1.4 ANALISAR: PRIORIDADES

Solug¢do de 20%
das praticas de

. . . . L maior desperdicio
Ao fazer mudangas, precisamos atacar as praticas mais dispendiosas primeiro, .

que irdo gerar os maiores ganhos de eficiéncia pelo menor esforgo. Para analisar

@
"YWl
n:;%

e decidir por onde comecar, use o principio de Pareto (ou regra 80/20), em que
80% dos efeitos provém de 20% das causas. Numa unidade de produg¢édo, 80% da
eficiéncia/perda de produtividade em geral é fruto de apenas 20% das praticas de

desperdicio. Se a empresa resolver "os 20%" das praticas de maior desperdicio,

gerara 80% dos ganhos de eficiéncia identificados.

Podem resultar em
80% de ganhos de eficiéncia

NA PRATICA, E O PROCESSO DE IDENTIFICAR QUAIS

PROBLEMAS DEVEM SER SOLUCIONADOS PRIMEIRO:

ETAPAT:

IDENTIFICAR POSSIVEIS PROBLEMAS

® Preencha as listas de conferéncia da Secédo 1.1 para
identificar dreas para melhoria

® Analise seu processo (com o fluxograma descrito na
Sec¢do 1.2), marcando onde ha problemas

® | iste numa tabela todos os problemas identificados

ETAPA 2:
CATEGORIZAR OS PROBLEMAS

® |ndigue a categoria do problema ao lado de cada
um. Capacidades/Recursos (5Ms: Métodos, M&o de
obra, Materiais, Maquinas, Medida), Atrasos/gargalos
ou Desperdicios (Os 7 desperdicios: Transporte,
Estoque, Movimento, Espera, Processamento
excessivo, Produgéo excessiva, Defeitos)

ETAPA 3: AVALIAR O VALOR E A IMPORTANCIA RELATIVA

® Apligue um valor financeiro estimado adequado a resolucdo de cada problema identificado e ao beneficio que

traria a empresa

® A alocacdo de beneficios financeiros a cada drea identificada € um exercicio dificil, mas € muito valioso, pois
muitas vezes gera motivacdo para mudanga No pProcesso ou compra de novos equipamentos, etc. Se o custo
de uma maquina avariada é de US$ 1000/dia no tempo ocioso, € uma maquina custa US$ 15.000, a implicacdo
& que levara 15 dias de producao para pagar essa nova maquina. (Para saber mais sobre o calculo do custo do

Nimero  Desperdicio identificado Categoria eli‘rﬁilr?e: js
1 0 ganho de eficiéncia vem da separacdo das fungdes de pesagem e embalagem no chdo de fabrica | Métodos US$1.500 | 1%
2 0 aproveitamento da mdo de obra é favorecido por uma melhor ordenacdo da matéria-prima Métodos/Méao de obra US$34.000 | 24%
3 Muita matéria-prima do fornecedor Y precisa ser rejeitada por mé qualidade, causando atrasos Materiais US$23.500 | 17%
4 0 transporte da embalagem M ndo é confidvel e interrompeu a produgdo em varias ocasioes Materiais/Transporte US$500 | 0%
5 A Méquina A sofre panes recorrentes, custando 10% de tempo perdido na Linha A Maquindrio US$55.000 | 39%
6 A méquina B é velha e ineficiente, e custa perda de matéria-prima superior a média Maquindrio US$9.500 | 7%
7 As perdas de produtividade na estacdo A se devem a trabalhadores ndo qualificados Mdo de obra US$3.300 | 2%
8 %?;Liz(; gtor;;;;rézporte dos trabalhadores na sequnda-feira significa que o turno sempre comega 30 Transporte US$ 8.000 | 6%
9 0 plano de producdo em geral é emitido com atraso, resultando em atraso na produgao Medida/Métodos US$2.500 | 2%
10 Uma interrupcdo no chdo de fabrica ndo é informada de imediato, o que significa mais atrasos Medicdo US$3.000 | 2%
Potencial de corte de custos total US$ 140.800 | 100%

Processo de Pareto. Tabela representando as Etapas 1, 2 e 3

Numero

Desperdicio identificado

Categoria

Valor se
eliminado

% do
total

%

cumulativa

do total

5 A Mdquina A sofre panes recorrentes, custando 10% de tempo perdido na Linha A Magquindrio US$ 55.000 39% 39%
0 aproveitamento da mao de obra é favorecido por uma melhor ordenacdo . < o o
2 da matéria-prima Métodos/Mao deobra | US$34.000 | 24% 63%
3 I;Q;Jal;?)smatena—pnma do fornecedor Y precisa ser rejeitada por md qualidade, causando Materiais US$ 23.500 17% 80%
6 A mdquina B é velha e ineficiente, e custa perda de matéria-prima superior a média Maquindrio US$9.500 7% 87%
8 0 atraso no transporte dos trabalhadores na sequnda-feira significa que o turno Transporte US$ 8.000 6% 92%
sempre comeca 30 minutos atrasado
7 As perdas de produtividade na estacdo A se devem a trabalhadores ndo qualificados Mao de obra US$3.300 2% 95%
10 ;Jtrgzti)zterrupgao no chdo de fabrica ndo é informada de imediato, o que significa mais Medigio US$ 3.000 2% 97%
9 0 plano de produgdo em geral é emitido com atraso, resultando em atraso na produgdo | Medida/Métodos US$ 2.500 2% 99%
0 ganho de eficiéncia vem da separacao das funcdes de pesagem e embalagem no ) o 5
1 chio de fabrica Métodos US$ 1.500 1% 100%
4 gctar;rézgorte da embalagem M ndo é confidvel e interrompeu a produgao em varias Materiais/Transporte US$ 500 0% 100%
. Uss
Potencial de corte de custos total 140.800 100%

tempo ocioso, ver a secao de ferramentas e dicas paa. 31)

® A tabela abaixo mostra os valores nominais associados a cada desperdicio identificado (podem ser por turno,
més ou anualizados, desde que seja a mesma métrica para todas as linhas)

® Calcule o total dos possiveis ganhos da solu¢é&o de todos os problemas listados

® Adicione uma coluna para a porcentagem do total de ganhos que o problema/linha representa (ver exemplo na
primeira tabela abaixo)

® [Se ndo conseguir quantificar o beneficio financeiro da lista de desperdicios identificados, pode usar uma
classificagéo de O a 100. “0” seria pouco ou nenhum beneficio de eliminar o desperdicio, e “100” seria
extremamente benéfica para a empresa a eliminacédo do desperdicio. Isso pode ser usado em vez do valor da
Etapa 4 para priorizar.]

ETAPA 4: PRIORIZAR COM A REGRA 80/20

® Classifique/reordene as linhas da tabela pela % do valor (ou classificacdo, se ndo houver valores), de modo que o
valor da % mais alta (ou classificacdo mais alta) fique no topo da tabela (ver segunda tabela abaixo)

® Adicione uma nova coluna para % cumulativas, acrescentado cada % a proxima linha (ver a segunda tabela
abaixo, p. ex.). Isso ilustra que, resolvendo os itens 5, 2 e 3 da lista, 80% dos ganhos totais sdo alcan¢ados

® Assim, o exercicio de Pareto implica que seus recursos devem ser gastos primeiro tentando resolver os trés
principais problemas identificados na lista. Se forem resolvidos, resultardo em 80% dos ganhos de eficiéncia
identificados nas 10 sugestdes. Uma vez resolvidas as prioridades maximas, continue na lista até a proximo
problema mais importante, até resolver tudo
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Processo de Pareto. Tabela representando a Etapa 4

$60 000 100% O exemplo é mostrado aqui num grafico,
90% com as iniciativas no eixo x, e os ganhos no
$50 000 80% eixo y. Os ganhos cumulativos sdo mostrados
no grafico de linhas, referenciados no eixo y
$40 000 S 70% secundario. A barra sombreada mostra onde
60% estdo 80% dos ganhos.
$30000 50%
40%
520000 30% W \Valueif eliminated
$10000 20% cumulative % of total
10%
$0 I I [ | | || - 0%
&\&v &&‘Q Qé&(\ 8\\&% &é"é @»‘\@v (_\\@“oo qu‘\\ ¢ &&é\& &b‘i}(\% . - v
& & ‘° E T 0@‘ o Qo@@ & & é&\‘ﬁb Agora vocé sabe quais sdo
& & E & & os problemas de prioridade
& & v & mdxima a resolver. Mas por
c,f N que estdo acontecendo?
19
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1.5 ANALISAR:
CAUSAS

A etapa seguinte é entender as "causas
fundamentais” das questdes identificadas,
para diagnosticar o problema, que é
essencial para poder encontrar uma solugéao.
Duas ferramentas Uteis para a analise de
causas sdo apresentadas aqui: os "5 Por
qués” e o "Diagrama de Espinha de Peixe".

1.5.1 ANALISE DE CAUSAS:
OS 5 PORQUES

Usando a ferramenta 5 Por qués para identificar as causas,
faca a pergunta por qué até ndo poder mais perguntar ou
até chegar ao cerne da razao do problema. Pode levar mais
ou menos do que 0s "5 Por qués” para chegar a verdadeira
resposta.

QUAL E O PROBLEMA?

POR QUE?

>

POR QUE?

>

POR QUE?

>

POR QUE?

>

POR QUE?

>

) CAUSA

POR EXEMPLO:
PROBLEMA: Aumento das horas ociosas no ultimo més

POR QUE? Uma das maquinas de rotulagem estd com
defeito

POR QUE? N&o recebe manutencdo ha mais de 2 anos
POR QUE? N&o ha um cronograma de manutencio

POR QUE? O gerente responsavel pelo agendamento da
manutencdo da maquina € novo e n&o recebeu
um plano de manutenc¢éo de seu antecessor

CAUSA:

A empresa ndo mantém registros centralizados de planos
de manuteng¢&o que varios gerentes possam acessar ou que
possam ser facilmente controlados por um novo gerente.

A SOLUGAO:

Criar um banco de dados centralizado de todos os
cronogramas de manutencdo de maguinas que possam
ser acessados por varios gerentes. [dealmente, esse
sistema também deve enviar lembretes aos gerentes antes
da préxima manutengéo.
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1.5.2 ANALISE DE CAUSAS: DIAGRAMA DE ESPINHA DE PEIXE

O conceito é criar um diagrama em forma de espinha de peixe para ajudar a resolver problemas mais complexos que

possam ter varias causas.

Quando usar o diagrama de espinha de peixe

® Para explorar todas as possiveis causas que geram um Unico problema (p. ex., gargalos na etapa 3 da linha A)

® Para descobrir por que um processo ndo estd funcionando corretamente

DIAGRAMA DE ESPINHA DE PEIXE

COMO USA-LO

Use os 5Ms (métodos, mdo de obra, maquinas,
materiais, medidas) como as “grandes espinhas” do
peixe. Estas sdo as categorias a analisar

Para cada categoria, anote as causas que acha que °
podem estar contribuindo para o problema principal.

P. ex., "trabalhadores mal qualificados, causando

gargalos” pode ser uma causa em "mé&o de obra”

Use “espinhas pequenas” para adicionar mais
informacdes a uma causa. P. ex., "novos trabalhadores
ainda nado treinados” pode ser uma razao para os
trabalhadores mal treinados causarem gargalos

348 @2

MAQUINARIO

MAO DE OBRA

A maquina X
sofre muitas
panes

Trabalhadores mal
qualificados para

a tarefa, causando o
gargalos N&o ha cronograma
/‘ de manutencao
Novos

trabalhadores ainda
ndo treinados

'\ Nem todos os

trabalhadores entendem
as especificagdes

Alguns
trabalhadores
ndo tém o correto
EPI e prendem

os dedos

N&o ha /(:

T i

v

primas sao
armazenados
longe da linha

I funcionamento E |
medidas de dalinha 5 ndo é esrﬁ){errea g%g
processan&epto revisto ha anos matérias-
iario i
constante %ﬂ'&izggﬁgi As matérias-
= <
54 N2
MEDICAO METODOS MATERIAIS

CAUSAS

APOS CRIAR SEU DIAGRAMA DE ESPINHA DE PEIXE:

Anote o problema principal enfrentado na “cabeca” ® Analise o diagrama e classifique as causas por
do peixe prioridade da importancia de sua contribui¢do
para o problema: Alta, média e baixa prioridade

e Converse com a equipe para encontrar solucdes
e fazer mudancas, comecando com as causas de
alta prioridade

Delegue responsabilidades por cada providéncia

de melhoria que vocé acordar e verifique se foi
cumprida (mais ideias sobre o gerenciamento desse
processo de melhoria sdo dadas na préxima secéo)

ATRASOS

NAS LINHAS

Agora vocé conhece seus problemas prioritdrios, sua magnitude, onde estéo
acontecendo e por que estdo acontecendo. Que providéncias vocé ird tomar?
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1.6 MELHORAR: GERENCIAMENTO DA

MELHORIA CONTIN

UA

O verso deste kit traz tabelas de planos de acdo. Use-as para acompanhar as medidas que decidir que serdo tomadas para
resolver os problemas identificados. Ajuda a centralizar todas as medidas listadas, com uma nota de quem é responsavel,
quando deve ser cumprida e um espaco para anotar os avancos realizados.

CICLO DE PLANEJAR-FAZER-VERIFICAR-AGIR ™

Seja qual for a melhoria que vocé decida fazer, use o ciclo "Planejar-Fazer-Verificar-Agir" do especialista em gestdo W
Edwards Deming para guiar o processo de solucdo das causas identificadas, para melhorar a produtividade e a eficiéncia.

1. PLANEJAR

Entenda a situagao atual

Analise informacgdes coletadas nas listas de conferéncia,
exercicios e medi¢des do fluxograma do processo, usando
as secdes "Examine” acima

Compreenda os impactos na empresa (tanto qualitativos
(custos) e quantitativos (moral, motivacdo, salide/seguranca
da equipe)) e o impacto da solugdo do problema sobre ambos

Selecione um projeto/problema a solucionar e o
compreenda bem

Selecione um projeto/problema prioritario a resolver
(identifigue padrdes ou problemas especificos que estao
se repetindo ou sdo de alta prioridade, usando a secéo
"1.4 Analisar: Prioridades” acima)

|dentifique as causas do problema (descubra por que esta
ocorrendo e o que pode ser feito para melhorar, usando o a
secdo “1.5 Analisar: Causas” acima)

Trabalhe com uma equipe

Reulna a equipe mais adequada para
enfrentar o problema (expertise
interna/externa? Aptiddes
complementares - Aptiddes
"objetivas” e "subjetivas”
ambas podem ser

necessarias) problemas

Verifique o kit - Este
documento traz um
conjunto de valiosas 4 AG | R 3
técnicas e dicas de v
solucdo de problemas. Vocé Adote a
consegue encontrar alguma il Vel EelE: o
que seja relevante para este
problema/projeto? Que outros
recursos estdo a sua disposicao?

Alguém na empresa ja resolveu um
problema semelhante? O que foi aprendido
com isso?

Debata com sua equipe para determinar possiveis solugdes
e, juntos, escolha uma solug¢do para experimentar primeiro

Acorde um plano

Faca um plano e cronograma de execug¢ao, com
responsabilidades para cada pessoa, com cronogramas
vinculados

1. PLANEJAR] 2. FAZER

Identifique seus Teste possiveis

2. FAZER

Adote solucdes como teste ou em pequena escala antes
de fazer altera¢des profundas na empresa

Verifique se cada tarefa do plano de execucéao foi cumprida

3. VERIFICAR

Monitore e mega o funcionamento da nova solugéo

Atingiu as metas? As metas eram realistas?
Ha necessidade de novas metas?

Compare as métricas e medidas com o que foi coletado
antes do teste da solucao

Acompanhamento e comunica¢ao dos avangos sao essenciais
para manter a equipe motivada a continuar

Veja a opinido dos trabalhadores
(e dos clientes quando possivel)

As medidas que vocé estd usando
refletem com precisao o problema
e a melhoria?

soluges Vocé s6 estd medindo ganhos
quantitativos? Os ganhos
qualitativos podem ser
medidos e comunicados?

VERIFICAR

BT I?eflne a_\ solugdo - Algum aspecto
resultados n&o funcionou bem? O que pode
ser feito para resolver isso?

Como as melhorias podem ser
mantidas?

4. AGIR

Faca as altera¢des necessdrias para melhorar
a solugdo adotada

Se a solugao estiver funcionando, torne-a permanente
no processo de producdo

A solucdo pode ser ampliada para outras areas?

Defina uma meta de melhorias, com as devidas métricas Uma vez adotada uma solu¢do, vocé pode retornar a
etapa do plano, para resolver outro problema

O trabalho em equipe € essencial para a melhoria
continua. Em cada etapa do ciclo, é importante
usar a experiéncia e percepcao das pessoas que

QLYK
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OBJETIVOS/ KPIS

Parte da gestdo de melhorias é definir e acompanhar metas.

mexem com o processo de producéo, incentivando Os objetivos sdo mensuraveis e especificos e podem ser
e dando oportunidades para que os trabalhadores acompanhados, com a coleta de dados para os indicadores-

identifiquem problemas, apresentem solugcdes e
contribuam para a adogdo dessas solugdes.

Objetivo

Aumentar a eficiéncia do uso do
magquindrio

chave de desempenho (KPIs) para cada objetivo. Convém
definir objetivos e KPIs para cada departamento ou mesmo
cada individuo. Vocé pode medir os KPIs e ter avaliacdes
mensais e sessdes de solucdo de problemas com as equipes.

Os Objetivos e KPIs definidos serdao especificos aos

processos e prioridades. Veja exemplos abaixo.

Resultado do

Indicador-chave de desempenho Meta P

% de aumento na pontuacao EGE para cada mdquina
(explicado abaixo na Secdo 1.7.2, pdg. 28-29)

Reduzir o tempo perdido devido a panes
do maquindrio

% de reducdo no tempo perdido (por més, por maquina)

Aumentar a eficiéncia no uso de
matérias-primas

% de aumento na conversdo/rendimento de matérias-primas
(menos uso de matérias-primas em relacdo a producdo alcan¢ada)

Melhorar a frequéncia e detalhes das
medidas de produtividade

Ndmero de linhas com medidas didrias de produtividade

Maximizar a produtividade da mao de obra

Ne de departamentos com reunides didrias de produgdo

Ne de departamentos/linhas com técnicas de gerenciamento visual

Usar o balanceamento da linha para
diminuir o desperdicio por atrasos/gargalos

Ne de linhas analisadas com o fluxo do processo e alteracdes feitas para
balancear as linhas

% de aumento na produtividade nas linhas balanceadas

Coletar a opinido dos trabalhadores

No de problemas de produtividade/eficiéncia informados pelos trabalhadores

Ne de problemas de produtividade/eficiéncia informados pelos trabalhadores
resolvidos

No de ideias dos trabalhadores para melhorar a produtividade/eficiéncia

No de ideias dos trabalhadores para melhorar a produtividade/eficiéncia adotadas

Melhorar a pontualidade da entrega

% de reducdo no atraso de entregas (por més, por cliente, por produto)
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1.7 MELHORAR:
FERRAMENTAS E DICAS

Selecione as ferramentas e dicas abaixo com 1.71 MELHORAR: MAO DE OBRA

base no que vocé julgar ser necessario para

os problemas prioritarios identificados e suas COMUNlCACAO E TRABALHO EM EQUIPE

causas fundamentais. Consulte o fluxograma do
capitulo na pagina 10 para ter uma visdo geral. Para melhorar a produtividade, aprimore a comunicagdo

Esta secéo traz ferramentas e dicas sobre Mao das metas de producéo e divida a responsabilidade pelo
cumprimento dessas metas com supervisores e trabalhadores.

de obra/pessoal, Maquinario, Atrasos/gargalos e Isso pode ser feito de varias formas:

Desperdicios.

COMUNICACAOE
TRABALHO EM EQUIPE

REUNIOES DIARIAS DE PRODUGAO

Reunides diarias de produc¢ao para falar do dia anterior, de problemas e explicar as metas do dia. Pode ser uma
rdpida "reunido de pé" no chao da fabrica no inicio do turno. (O capitulo Cooperacdo e Comunicagdo com 0s
Trabalhadores traz mais detalhes e uma possivel agenda, paga. 69). Veja o estudo de caso abaixo.

COMUNICAR O POR QUE

E importante comunicar o “por qué” aos trabalhadores. Por que é importante trabalhar num ritmo mais eficiente,
melhorias de produtividade sdo essenciais para a durabilidade da empresa (e sustento de suas familias) e o
importante papel dos trabalhadores para que isso aconteca.

TECNICAS DE GERENCIAMENTO VISUAL

O uso de técnicas de gerenciamento visual como mostruarios com dados de metas de producéo, permite aos
funcionarios acompanhar seu avanco nas metas por hora/meio dia. Recursos visuais também ajudam com linhas/
secdes e permitem comparar esses avangos. Intuitivamente, se uma linha notar que esta ficando para atras,
aumentard a produtividade para alcancar, 0 que podera criar uma concorréncia saudavel no ch&o de fabrica.
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0 ESTUDO DE CASO

Duas unidades de producao sul-africanas as mudancas. As vezes, mudancas muito simples
viram a vantagem de reunides periddicas. tiveram um impacto expressivo e imediato na

Uma unidade teve reunides semanais de eieEllTeadls & g Ualickiels.

producdo sé com a alta geréncia, mas agora “Nessas reuniées mensais, aqueles que
inclui lideres de equipe/supervisores de apresentarem as melhores ideias de mudancas
producso. Eles descobriram que podem na unidade podem ganhar uma garrafa de bebida
identificar problemas e encontrar solugdes gelada. Alguém faz uma sugestdo de mudanca
praticas mais rapido. pratica e vemos a mudanga se concretizar. Acho que
Outra unidade comecou a ter reunides matinais isso esta nos incentivando a nos manifestar mais.”
para cada equipe, inclusive com o lider/supervisor - Trabalhadlor, Africa do Sul.
da equipe e todos os trabalhadores, uma reunido
de producado para os gerentes ao fim do dia, uma
semanal para lideres de equipe e gerentes e uma
mensal maior. Foram levantadas duvidas com
a qualidade ou produc¢do e dadas sugestdes de
melhoria. Se um erro de qualidade estivesse sendo
repetido e gerasse devolucdes para retrabalho,
toda a equipe pensaria em solucdes e acordaria

“Antes nao colabordvamos, todo mundo fazia de seu
proprio jeito. Mas agora todos se ajudam porque
sabemos que podemos colaborar para o bem da
empresa, e também para nosso bem, para que
possamos levar o sustento de nossas familias.”

- Controlador de estoques, Africa do Sul.

COMPETENCIAS E REMUNERAG

Os capitulos sobre Saldrios (pag. 80) e Gestdo de pessoal (pag. 78) ilustram em mais detalhes como a produtividade é
aprimorada pela capacitacdo e motivacado do pessoal pelo desenvolvimento de aptiddes e saldrios decentes. Estudos
mostram que trabalhadores qualificados séo 23% mais produtivos do que os ndo qualificados,* e que saldrios maiores
motivam maior esforco em até 12% °.
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SISTEMA DE VALOR POR PECA ﬁﬁ' APLICACAO

® Faga um teste - Use o valor por pega num teste: verifi
Para certas empresas, um sistema de valor lario minimo. Caso contrario, compense o salario de todos para ao menos o salario minimo e ajuste o valor por
por pega para 0s salarios pode motivar maior e AS DESVANTAGENS peca. Isso pode precisar ser feito algumas vezes para gerar um valor por peca correto
produtividade. Mas n&o funciona para todas
as empresas, tipos de produtos ou equipes.
Num sistema de valor por peca, tenha cuidado

® Pode ser dificil definir o preco correto ® Compense o saldrio minimo: Mesmo apds definir um valor por peca, o trabalhador que ganhar menos que o

e A qualidade do produto pode ser prejudicada por saldrio minimo com base no valor por peca deve ter seu saldrio compensado pelo saldrio minimo

para ndo apenas impulsionar a produtividade trabalhadores que priorizem a velocidade; convém gerir isso ® Comunique - Comunigue com muita clareza o novo sistema de pagamento e como ele funciona. Estimule
perdendo a qualidade, Controles e verificacdes de com cuidado. Quando o sistema amadurece, pode-se incluir perguntas. E essencial que seja justo, e visto e entendido como justo
qualidade podem precisar ser refor¢cados se um uma "pontuacao” de qualidade no calculo do sistema de valor ® Colete opinides e acompanhe - Sonde a opinido dos trabalhadores toda semana. Mantenha registro da
sistema de valor por peca for adotado. Também por peca. produtividade e salarios pagos
€ indispensavel que o sistema seja estruturado de ® Nao permite recompensar os funcionarios por ® Reavalie - Com base nas opiniées e dados, decida como melhorar o sistema, e se estd atingindo as metas
forma que CADA trabalhador receba ao menos o antiguidade/experiéncia, algo importante em certos . L. L. , L. , X L L.
salério minimo para CADA periodo de pagamento lugares devido a crencas culturais OBS: Se ndo houver um salario minimo obrigatério no seu pais, serd necessario comparar os salarios por peca
<0 h Jari L bri L i . com os saldrios vigentes na fabrica para definir um saldrio minimo por peca. Isso pode ser determinado por uma
Senso ouve‘r uim saiario minimo .O rigatorio, ® Aintroducao de novas tecnologias ou metodos de comissao de dissidio coletivo. Ndo havendo um saldrio minimo obrigatoério, faca um "estudo de saldrio de vida"
no seu pais, veja a observacdo ao final da segéo. producao influi no valor por peca e deve ser considerada ) i o '
para sua unidade, descrito na pag. 81-82
® |sso pode levar os funcionarios a trabalhar demais, causando
o AS VANTAGENS problemas de saude, que s&o um custo para a empresa
. ' ® Pode gerar competitividade entre os trabalhadores */
° Trabalhadore; produtivos ganham ma‘S' que leva a problemas culturais maiores ou reducao da /\\b RECURSOS E FERRAMENTAS
um bom motivador para a produtividade eficiéncia do trabalho em equipe

® Mais informagdes sobre sistemas de valor por peca: http:/www.ilo.org/alobal/topics/wages/minimum-
wages/definition/WCMS_439067/lang--en/index.htm

® Com saldrios vinculados ao nivel de
produg¢ao, o empregador ndo arca com

o custo da baixa produtividade do ® |Informacdes e exemplos praticos do impacto e dificuldades do pagamento do valor por pec¢a':
trabalhador @ COMO CALCULAR https:/nature.berkeley.edu/ucce50/ag-labor/7labor/10.pdf
e Os funcionarios que cumprem as metas PASSO A PASSO

de produc¢do sdo recompensados, o que . )
®* ETAPA 1. Testar a atual produtividade - Determine a atual

melhora o moral e reduz a rotatividade iz d s M n
de bons funcionarios ta~><a mé \a_ e producado por pessoa. eca.q_uantas pecas BONUS E INCENTIVOS
sdo produzidas numa hora de trabalho e divida-as pelo

numero de trabalhadores. O estudo do tempo de cada
um também é aconselhado nesta etapa para comparar o

QUANDO O SISTEMA desempenho dos funcionarios, e comparar o rendimento de Outras empresas incentivam o desempenho com bénus ou qualidade para alcanca-las. Também é importante
FUNCIONA BEM uma pessoa nao qualificada com o de uma qualificada. por produtividade. Normalmente, isso significa um saldrio entender as causas do tempo perdido que vao além
e ETAPA 2. Defina uma taxa de producéo justa - Como base mais baixo (que ainda alcanca o saldrio minimo) com do controle dos trabalhadores, o que pode afetar sua
O sistema de valor por peca ndo é para os trabalhadores tém de ganhar ao menos o salario recompensas pelo alcance de certas metas de desempenho.  capacidade de atingir as metas.
;Ood daesva;;rr;p;zzs;)g:rier:s;ﬁrOoST:tgeL;;r;Ee, ronsl'r:rrant;IahzgilrceiIfnra?svlaelr?trozciozi?;a'r?wS;i?wl;raQr-zesiTaﬂge Coi‘sas im(portantes a considerar ao adotar um esquema Incentivos e reconhecimento nléo.fi’nanceiros também
de incentivos: podem ser determinados para individuos ou para a
minimo. Para tornar isso possivel, divida o niumero médio de

® Pecas ou unidades de trabalho mensuraveis linha/secdo com melhor desempenho. Um pouco de

~ pegas por pessoa, por hora, por 1,2, para chegar a um valor Pague sempre ao menos o saldrio minimo obrigatoério. . - . :
® Clara relagéo entre o esforco do trabalhador e ) e ) j i reconhecimento, como "linha da semana", pode ajudar
ligeiramente abaixo da média. Desconsidere pagamentos por desempenho, incentivos ) .
e o produto o . , L muito a melhorar a produtividade
e ETAPA 3. Calcule o valor por pega - Divida a taxa normal e bénus no calculo do salario-base

® Trabalho padronizado: os trabalhadores
produzem o mesmo a cada vez, sempre

de pagamento por hora (ao menos o saldrio minimo) pelo Participa¢cao nos ganhos

. ; Um esfor¢o muito grande pode ser contraproducente:
numero de pecas por pessoa determinado na Etapa 2.

N&o use 0s esquemas para aumentar continuamente as A participacdo nos ganhos é outra op¢ao; os

® Fluxo regular de trabalho e trabalhadores Vejamos a férmula completa: ) . - : ) . :
z L expectativas de produtividade ou produgéo, pois pode trabalhadores identificam e fazem melhorias na
que nao dependem de outros fatores para Saldrio minimo por hora / " ) o : o ] )
determinar sua producio e, portanto, o saldrio (breco médio por peca por hora/12) deixar os trabalhadores |_ns§t|s.fe|tos, desmptlvados e produtividade, e uma parcela dos ganhos financeiros
e As panes das maquinas s3o minimas ) » o frustrados, o que pode diminuir a produtividade geral. do aumento do desempenho (acima de uma referéncia
i * ETAPA 4. Determine o saldrio - Portanto, o salario por . : ) medida) é dividida com os trabalhadores. Elementos
(Os empregadores devem arcar com trabalhador é: N2 de pecas produzidas x valor por peca. Mobilize os trabalhadores: Se estiverem ativamente ) ) i
. . ; o Iy o . . importantes a considerar para garantir 0 sucesso:
os salarios dos trabalhadores durante o Tera de haver periodos de teste e avaliacdo, para que cada mobilizados na criagcédo do esquema, ha mais chances
tempo ocioso das maquinas) pessoa ganhe ao menos um saldrio minimo sem estresse ou de sucesso, porque aumenta a confianga de que serd ® justica efetiva e percebida
® A gualidade da producao pode ser mantida pressao indevidos que possam causar acidentes. usado de forma justa e informacaes regulares para os funcionarios
mesmo quando a producdo aumenta Exemplo: Equipes: Quando o trabalho em equipe for importante, ® participacao dos trabalhadores na criagao e
® O valor por peca pode ser determinado ® 50 - N2 de trabalhadores metas individuais podem criar concorréncia que prejudica monitoramento do esquema
com muita precisao ® 450 - N2 médio de pecas produzidas por hora a dinamica e eficiéncia da equipe. Em certas situacoes, & ® comunicacdo clara de antemao das metas e dos
Se isso ndo tem a ver com sua empresa, * 9 - N° médio de pecas produzidas por pessoa por hora possivel ter metas da equipe e recompensas para a equipe beneficios que haverd se as metas forem alcancadas.
entaAo ¢} swstlema del\(/ja|0r por DeraAﬂaO € para o USS 10 - Selldiie e o wie hera Atente para o seguinte: E importante acompanhar e o distrilbu‘icéojusta das recompensas, sem preferéncia/
RoCS ;ohvem consiaerar padar bonus por (US$10 /(9 /12) = US$10/7,5 = US$ 1,33 garantir que as metas e recompensas de producdo nao discriminacéo
produtividade e/ou incentivar equipes em Assim, o valor por peca é US$ 1,33 por unidade produzida gerem excesso de trabalho ou reduc&o da seguranca

vez de individuos
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ESTUDO DE CASO

BONUS E
INCENTIVOS

A empresa Nucor Steel implantou
0 pagamento por desempenho e
bonus por produtividade. .

Funciona assim na Nucor Steel:

Os trabalhadores ganham um saldrio base
mais baixo (ao menos o saldrio minimo),
mas recebem uma % da receita da
fabrica. Isso ajuda a promover a cultura
de "colaboracao”.

Os funcionarios também séo
recompensados com base no desempenho
individual da seguinte forma:

® Bonus por desempenho excepcional ao
exceder as quotas horarias

5% de bonus para cada nivel de meta
alcancado

Bonus pagos ao fim de cada semana,
aumentando a motivagao

Perda do bénus do dia se chegar
atrasado (mas ao menos o salario
minimo é garantido)

Os funcionarios tém recursos se acharem
que foram tratados injustamente

Resultados:

® A Nucor tem uma taxa de absenteismo
baixissima: 1-1,5%

® A produtividade é + 3 vezes a média do
setor

e
1
OO
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1.7.2 MELHORAR: MAQUINARIO

Se as se¢Oes "exame” e "andlise” tiverem problemas com
0 maquindrio, use esta ferramenta para resolver as causas
fundamentais identificadas.

EFICIENCIA GERAL DO EQUIPAMENTO (EGE)

O QUE E?
® EGE ¢ uma ferramenta de uso de ativos para medir a
eficiéncia geral de maquinario importante da empresa

® Tem foco especifico em fabricas com processamento
continuo

® Uma medida clara e inequivoca

POR QUE E UTIL?

® |ncorpora a disponibilidade (uso) da maguina, o
desempenho na linha (ritmo de trabalho), e defeitos
de qualidade da linha numa pontuacao da eficiéncia
geral da maquina

COMO FUNCIONA?

A EGE é medida como % e é o produto de:
® Disponibilidade (%) - Que % do tempo de operacao
disponivel a maquina/linha de fato funcionou?

¢ Ex. alinha estava programada para operar durante
100 minutos, mas sofreu uma pane de
10 minutos no maquinario

¢ (100min - 10min)/100min = 90%

® Rendimento (%) - Qual foi o rendimento da maquina
no tempo de operacdo, comparado a capacidade de
fabrica?

¢ Ex: alinha operava por 90min e o fabricante
especificou 10 unidades produzidas por minuto, mas
0 chdo de fabrica produziu apenas 800 unidades

¢ (800 /90min x 10) = 89%

® Qualidade (%) - Parcela (%) de unidades sem defeito
em relacdo ao total de unidades produzidas.

¢ Ex: 800 unidades produzidas, com 20 defeituosas
¢ (800 -20)/800 = 98%.

® Pontuag¢do geral - Produzida pela multiplicacdo das
3 pontuacgdes juntas

¢ (90/100) x (89/100) x (98/100) = 0,78 = 78%

Disposicao grafica da pontuacdo de EGE

Pode-se fazer isso é com um sistema vermelho/ambar/
verde em gréficos de barras: verde = alta eficiéncia do
equipamento; ambar = média; e vermelho = insatisfatorio.

As % que representam bom/médio/ruim sdo diferentes
para os 3 elementos. Portanto, a porcentagem/posicao
da faixa dmbar seria diferente para cada uma. P. ex., 90%
€ bom para disponibilidade, mas a mesma % seria apenas
média para rendimento e baixa para qualidade.

A % exata do que constitui verde, &ambar ou vermelho
seria especifica da empresa, e depende ainda da atual
eficiéncia dos equipamentos da fabrica. A geréncia
pode definir metas flexiveis internas para cada linha
de produc¢édo ou
maguina com base
na operacdo atual da

100% Availability X  Performance X

e
J1\

Quality = OEE
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de uma maqguina num determinado turno. As barras
mostram apenas 50-100%. Como ja& explicado, as faixas
coloridas tém posi¢cdes diferentes porgue o que constitui
"bom" varia para cada componente. Mostra a pontuagcdo
do equipamento em Disponibilidade (90%), Rendimento
(89%) e Qualidade (98%). Estes trés multiplicados juntos
geram a pontuacdo EGE (78%).

O sistema vermelho/ambar/verde também permite
comparar a EGE de duas maqguinas, diferentes linhas de
producao entre si, entender onde ha oportunidades de
melhoria e ver a evolucdo da EGE no tempo.

Para levar essa ferramenta um passo adiante, analise cada
um dos trés componentes para
descobrir de onde a maioria das
perdas se originou, 0 que ajuda

na identificacdo de problemas a
resolver (ex.: perdas de produtos

I B g3y
fabrica. 0% e 9%
A figura abaixo 8% iniciais, panes/paralisacdes grandes,
mostra a instalagoes, trocas).
representacao da
pontuacdo de EGE .
0% [
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LIDANDO COM O TEMPO OCIOSO

1.7.3 MELHORAR: ATRASOS/

GARGALOS ESTUDO DE CASO B ciLcuLo po Tempo ocioso
= Um problema importante que gera custos por i = i
Se as secdes "exame” e "analise” tiverem atrasos e PRODUCAO causz de gargaloz 6o tem(;o ogcioso (interrzpcéo StEtgaiembolodiosoRdpetaldalieceitahiipeiciaice
. . produtividade + custos de reparo + perda de estoque
gargalos, use estas fer.ra.ment.a? e dicas para resolver LINEAR: da producao devido a panes de maquinas, greves
as causas fundamentais identificadas. trabalhistas, acidentes, espera de estoque, etc.). Exemplo de custo de 3,5 horas ociosas na fabrica de Bob:
A reorganizagdo fisica do fluxo de o . ® Perda de receita = receita por hora x horas ociosas
producdo pode ter um impacto dréstico, As estatisticas sugerem gue o tempo ocioso ¢ U$ 2,400 x 3.5 = US$ 8.400
. . pode reduzir a capacidade produtiva em até
BALANCEAMENTO DA LINHA mas pode ser mais apropriada para ® Perda de produtividade = custo da ma&o de obra por

20%. Um estudo sobre tempo ocioso na indUstria
automobilistica dos EUA registrou um custo de
US$ 22.000 por minuto. ¢ US$9x10x 3,5 horas = US$ 315

® Custo de reparo = custo para consertar a maquina

alguns tipos de produtos do que outros.

. hora x numero de trabalhadores afetados x horas
O QUE E?

P. ex., uma fabrica do Impactt Overtime
Study?° (visando reduzir horas extras
pela melhoria da produtividade e do ¢ US$ 310

RH) introduziu a produgédo linear no ® Perda de estoque = custo de materiais danificados
& OS CUSTOS INCLUEM .

® No balanceamento de linha, nivela-se a carga de
trabalho em todos os processos de uma célula ou fluxo
de valor para eliminar gargalos e excesso de capacidade

® |sso gera reducdo no tempo de espera/tempo sem

adic&o de valor, que na maioria dos casos € um depar.t.amento e pre-prodlucao, o que i ¢ US$150
desperdicio significativo e dispendioso BTN SRR [BEEEE SRl EIERISEEES PR @ ® Perda de produgdo e Custo da ocorréncia de tempo ocioso:
producédo logo que ficavam prontas, em vez ® Custo da mé&o de obra improdutivo enquanto ndo ¢ US$ 8.400 + US$ 315 + US$ 310 + US$ 150 =
— de esperar a formacdo de um lote inteiro. estd ralballende e 91'75
Isso reduziu por quase a metade os tempos ® Custo de reparos ou reposicado de maquinas . : I . - : o
COMO SE FAZ? de espera de pré-produgao. . b N&o inclui danos a reputa¢éo oriundos das opinides
- o erda de estoque dos clientes sobre o produto e possibilidade de
® Identifique os gargalos: Use o fluxograma de processo A producdo linear melhorou a eficiéncia em * Descumprimento dos prazos de entrega, o que gera pedidos futuros serem prejudicados pela entrega de

para sondar a opinido dos trabalhadores e supervisores 86% em outra fabrica chinesa. danos na reputacdo perante os clientes e possivel

- e - produtos de baixa qualidade ou com atraso.
(p. ex., em reunides didrias de producdo)

perda de negdcios no futuro
® Assim vocé sabe onde precisa melhorar a analise da
via critica e o layout de producao

® |sso pode exigir alterar o nimero de trabalhadores

@ {¥
encarregados de um processo ou etapa da producdo MQ MELHORES FORMAS DE GERENCIAR

¢ Ou mesmo reorganizar f|5|cafrwente as estactes de . . . . ‘ ‘ ' ‘ } i 1 ® Adote um cronograma de manutencao regular e atualizado para as maquinas
trabalho e o fluxo de producdo 04 :

e Em algumas setores, a mudanca para a producao linear ® |nvista em treinamento e desenvolvimento de aptiddes para os funcionarios para evitar erros do usuario
pode aumentar muito a produtividade ® (Os trabalhadores devem fazer pausas regulares e ndo trabalhar horas excessivas (cansados, sdo mais
® As mudancas precisam ser bem explicadas aos ’ . ‘ ' t . « propensos a cometer erros que podem causar paralisagcdo devido a acidentes ou falha da maquina)

trabalhadores * |nvista em tecnologia para monitorar o desempenho da linha de producédo e dé avisos precoces e pontuais

® |mplante sistemas para garantir que o estoque esteja disponivel e acessivel quando necessario

RECURSOS UTEIS

® H3a uma "calculadora” on-line "Seis Sigma" que ajuda
a calcular o tempo e carregamento de cada processo
na linha de producéo e, portanto, como "balancear” a
linha para evitar gargalos

@ ESTUDO COCA COLA BEVERAGES SOUTH AFRICA (CCBSA)
DE CASO MELHORA A EFICIENCIA DE ARMAZENAMENTO

I Nova tecnologia da informagao foi introduzida Reduziu o tempo gasto no carregamento e retirada

http:/www.six-sigma-material.com/L ine-
Balancing.html"®

no depdsito. de remessas, e também teve verificagdes da precisao

o o . da remessa.
O principal objetivo do sistema era controlar a

movimentacdo e armazenamento de materiais dentro Isso resultou em otimizacdo do depdsito, que pbdde
de um depdsito (na unidade) e processar as transacgoes, dar vazdo a mais pedidos, com mais rapidez, com a
inclusive envio, recebimento, armazenagem e retirada. tecnologia de situacdo de estoque, etc.

Entrevista com Zarine Roode, especialista em politicas e governanca, ABI Bottling (Pty) Ltd, CCBSA.
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1.7.4 MELHORAR: DESPERDICIO

Se as secdes "exame” e "analise"” tiverem problemas com desperdicios, use esta ferramenta para resolver as
causas fundamentais identificadas. Estima-se que ganhos de eficiéncia de até 30% possam ser alcangados com a
eliminacdo de varios dos 7 Desperdicios da produgéo. 2

O MODELO 5S

Este modelo de organizacdo do espaco de trabalho pode ser adotado
e praticado de forma regular e continua para reduzir o desperdicio.

i 1

ORGANIZAR (SORT) ORDENAR (SET IN ORDER) VARRER (SWEEP)

ELIMINE TODA A BAGUNCA ORGANIZE TODAS AS FERRAMENTAS LIMPE TODA A AREA DIARIAMENTE,
DA AREA DE TRABALHO EQUIPAMENTOS E MATERIAIS INCLUSIVE AS MAQUINAS

Facilita a localizacdo das coisas e a Facilita a localizacdo e uso de objetos, Mantém a area de trabalho segura, ajuda
circulagdo, reduzindo o desperdicio cria um sistema de gestdo do estoque a reduzir o desgaste das maquinas, revela
da espera e da movimentac&o reduz o tempo de busca rachaduras

B

PADRONIZAR (STANDARDISE)

DEFINA METODOS DE TRABALHO (PROCESSOS) PARA AS TRES PRIMEIRAS ETAPAS
Ajuda a manter altos padrdes no local de trabalho e a manter a uniformidade

—

MANTER (SUSTAIN)

INCORPORE O METODO 5S A CULTURA DA EMPRESA
Os trabalhadores podem fazé-lo sem ser mandados; melhora a eficiéncia geral

REDUCAO DO DESPERDICIO, AUMENTO DA EFICIENCIA - AGUA E ENERGIA

O aumento da eficiéncia energética e a reducdo do uso da agua pode ser uma enorme diminui¢do de
custos para sua empresa. O capitulo Meio Ambiente (pdg. 96) traz mais detalhes e dicas para ajudar
vocé a reduzir os custos nessa area.

ESTUDO REDUCAO DO DESPERDICIO: EFICIENCIA DE

DE CASO COMBUSTIVEL DA FROTA
Entre 2005 e 2015, o Walmart melhorou a E r v
eficiéncia de combustivel em 87% (reduzindo os 5 -"ﬁ é ‘!'

desperdicios de transporte) pela melhoria dos ' '

trajetos de entrega, carregamento dos caminhdes, ::

capacita¢do dos motoristas e novas tecnologias, i LF

numa iniciativa para reduzir a pegada de carbono. i“.‘
Foi um corte de custos de quase US$ 11 milhdes. 23 ‘




2. QUALIDADE
DO PRODUTO

? ) POR QUE ISSO E IMPORTANTE PARA A SUA EMPRESA

Para que os produtos vendam, precisam

ser altamente comercializaveis e atraentes,
com qualidade confidvel. Os consumidores
responsabilizam as marcas pela qualidade

e, portanto, a qualidade dos produtos é
importantissima para as marcas, assim como
outras areas do desempenho do fornecedor.

Se houver problemas de qualidade em seus produtos,
poderd gerar custos inesperados. Se 0s problemas de
qualidade forem descobertos antes de os produtos
safrem, haverd custos do reparo ou refeitura de
produtos defeituosos, inclusive custos de material e
mao de obra, além da possivel perda de receita. Se os
produtos com problemas de qualidade safrem e tiverem
de ser mexidos depois, havera custos ainda mais altos,
inclusive sua possivel devolugéo e o custo de danos a
reputacdo ou perda de clientes. E sempre mais rentdvel
no longo prazo acertar na primeira vez.

Um espirito de qualidade e uma mentalidade de
eficiéncia/produtividade andam juntos. A empresa
que s6 gera ganhos de eficiéncia, mas ignora a
qualidade, logo vera os ganhos de produtividade
se dissiparem em retrabalho e rejeicdo do produto.
Da mesma forma, a empresa com foco Unico na
qualidade certa a qualquer custo nao terd eficiéncia
para manter a competitividade.

j.l‘

Um espirito de qualidade e uma mentalidade de
eficiéncia/produtividade andam juntos.

v | EXPECTATIVAS

Cuide para que as expectativas detalhadas de
qualidade das empresas compradoras sejam
plenamente atendidas toda vez.

Assim, € preciso haver sistemas para garantir a
"Qualidade do Produto” e "Constancia do Produto”.

?

QUEM

Assim como na produtividade, uma cultura de garantia de
qualidade precisa estar enraizada em toda a organizac¢ao,
desde os gerentes mais graduados até os trabalhadores,
inclusive supervisores, gerentes de fabrica, equipes de
garantia de qualidade, profissionais de RH e todos os
servicos de apoio.

%) IMPLICACOES DISSO NA PRATICA

O modelo 5M foi usado na secdo "exame” do capitulo
Produtividade, e também é uma ferramenta util para
definir a qualidade e o que é necessario para melhora-
la no processo de producéo.

1. Métodos - Capacidade da geréncia de criar os
processos certos para assegurar a qualidade

2. Mao de obra (Pessoal) - pessoal bem capacitado
e motivado que entende e trabalha visando os
mesmos padrdes de qualidade

3. Maquinario - Adeguacdo e rendimento das
maquinas, equipamentos e instalacdes usados na
producao

4. Materiais - Qualidade de insumos/materiais usados
na producdo

5. Medida - Medi¢do da qualidade, tempo e custos

Fique atento a defeitos resultantes de:

® Competéncias insuficientes

® Mas condicdes de trabalho

® MJ3quinas e equipamentos com defeitos

® Matérias-primas de qualidade insatisfatoria
® Armazenamento e transporte

Estas secdes constituem um guia pratico para
qualquer empresa melhorar sua produtividade
e qualidade. Recomendamos que essas secoes
sejam aplicadas em conjunto com suas atuais

certificacdes ISO (se aplicavel).

A Organizacao Internacional do Trabalho

criou materiais muito Uteis sobre qualidade,
produtividade e temas afins, chamados

"SCORE, Empresas Sustentaveis, Competitivas e
Responsaveis”, que sdo altamente recomendados
(mais detalhes nas referéncias da nota final, com
dados de contato para mais informacdes?*).
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+ Identifique onde vocé esta agora
* Quais sao as areas para melhoria?

+ Identifique por onde comecar

* Quais sdo as causas?

+ Use as ferramentas fornecidas para gerenciar o
processo de melhoria

&0

O diagrama abaixo da uma visdo geral do capitulo Qualidade, como as diferentes
se¢cdes se encaixam e como flui como um processo uno. Seguindo o método de
Exame, Andlise, Melhoria as equipes podem desenvolver continuamente suas
capacidades para aperfeicoar a qualidade e reduzir os defeitos.

QUALIDADE

VISAO GERAL DA SECAO

D= ©ien

LISTAS DE PROCESSO MEDI(;AO
CO N F E RE N C |A CRIE UM FLUXOGRAMA METRICAS E COLETA DE

R DO PROCESSO DADOS
USE AS LISTAS DE CONFERENCIA Use o diagrama criado na secdo de Melhore a coleta de dados
Identificar areas-chave

> produtividade para identificar onde para entender melhor a
de melhoria os problemas estdo ocorrendo situacdo atual

d=>r

Uma compreensdo clara dos problemas existentes,
seu magnitude e onde estdo ocorrendo

) 4
B o1

PRIORIZACAO CAUSAS

PRIORIZE POR ONDE COMECAR COMPREENDA AS CAUSAS DO PROBLEMA
Processo de Pareto/ *5por qués -« Diagrama de espinha de peixe

Vocé tem uma lista de problemas prioritarios a
enfrentar e a compreensdo de suas causas

4

Para melhorar a qualidade, vocé precisara atacar

* 6 todas as quatro areas de melhoria

@ | Controle/Garantia de qualidade |

Objetivos de qualidade |

@ | Solugao de problemas para reduzir defeitos |

[ et

D

@ | Cultura de GQ e trabalho em equipe | M

36

Esta se¢do explica os detalhes das Implicagdes disso na pratica, e também pode ser usada para autoavaliar sua fabrica. Marque
IZ[ se vocé achar que esse ponto existe na sua empresa e marque LX| se ndo existir ou se precisar melhorar. Vocé pode criar um
plano de agdo para atribuir e acompanhar uma ag¢do para cada LX| (amostras de planos de agdo sdo dadas ao final do kit).

&0

2.1 EXAME: LISTAS DE CONFERENCIA

Q

METODOS

O
O

O

O

O
O

Sabemos exatamente quais sdo as exigéncias de qualidade dos clientes

Todos na unidade entendem o motivo das exigéncias de qualidade e
porque sdo importantes

Nosso plano de produtos e processos é o mais simples possivel para
atender as necessidades reais dos clientes, e ndo o que podemos
achar que sao essas necessidades

Recebemos feedback periddico do cliente para zelarmos pelos
padrdes de qualidade e sobre possiveis melhorias para atender a
esses padrdes com mais eficiéncia (agora e no futuro)

A empresa assegura que todos da equipe saibam exatamente quais
sd0 as exigéncias de qualidade do produto final, e como a qualidade
da produgdo de cada equipe contribui para essa qualidade geral

Hd um conjunto escrito de critérios para produtos a ser declarados
irregulares em vez de serem reparados

Hd uma cultura de forte disciplina no processo conforme
Procedimentos Operacionais Padrdo (POPs), que asseguram
a uniformidade

A equipe é incentivada a dar sugestdes para definir o processo/POP,
mas também sao constantes e meticulosas na execucdo do plano
acordado

Indicadores de qualidade fazem parte dos indicadores-chave de
desempenho (KPIs) para medir a produtividade e desempenho
da equipe

Hd uma ou mais rodadas de inspecdo antes da inspegao final dos
produtos acabados

As inspecdes de qualidade sao frequentes para evitar longas tiragens
de produto "fora das especificacdes”

Hd um responsével por classificar os defeitos da inspegao final
para distribuicdo de volta aos departamentos competentes (0
departamento que comete o0s erros toma conhecimento do
retrabalho, para maximizar o aprendizado/aprimoramento)

A empresa tem medidas para lidar com problemas recorrentes de
qualidade e reduzir defeitos futuros

Fornecemos sistematicamente produtos/servicos de qualidade

Nossa entrega dos produtos/servicos € sistematicamente pontual

m MAO DE OBRA (PESSOAL)

I sao contratadas pessoas com as aptiddes e experiéncia certas
para desempenhar bem sua funcdo

I Cada membro da equipe é capacitado e equipado para a funcio
que exerce, com o entendimento do efeito de seu trabalho nas
atividades posteriores

[ 0s gerentes entendem o custo dos erros de qualidade

I Todos os funciondrios sao informados das expectativas e padrdes/
especificaces de qualidade do cliente, e como evitar problemas
comuns de qualidade

Todos os funciondrios tém acesso as especificacdes operacionais
da tarefa que estdo realizando

O

I A compreensao das especificacdes é reforcada pelo exame de
uma amostra corretamente montada antes do inicio da producdo
O
O

As condicbes de trabalho (inclusive de sadde e sequranca) sao
boas e permitem as pessoas desempenhar bem sua fun¢ao

0s chefes de secao e gerentes de chdo de fébrica sdo capacitados
e equipados para identificar e corrigir facilmente defeitos de
qualidade

0 responsdvel pela qualidade é capaz de interromper o trabalho
que ndo atende aos requisitos, mesmo que haja pressa para
aentrega

Duvidas de qualidade levantadas pelos trabalhadores sao vistas
com bons olhos pela geréncia, e ndo sao consideradas algo
negativo

I 0s trabalhadores/operadores tém oportunidades de sugerir
mudangas para melhorar a qualidade

I Essas sugestdes sao adotadas quando apropriado

37



& &0

2.2 EXAME.: -#1eH
FLUXOGRAMA DE PROCESSOS

Use uma versao nova do fluxograma de processo que vocé criou para o

(“‘Q MAQUINARIO @ MATERIAIS capitulo de produtividade e marque no diagrama ONDE existem problemas | SR
g/ N recorrentes de qualidade ou altos niveis de defeitos. Isso deve ajudar vocé a z ’ﬁ
) o ) ) o ) ) refinar sua compreensao de problemas identificados nas listas de conferéncia. 5*_
I Dispomos das maquinas, ferramentas e equipamentos certos para [ A qualidade dos materiais recebidos de nossos fornecedores é .

Categorize os pontos problematicos que vocé identificou de acordo com os

produzir o produto com a qualidade desejada inspecionada :
5Ms. (Métodos, Mao de obra/Pessoal, Maquinas, Materiais, Medidas).

[ Nosso maquindrio ndo danifica o produto nem provoca rejeicdes [ Especificacdes de qualidade escritas com clareza estdo a
ou desperdicios extraordinariamente altos disposicdo do inspetor de qualidade de mercadorias recebidas,
para que saibam o que é qualidade aceitdvel e inaceitavel

- . . =~ Z . A ~
o o CnmInagE o proiopor dans s manes As datas de expiracao dos materiais recebidos sdo conhecidas e gi 2 . 3 E >< A M E M E D I CAO

0 desperdicio de matérias-primas no maquindrio é mantido em -
desper P g acompanhadas durante o processo de produgdo (se relevante)
niveis minimos

O

A qualidade da embalagem é inspecionada antes de ser aceita

Problemas com maquinas que causam defeitos de qualidade sdo X ) o
g g g para assequrar que esteja em conformidade com as exigéncias do

identificados de imediato e informados ao responsdvel

DEFINICAO DE DEFEITOS E CALCULO DE METRICAS

cliente
0 equipamento € confidvel e bem mantido e cuidado pela As especificacdes da qualidade dos produtos recebidos sao
empresa acordadas em pedidos de compra X . o )
Osropgradorgs entendem sua importante funcao para que ® Relatdrios de qualidade/danos de materiais recebidos sao 5 efss-enCIaldeSCIaerﬁr %que constiu L C-iefelto' o No entanto, o desafio da DPU € que o numero
Maquinas sejam manuseadas corretamente e oferecer a qualidade comunicados regularmente e discutidos com nossos fornecedores efeito pode ?er efinido em termos gerais <?o-mo~ d idades defei
necessaria um produto/sistema/processo fora da especificacdo e unidades defeituosas observadas num carro
0s trabalhadores responsveis pela manutengio das maquinas ?Ss mq;érias:primq;defomggedores que ndo atendem a desejada. Gerentes e trabalhadores de produco precisam com milhare§ de pecas, em comparacéo aum
entendem a importancia do maquindrio para atender 3 qualidade pedificagso exigida sao rejeitadas ser muito claros quanto as especificacdes e o que skate com s6 algumas pecas, mostraria resultados
exigida As matérias-primas que Usamos sempre apresentam boa qualidade constitui um "defeito” para cada produto. O “Seis Sigma” muito diferentes e dificultaria a comparacéo da
As méaquinas recebemn manutencio periédica conforme um As matérias-primas s3o de origem ética e responsavel, de oferece uma forma clara de medir e calcular "defeitos por me@da kit ifie el prod~utos U i fabncas.
cronograma, e sao reparadas de imediato quando necessério empresas que conhecemos e nas quais confiamos unidade” (DPU) ou a taxa de produc&o de defeitos. Se isso for uma preocupacao para sua unidade

de producado na tentativa de comparar produtos

O
O
O
O
O
O
O
O
O

Boa iIumjnagéo e servigos dg aApoio sao prestados para atender As mercadprias saogrma~zenadqs em~areas limpas apropriadas de . _ Defects Observed de complexidade diferente, pesquise usando
aos padrées de qualidade exigidos modo a evitar deterioracao/danificacdo Defects Per Unit (DPU) = . ) ) _ ) .
Number of Units Inspected Defeitos por oportunidade” como outra medida.
As instalac6es sao limpas e bem mantidas, para atender aos As mercadorias sdo manuseadas com cuidado durante o processo
padrdes de higiene e qualidade durante todo 0 ano, ndo s6 na de producdo
€poca da auditoria 0s materiais de higiene e limpeza sdo certificados e atendem as
exigéncias do cliente COLETA DE DADOS
0 EPI auxilia o trabalhador a atingir a qualidade desejada, nao
%® ~ dificultando o processo Para definir e acompanhar o andamento em relacdo aos objetivos, primeiro colete dados precisos e coesos sobre a qualidade.
& MEDICAO L . N
Dados que vocé precisa coletar incluem: e detalhes da coleta de dados para nimeros didrios de
I As medidas de qualidade estdo de acordo com as especificacdes e os padrdes exigidos pelo cliente * Ne de rejeicoes de cada produto e cada departamento, rejeicdes/retrabalho, e até mesmo horarios.
[ Temos uma medida interna para cada verificacdo externa (ou seja, se uma medida de qualidade for verificada pelo cliente, temos uma verificacdo por més

Pense em equipe na melhor forma

interna para isso antes do envio do produto) e Ne de retrabalhos de cada produto e cada departamento,
de coletar esses dados

I Temos facilidade em medir padrdes de qualidade para cada etapa de um processo por més

N ° 2 2
o N2 de atrasos na entrega, por més Como cada dado serd coletado?

A empresa entende a definicao de "defeito" e as vdrias maneiras com que um produto pode estar abaixo da especificacao exigida

e Satisfacao do cliente (verificada com uma pesquisa simples ~ © D€ duem e quando voce precisa de dados?

) ) . < o B 0
Medidas precisas de qualidade sdo mantidas, inclusive taxa de defeitos (%) e de retrabalho (%), por departamento e por produto com avaliacoes quantitativas em intervalos regulares) o Atribuir responsabilidade de coleta, comunicacao,

O
O
O Somo; capazes de rastrear e medir evoluces de qualidade para determinar se estamos melhorando ou piorando em dreas/departamentos e Tempo médio de maquinario ocioso (semanal ou mensal) compilacdo e analise dos dados.
especificos . ) . )
* Quantidade de desperdicio de materiais (escolha uma Mais dicas para identificar defeitos e coletar essas
[ Asmedidas de qualidade sdo claramente definidas e acordadas por todos na empresa. E rato os resultados de qualidade serem contestados métrica apropriada & sua producao) informagdes sdo dadas na se¢do Controle/Garantia de
internamente ; ; : R
* N2 de reclamacdes de clientes/produtos devolvidos qualidade abaixo, pag. 44-45)
I Nao enviamos produtos e "ficamos na esperanca para ver" se serdo rejeitados pelo cliente (mensal, anual)
I . < . o ) ) Dados sobre tendéncias
I Nossos controles e medidas internos tém padrao semelhante ao do cliente, e ndo abaixo nem excessivamente acima .
) L ) Frequéncia da coleta de dados Deve haver um sistema para acompanhar essas medidas
I Pegamos amostras representativas para fazer as verificacdes de qualidade ~ } ’ o ) : ) L
Como na secao “Exame: Medida” no capitulo Produtividade de forma continua, para poder visualizar as tendéncias, se a
[ Nossas verificagdes de qualidade sao conferidas de forma independente (paa. 16-17), ao coletar dados mensais, aumente a frequéncia empresa estd melhorando ou piorando.
.

Apds usar as listas de conferéncia e fluxograma do processo e melhorar suas medidas/métricas, vocé deve ter clara
compreensdo dos problemas existentes, sua magnitude e onde estdo ocorrendo. Mas por onde vocé deve comegar?

Por que essas coisas estdo acontecendo?

38 2Seis Sigma € um conjunto de técnicas e ferramentas para minimizar defeitos na fabricacdo por meio de melhorias no processo.
Foi criada por engenheiros da industria automobilistica e agora é aplicada como uma boa pratica em vérios setores.
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=5 2.4 ANALISAR: PRIORIDADES

Agora vocé identificou areas para melhoria nas Ha relativamente mais defeitos...
listas de conferéncia e fluxograma do processo.
Medidas precisas e frequentes ajudardo muito na
determinac¢ao das areas prioritarias e de onde saird
o melhor retorno do esforgo despendido. ® Usando uma dada matéria-prima?

® Produzindo um dado produto?

® Em um dado turno?

® Em uma dada linha de produtos?

Apds o exercicio de "exame", faca as seguintes perguntas
para ajudar a priorizar onde comecar: ® Em dados horarios do dia (turno diurno ou noturno)?

® Quando uma pessoa e ndo outra faz verificacdes de qualidade?

O PROCESSO DE PARETO

Vocé tera feito o processo de Pareto no capitulo Produtividade (pdag. 18-19), para
priorizar onde comecar. Essa ferramenta também serve para problemas de qualidade.

ETAPA 6: REORDENAMENTO POR ETAPA 7: CUSTO DE SOLUCAO
PRIORIDADES O exercicio pode ser expandido pela determinacdo do
ETAPA T LISTAR AREAS ETAPA 2: CALCULAR A TAXA DE DEFEITOS Ordene ou reordene as linhas pelas cifras na coluna custo para resolver a causa fundamental do defeito. P.

ex., se custar a sua empresa US$ 90 para resolver um
problema de US$ 45, pode nao valer a pena

“oportunidade”, para que as principais prioridades

PROBLEMATK:AS Determine os defeitos por unidade (DPU) de cada area fiquern no topo da tabela.

identificada. Os dados podem ser coletados de fichas de
producao, feedback do cliente ou outro meio disponivel.

Liste todas as areas onde estao ocorrendo
defeitos, da forma mais especifica possivel.

ETAPA 8: RELAGAO CUSTO-BENEFICIO

Divida a cifra da coluna "custo” pela cifra de "oportunidade”, para gerar uma "relacédo custo-beneficio” simples

ETAPA 3: custo ETAPA 4: QUANTO PRODUTO? para cada linha. Aqueles com a menor relacdo dardo o maior impacto pelo menor custo.

Em equipe, tente quantificar o custo por defeito

Determine quanto desse produto € produzido num dado ciclo. Convém comecar com os itens proximos da parte superior da tabela, com as menores relacdes custo-beneficio,
desses cenarios. Pode ser o desperdicio de O ciclo pode ser semanal, mensal ou até anual, desde que se p. ex., na tabela abaixo, 0s nUmeros 2 e 3.
materias-primas, mao §e obra, transporte, etc., mantenham todos os ciclos das varias linhas iguais para essa
ou a perda de oportunidade nessa venda. comparacao.

Defeitos Custo Custo
Evolugao dos defeito identificada por (g:tfzi;t):r r(;r:i)ltlili do Oportunidade para para
unidade P retificar  beneficiar
ETAPA 5: OPORTUNIDADE/PRIORIDADE 2| Excesso de peso do produto A, resultando em retrabalho 0,40 US$1.000,00 | 10.000 | US$4.000.000 15g83000 0,38
Multiplique o “DPU” pelo “Custo por defeito” pelo “Total Produzido”. Isso dard uma "oportunidade & empresa” 3 | Preocupacoes com a qualidade da matéria-prima do fornecedor M 015 US$ 400.00 900 US$ 54.000 Uss 013
resultando na rejeicdo do produto 7.000

para resolver esse problema especifico de defeitos. Como visto tabela abaixo, a maior taxa de defeitos ndo
necessariamente gera a maior oportunidade. Da mesma forma, o maior nimero de unidades produzidas também néo, 5 | Reclamacbes do cliente com experiéncia no produto usando o ingrediente Z 0,60 US$ 30,00 40 US$ 720 US$ 800 1,11
ou o custo de um defeito. E a combinacao desses trés que indicara as principais prioridades.

Produto danificado da mdquina X resulta em niimero desproporcional

de defeitos da linha Y 0,07 Us$0,02 500.000 Us$ 700 US$ 40 0,06

Defeitos por Custo por Total 1| Descolamento do rétulo da garrafa de 500ml produzida na linha A 0,03 US$ 15,00 100 US$ 45 Us$ 90 2,00

unidade defeito produzido

Oportunidade

Nimero Evolucao dos defeito identificada

Processo de Pareto para problemas de qualidade. Mostrando as etapas 6 a 8

1 Descolamento do rétulo da garrafa de 500ml produzida na linha A 0,03 US$ 15,00 100 USS 45
uss
2 Excesso de peso do produto A, resultando em retrabalho 0,40 US$ 1.000,00 10.000
4.000.000 ETAPA 9: EXPANDINDO
3 Preocupacdes com a qualidade da matéria-prima do fornecedor M 015 US$ 400,00 900 US$ 54.000

Ha infinitas possibilidades para expandir este tipo de exercicio. Aqui estdo algumas perguntas Uteis que podem
ser feitas com a equipe:

resultando na rejeicao do produto

Produto danificado da méquina X resulta em ntimero desproporcional

de defeitos da linha Y 0,07 Us$ 0,02 500.000 US$ 700

® O gue seria uma meta de DPU aceitavel para cada item identificado?

5 Reclamacbes do cliente com experiéncia no produto usando o ingrediente 7 0,60 USS 30,00 40 Us$720 ® Como podemos reduzir o custo por defeito?

® Como podemos saber antes que o produto final terad defeito, no meio do processo?
Processo de Pareto para problemas de qualidade. Mostrando as etapas 1 a 5

40 4
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2 5 ANAL|SAR 2.5.1 ANALISE DE CAUSAS: 2.5.2 ANALISE DE CAUSAS:
n . ~
OS 5 PORQUES DIAGRAMA DE ESPINHA DE PEIXE
CA U SAS Basta fazer a pergunta por qué até ndo poder mais perguntar ou Esta ferramenta foi explicada no capitulo Produtividade, com um exemplo; consulte a pag. 21. Siga as mesmas etapas para
até chegar ao cerne da raz&o do problema. identificar, categorizar e priorizar as varias "causas” de um problema. O diagrama abaixo ¢ um exemplo de espinha de peixa

para resolver o problema dos altos indices de defeitos em um determinado produto.

DIAGRAMA DE ESPINHA DE PEIXE

Com muita frequéncia, as empresas se
fixam nos sintomas de um problema de
qualidade, e ndo na causa fundamental.

A andlise de causa fundamental
permite diagnosticar o problema,
descobrir sua causa, que é essencial
para encontrar solugdes eficazes. Os

"5 Porqués” e o "Diagrama de Espinha } m b €>

QUAL E O PROBLEMA?

POR QUE?

k . a Nl
" es 3 ? -
de Peixe" sdo ferramentas de Afnallse POR QUE? MAO DE OBRA MATERIAIS
de Causa Fundamental explicadas
com mais detalhes no capitulo }
Produtividade (pag. 20-21). POR QUE?
Turnos longos demais
—
} . Qualidade desconforme
POR QUE? Déficit de pessoal >
Armazenamento
> ruim
POR QUE? ALTO INDICE
> DE DEFEITOS
’ DE PRODUTO
5 Indicadores
Falta de feedback Né&o totalmente de qualidade
’ CAUSA — funcional imprecisos
Trabalhadores —_— —_—

Sem medicdo
sistematicamente

tém medo de 15 anos
dar sugestdes

da qualidade
POR EXEMPLO: g .
%O
PROBLEMA: Alto indice de defeitos nos @ &
rétulos de garrafas. METODOS MAQUINAS MEDIDA

POR QUE? Os rétulos se descolam com facilidade.

POR QUE? A cola parece ndo estar fixando

POR QUE? A qualidade da cola usada
(Materiais) n&o é tdo boa.
POR QUE? Compra de cola barata do fornecedor. CAU SAS

CAUSA:

Fornecedor vende um produto de baixa qualidade.

A SOLUCAO: v
Trocar de fornecedor ou especificar uma cola Agora vocé conhece seus problemas prioritdrios, sua magnitude, onde estdo
de melhor qualidade. acontecendo e por que estdo acontecendo. Que providéncias vocé ird tomar?
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2.6 MELHORAR:
FERRAMENTAS E DICAS

Ao contrdrio do capitulo produtividade, em que vocé escolheu as ferramentas que considerou Uteis com base nas
dreas em que identificou problemas, neste capitulo Qualidade é necessario trabalhar em todas as subse¢des desta
secdo de aprimoramento para avancar com a qualidade: Objetivos, Controle/Garantia de qualidade, Solu¢do de
problemas e Cultura de GQ/Trabalho em equipe.

2.6.1 MELHORAR: OBJETIVOS DE QUALIDADE

Os objetivos sdo mensuraveis e especificos e podem ser acompanhados, com a coleta de dados para os Indicadores-
chave de desempenho (KPI) para cada objetivo. Convém definir objetivos e KPIs para cada departamento ou mesmo
cada individuo. Vocé pode medir os KPIs e ter avaliacdes mensais e sessdes de solucdo de problemas com as equipes.

Os Objetivos e KPIs definidos serdo especificos aos processos e prioridades. Veja exemplos abaixo. 2°

Objetivo Indicador-chave de desempenho Contas- Resultado do més
Reduzir os defeitos de produtos % de reducdo no indice de defeitos (por més, por cliente, por produto)

Reduzir retrabalhos % de redugdo de retrabalhos (por més, por cliente, por produto)

Coletar a opinido dos trabalhadores Ne de falhas e defeitos informados pelos trabalhadores

No de falhas e defeitos informados pelos trabalhadores resolvidos

No de ideias dos trabalhadores para melhorar a qualidade

Ne de ideias dos trabalhadores para melhorar a qualidade adotadas
Melhorar a pontualidade da entrega % de redugdo no atraso de entregas (por més, por cliente, por produto)
% de aumento no envio de pesquisas de satisfagdo do cliente preenchidas
% de aumento das avaliagdes altas na pesquisa de satisfacdo do cliente

% de reducdo na devolugao de produtos pelo cliente (por ano, por cliente,
por produto)

Diminuir o ntimero de reclamacdes de qualidade pelos clientes

Melhorar a satisfagdo do cliente

2.6.2 MELHORAR: CONTROLE/GARANTIA DE QUALIDADE

O controle/garantia de qualidade trata de evitar, identificar e resolver problemas com defeitos. Os materiais do SCORE
da OIT citados no inicio deste capitulo foram Uteis para esta secdo e dar mais orientacdes Uteis sobre Controle/Garantia
de qualidade.

PREVENGAO DE DEFEITOS

Procedimentos Operacionais Padrdo (POPs)

® Documentos com as etapas detalhadas a seguir em cada estagio de qualquer processo de producdo
® Bem comunicados aos trabalhadores e seguidos de perto a cada vez para reduzir defeitos e erros
® Atualizados quando um processo ou procedimento é alterado

® Treinamento conforme necessario para que as aptiddes dos trabalhadores atendam aos procedimentos
Especificacées do produto (fichas técnicas)

® Definir as expectativas de fabricagdo do produto e os niveis de qualidade a alcangar (inclusive todos os
detalhes técnicos do produto, discriminagcéo de operagdes, e os requisitos de medigcédo e rotulagem)

® Cada linha de producao deve ter fichas técnicas do produto final (e exemplos fisicos), bem como uma ficha
técnica para cada estacdo de trabalho

Inspecées nos principais estdgios do processo de
producado sdo essenciais para a prevencao, identificacdo
e andlise de defeitos.

® /nspecdo pré-producdo dos insumos. Materiais
defeituosos retirados e devolvidos ao fornecedor,
evitando a fabricacdo de produtos defeituosos

® /nspecdo de produtos na linha, durante a producao
(se um produto for produzido abaixo da especificacdo,
deve haver oportunidade para que seja recolhido e
corrigido de imediato, e ndo deixar que mais produtos
assim sejam produzidos)

® /nspecbes pos-producdo de produtos acabados antes
da embalagem/envio

As inspecdes podem ter diferentes formas, mas em geral
incluem autoexame e amostragem aleatdria.

Autoexame: Cada trabalhador ¢é treinado para verificar

0s itens da operacao anterior antes de prosseguir, e
também verificar seu proprio trabalho antes de passa-

los adiante na linha. Isso reduz retrabalho e defeitos,
poupando tempo e reduzindo desperdicios. Para que o
processo funcione, sdo necessarios exemplos de gabaritos
para cada estacdo de trabalho e espaco suficiente para
examinar o produto. O processo é o seguinte:

® Deteccao do defeito

® Alerta a estacdo de trabalho seguinte e ao superior
imediato que um defeito foi detectado

® Envio da unidade de volta para a estacdo de origem
do defeito (ou reparo da estacdo se devido a defeito
em maguina ou materiais)

0

IDENTIFICAGCAO DE DEFEITOS?

® | ancamento do defeito nos registros de dados

(Este principio de responsabilidade dos proprios
trabalhadores pela comunicacdo de problemas
também se aplica a “manutencao autbnoma de
maquinas”, onde o operador € a primeira linha de
assisténcia da maquina. Este € um sinal de maturidade
num departamento de manutengéo.)

Amostragem aleatdria: Pode ser feita em diferentes
etapas da producao

®* Um segmento do trabalho é retirado do operador
e Uuma pecga é inspecionada; se estiver bem, o
segmento é devolvido

® Se houver defeito em uma peca, uma segunda é
inspecionada, se esta tiver defeito, o segmento
inteiro € examinado e o operador para de funcionar
até que seja resolvido

® Registra-se o seguinte: N2 de unidades examinadas,
estagio do exame na producéo, falhas encontradas,
causa das falhas, medidas tomadas para resolver

Uniformidade das verificacées de qualidade: Produtos
aceitaveis estdo sendo rejeitados devido a padrdes
incoerentes de verificagdo de qualidade? Isso pode ser
observado em taxas incoerentes de defeitos obtidas com
processos muito semelhantes. P. ex., quando o Verificador
de Qualidade A estd no chao de fabrica, a taxa de defeito
€ de 0,02, mas quando é o Verificador B a taxa de defeito
¢ de 0]10. E preciso entender o porqué. Possivelmente
nenhuma mudanga é necessaria No Processo, mas sim em
instruir os dois verificadores a usar o padrao certo.

REGISTRO DE DEFEITOS

Encontre a melhor forma para sua equipe registrar defeitos para identificar onde a maioria dos defeitos esta
ocorrendo no ciclo de produgao. Cuide para que todos os trabalhadores saibam o que fazer ao encontrar ou
produzir um defeito. Eles devem se sentir a vontade comunicando defeitos sem medo de ser punidos, e ter um

processo claro para informar e/ou registrar defeitos.

A coleta de dados precisa ser continua para localizar problemas para que possam ser resolvidos. Os dados

podem ser coletados pela inspecdo do produto, fichas de verificacdo para o registro dos defeitos pelos préoprios

trabalhadores e consultas ao livro de registros. O mais importante é a andlise e revisdo dos dados e sua vinculacdo

a melhoria continua e a solu¢éo de problemas, para que os indices de defeitos sejam reduzidos.

Classifique os defeitos para determinar a urgéncia com que precisam ser corrigidos.

® Defeitos criticos - os produtos ndo sdo utilizaveis

® Defeitos graves - produtos inaceitdveis (justificando a devolug&o pelo cliente)

® Defeitos menores - ndo tornam o produto inaceitavel,

mas demandam melhorias

44
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2.6.3 MELHORAR: RESOLUGCAO DE
PROBLEMAS

Quando houver uma ideia clara dos problemas de qualidade,
onde estdo ocorrendo, quais sdo prioritarios e quais sdo as
causas fundamentais, vocé podera reunir uma equipe para
criar solugdes e fazer melhorias.

Tabelas de planos de agdo

O verso deste kit traz tabelas de planos de acdo. Use-as para
acompanhar as medidas que decidir que serdo tomadas para
resolver os problemas identificados. Ajuda a centralizar todas
as medidas listadas, com uma nota de quem € responsavel,
quando deve ser cumprida e um espaco para anotar 0s
avancos realizados.

Ciclo de Planejar-Fazer-Verificar-Agir (PFVA)

Ferramenta de execucao e solucdo de problemas do
especialista em gestdo W. Edwards Deming. Vocé pode usar
para gerenciar o processo global de melhoria continua.

Mais detalhes no capitulo Produtividade (pag. 22).

Esta ferramenta explica todas as etapas do processo de
melhoria continua.

&0

Identifique seus Teste possiveis

problemas solugdes

Adote a Estude os
melhor solugdo resultados

PLANEJAR - Compreensao do problema, sua
extensdo e causas e formacdo de uma equipe
para chegar a uma soluc¢do, acordar um plano
de execucdo e designar medidas, cronogramas
e metas

FAZER - Teste da solucdo em escala de teste/
peguena

VERIFICAR - Medicao do impacto da
mudanca, obtencdo de feedback, adaptacido da
solucdo se necessario

AGIR - Implantar a solucdo em maior escala se
tiver funcionado bem

2.6.4 MELHORAR: CULTURA DE
GARANTIA DE QUALIDADE
E TRABALHO EM EQUIPE

O que é?

Para incorporar a boa qualidade a sua empresa, defina uma
cultura de garantia de qualidade.

Isso significa que todos sabem e acreditam que a qualidade
é responsabilidade de todos os funcionarios, e n&o sé da
“equipe de garantia de qualidade”.

O que é necessario?

® Uma cultura de uso dos erros para aprender e melhorar,
e ndo culpar alguém (ver capitulo Comunicacéo e
cooperacao com o trabalhador, pag. 70)

® Funcionarios de todos os niveis incentivados e
capacitados para identificar, resolver e prevenir
problemas de qualidade

® Passe da orientacdo a resultados para orientacéo a
processos, assegurando que os processos funcionem
corretamente, resultando em menos problemas de
qualidade

® Foco em melhorias didrias e mobilizacdo de todos nesse
processo

°
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TRABALHO EM EQUIPE

Para reduzir os problemas de qualidade, todos
precisam trabalhar em equipe. O pessoal da
produg¢do tem mais chances de identificar
possiveis problemas de qualidade, e também
pode ter sugestdes praticas de solugdes. Para
que funcione, 3 coisas sdo necessarias:

® Crie um clima em que os funcionarios
figuem a vontade para falar, sabendo que
suas sugestdes serdo levadas a sério e ndo
receberdo tratamento negativo por identificar
problemas

® Adote um sistema de reunides periddicas para
receber essas sugestoes

® Adote um processo para encaminhar as
sugestdes, tomar medidas se a geréncia
concordar e dar feedback aos trabalhadores
sobre o que foi feito
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@ ESTUDO DE CASO
MOBILIZACAO DOS TRABALHADORES NA SOLUCAO DE PROBLEMAS

0

Em uma fabrica na Asia?, foi identificado um alto indice de defeitos e a geréncia descobriu
que a causa fundamental era a falta de verificagdo de qualidade na linha. Assim, tomaram as

seguintes medidas:

Revisdo da politica de qualidade e expectativas
existentes de todas as linhas de producao

Mobilizagdo dos préprios trabalhadores no
processo de revisao

Racionalizacdo dos fluxos de trabalho e
adocdo de um sistema de verificacdo de
qualidade

Verificagcoes aleatdrias de qualidade ao longo do
dia e recompensa a um trabalhador a cada vez

Colocacédo de cartazes em toda a fabrica com
a mensagem “acertar de primeira”

O que aconteceu?

® Defeitos cairam em 50%

® Como os trabalhadores foram incluidos no
processo e viram melhorias, a motivacdo
melhorou e se orgulharam mais do trabalho.

Os trabalhadores ficaram dispostos a interagir
com os gerentes e trabalhar em equipe para
elaborar planos de melhoria

Os problemas foram resolvidos muito mais rapido,
com mais ideias da equipe




3. SAUDE
E SEGURANCA

@ POR QUE ISSO E IMPORTANTE PARA A SUA EMPRESA

Saude e seguranca deficientes podem criar muitos custos altos para a empresa, mas

melhorias nessas areas podem gerar um retorno sobre o investimento significativo:

@
0o

DOENCAS E ACIDENTES

=

CUSTO PARA A EMPRESA

OCUPACIONAIS

1,3 milhdo de pessoas sofrem
doencas e acidentes ocupacionais
s6 no Reino Unido *

* 30,4 milhdes de dias de
trabalho perdidos no RU ao ano

+ Custos com doenca e acidentes
ocupacionais de US$ 170
bilhdes ao ano nos EUA 3

MAIS
ROTATIV. * Mundo - 4% d?zPIB anual -
‘ MENOS DE TRABALHADORES US$ 2 trilndes
SAUDEE COMPROMETIMENTO .

SEGURANCA
RUINS

MENOS PRODUTIVIDADE

investisse na saude %

‘r@® L CUSTO MAIOR DE
{ RECRUTAMENTO E
TREINAMENTO
MAIS

FALTAS ~—————J» CUSTO DA PERDA DE PRODUGAO

Pessoal menos motivado e fisicamente resistente. 61% dos
trabalhadores se esforcariam mais para um empregador que

CUSTO DA PERDA DE
PRODUCAO

MENOS QUALIDADE

%} PROCESSOS JUDICIAIS

Trabalhadores cometem erros com maquinas sem seguranca

Um processo comum de 2,7 milhdes de rands (cerca de US$ 225.000) no Tribunal Constitucional da Africa do Sul,
movido por um trabalhador que alegou ter contraido doenca pulmonar no trabalho por negligéncia do empregador. 3

Um diretor de uma empresa de reciclagem britanica foi preso por homicidio culposo ap6s o acidente fatal de um funcionario que
fazia manutencdo nas maquinas. *

Melhorias de salide e seguranca podem gerar grandes retornos sobre o investimento (ROI) com
intervencdes que demonstrem um ROI de US$ 9 poupados para cada US$ 1 gasto. #

P DIAS DE TRABALHO PERDIDOS

> CUSTO DA REFEITURA ‘
DE PRODUTOS

> CUSTO DE PROCESSOS ﬂ
JUDICIAIS

@ EXPECTATIVAS

Manutenc¢do de local de trabalho produtivo, minimizando
o risco de acidentes e exposi¢ao a riscos para a salde.

Cumprimento da legislagéo local de saude e seguranca

Politica de saude e seguranca, sistemas de gestéo,
responsabilidade da geréncia em vigor

Ambiente de trabalho seguro e protegido (com agua
potavel limpa, instalacdes sanitdrias e de higiene, ventilacao,
iluminacdo e temperatura adequadas, equipamento de
protecdo individual e treinamento em saude e seguranca)
Procedimentos de prontidado para emergéncias

Manuseio e descarte adequados de produtos quimicos
perigosos, de acordo com a lei

® Avaliacdes de riscos e medidas para mitiga-los

® Mecanismo para funcionarios e terceirizados registarem
questdes de saude e seguranca e receber resposta

® A acomodacdo dos trabalhadores € limpa, segura,
estruturalmente sélida, bem mantida e atende suas
necessidades basicas. Precisa ser separada das areas
de producéo

QUEM

[ Quem deve ser envolvido e informado?

Alta geréncia, gerente de producdo, supervisores, gerente
de salde e seguranca, gerente de risco, representantes dos
trabalhadores, gerente/diretores de SHEQ
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fe) ESTUDO DE CASO

1.135 pessoas morreram no desabamento do
complexo Rana Plaza, em Bangladesh, em 2013,
que abrigava 5 fabricas de vestudrio para marcas
mundiais.

Outras 2.500 pessoas foram resgatadas, algumas
com lesdes traumaticas. 38 pessoas, inclusive o
proprietario, alta administracdo e funcionarios do
governo foram acusados de homicidio em 2016, e
poderiam sofrer pena de morte se considerados
culpados. O proprietario foi condenado a 3 anos de
prisdo por corrupgao.

O proprietario e outros 17 também foram acusados
de violagdo de cédigos de construgao, acrescentando
trés andares ao edificio original de seis andares.

fe) ESTUDO DE CASO

A British Sugar tinha excelente histérico de seguranca
e foi devastada em 2003 ao sofrer 3 fatalidades. A
empresa notou que precisava reconsiderar seu foco
na saude e seguranga, inclusive:

O Diretor Geral delegou responsabilidades de saude
e segurang¢a a todos os diretores, com relatoérios
mensais a Diretoria

Criacdo de parcerias eficazes com funcionarios,
sindicatos e outros

Supervisdo de um programa e auditorias de
mudanca comportamental

Publicacdo de metas anuais de salude e seguranga e
criagdo de iniciativas para atendé-las

Sobreviventes disseram que receberam ordens
de entrar na fabrica para trabalhar, apesar de se
queixarem de rachaduras nas paredes. *

Resultados:

® Dois tercos de reducdo no tempo perdido e
frequéncia de acidentes em 10 anos

® Mudanca cultural - as pessoas agora dizem
que a empresa faz da saude e seguranga sua
prioridade maxima

® A British Sugar agora tem um lider de HSE e
um especialista em saude e seguranca in loco
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IMPLICACOES DISSO NA PRATICA

Esta secdo explica os detalhes das Implicagdes disso na pratica, e também
pode ser usada para autoavaliar sua fabrica.

Marque IZ[ se vocé achar que esse ponto existe na sua empresa e marque M se nao existir ou se
precisar melhorar. Vocé pode criar um plano de a¢do para atribuir e acompanhar uma a¢ao para
cada M (amostras de planos de ag&o sao dadas ao final do kit).

PRODUTOS
QUIMICOS E
MATERIAIS
PERIGOSOS

MAQUINARIO

PROTECAO @

AREA DE
TRABALHO FISICO

ACOMODACAO
DOS
TRABALHADORES

PRONTIDAO
PARA
EMERGENCIAS

HIGIENE

PRIMEIROS
SOCORROS E
ATENDIMENTO
MEDICO

INTEGRIDADE
DAS
EDIFICAGOES
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AMBIENTE

COMISSAO

DE TREINAMENTO
E SAUDE E
SEGURANCA

aa4 AREAS DE TRABALHO
m Fisico

[ As éreas de trabalho sdo bem iluminadas
[ As 4reas de trabalho sao bem ventiladas

I Monitore as vibracdes para que nao sejam excessivas ou que
possam prejudicar os trabalhadores

Espaco de trabalho adequado

O

I Os niveis de ruido sao monitorados e reduzidos sempre que
possivel, ou protecdo auricular é fornecida

O

A temperatura é monitorada e mantida num nivel razodvel. Ar
condicionado/ventilagdo ou trajes protetores sdo fornecidos em
temperaturas muito altas ou baixas.

I Monitore a qualidade do ar quanto a poeira e fumaca quimica,
etc. Minimize a producdo destes quando possivel, p. ex., extracdo
direta do maquindrio.

[ Exiba os pesos de carga permitidos no chdo de fabrica e limites
méximos de carga

I Em espacos confinados, coloque sinalizaco apropriada
I Corredores e saidas acessiveis

1 Quem trabalha em pé tem mesas e assoalhos com altura ajustavel

@ PROTECAO

[ Todas as tarefas e reas de trabalho so avaliadas quanto ao risco
para identificar a necessidade de EPI, para que seja adequado as
condicdes de trabalho (p. ex., luvas, protetor auricular, mascaras, etc.)

[ Todos os trabalhadores (inclusive os terceirizados, tempordrios e
sazonais) recebem EPI adequado.

I Todos os EPIs sdo gratuitos

I Ha um sistema para fornecer novos EPIs em intervalos
apropriados, para que mantenha a protecdo (ou filtros trocados
periodicamente)

0s visitantes também recebem EP
Hd sinalizacdo indicando qual EPI é necessario
Ha treinamento no uso de EPI e sua importancia

Hd verificacdes requlares para que os trabalhadores usem o EPI
apropriado ininterruptamente

3‘{ MAQUINARIO

[ Todo o maquinario em bom estado de funcionamento e
manutencdo preventiva em dia, inclusive equipamentos
de emergéncia

I sao mantidos registros da manutencao das méquinas

I Todas as méquinas tém travas e dispositivos de sequranca
quando hé ldminas e/ou pecas mdveis que possam causar
acidentes

I As méquinas tém botdes de parada de emergéncia acessiveis e
isolamento de energia (desligamento/desconexao)

PRODUTOS QUIMICOS E
MATERIAIS PERIGOSOS

I Todos os materiais e produtos quimicos perigosos sdo
manuseados adequadamente, com o uso do EPI correto

I Aexposicao a substancias perigosas é mantida dentro ou
abaixo dos padrdes determinados por lei, com monitoramento
peri6dico para validar os niveis

I A exposicao é reduzida sempre que possivel por meio de
controles de engenharia.

I Todos os trabalhadores que manuseiam produtos quimicos sao
treinados nos riscos, procedimentos de seguranca, uso de EPIs, e
procedimentos de descarte e de emergéncia

Enxdgue para os olhos e chuveiros de emergéncia sdo fornecidos
em caso de uso de materiais/produtos quimicos perigosos

Todos os materiais e produtos quimicos perigosos sao
armazenados de forma adequada e sequra, com rotulagem
adequada e clara (em linguagem compreensivel) e sdo contidos
adequadamente com contengdo secundaria. O armazenamento
fica longe de fontes de calor e materiais inflamdveis, e é protegido

Um inventdrio completo dos materiais perigosos usados no local
é mantido com precisao

Fichas de Dados de Sequranca de Materiais sdo dadas a todos
os trabalhadores que manuseiam ou armazenam materiais e
produtos quimicos perigosos. Estes podem precisar ser exibidos
em destaque nas dreas de uso dos materiais e explicados
claramente aos trabalhadores

Todos os materiais perigosos, carcinogénicos, toxinas e produtos
quimicos sao descartados adequadamente, de acordo com a
legislacdo local
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PRONTIDAO PARA
EMERGENCIAS

Planeje para situacdes de emergéncia: incéndios, desastres médicos,
naturais, desobediéncia civil

Coordenador adjunto da unidade responsdvel por emergéncias

Todos os funciondrios competentes conhecem os requisitos locais de
seguranca contra incéndio

Hd um sistema de deteccdo e alarme de incéndios, que é testado
periodicamente

0s meios de deteccdo existentes oferecem rapida descoberta de um
incéndio para que o alarme seja soado a tempo de todos os ocupantes
escaparem para um local com total sequranga?

0 Os detectores sdo do tipo certo e estdo nos locais apropriados?

o Os meios de alerta podem ser claramente ouvidos e compreendidos
por todos em todo o edificio quando deflagrados a partir de um
(nico ponto?

0 Hd provises para pessoas/locais onde o alarme ndo pode ser ouvido?

0 Se o sistema de deteccao e alerta de incéndio estiver energizado
eletricamente, possui uma fonte de alimentacdo de reserva?

lluminagdo de emergéncia
Planos de evacuagdo e sinaliza¢do da rota

Rotas de evacuacdo amplas e limpas, adequadas para o nimero de
pessoas da unidade (talvez seja necessdrio rever o tracado para reduzir
a distancia até as rotas de fuga/saidas)

Nas edificagdes, sobretudo no caso de varios andares, se houver um
incéndio, o calor e a fumaca ndo se espalham de forma descontrolada
pelo prédio, na medida em que as pessoas nao puderem usar as rotas
de fuga

Treinamento e comunicacdo eficazes para todos os funciondrios sobre
0 que fazer em caso de emergéncia

Exercicios anuais de evacuagdo em cada turno ou conforme a lei
0s certificados de inspecdo de incéndio sdo atualizados

Saidas suficientes, claramente indicadas, desobstruidas, destrancadas,
que se abrem ao empurrar

Equipamento de emergéncia adequado (p. ex., extintores de incéndio
adequados aos materiais usados no local), mantidos/testados e com
verificacdo periddica da pressao

Equipamentos de emergéncia em pontos definidos e bem sinalizados
Acesso ndo obstruido aos extintores de incéndio

Riscos de incéndio reduzidos pela remogdo/reducdo de materiais
combustiveis e/ou fontes de ignicao

fI‘ HIGIENE

Agua potavel limpa e gratuita

Ndmero adequado de banheiros/banheiros em funcionamento, com
pias, dgua corrente e latas de lixo

Banheiros limpos e higiénicos, com manutencao reqular, sabonete
para as maos e toalhas de papel ou secadores

Banheiros separados por género
(Cantina cumpre toda a legislacdo nacional e local sobre condicdes
0 servico de alimentagdo obedecem aos principios de higiene

As pessoas que manuseiam, preparam e servem comida tém boa
salde, com registros médicos em dia

Treinamento de seguranca alimentar para quem prepara e serve
comida, p. ex., sobre lavagem das mdos, etc.

~

ata PRIMEIROS SOCORROS/
ATENDIMENTO MEDICO

I Equipamentos médicos de emergéncia e materiais de "primeiros
s0corros”a mao nas dreas de trabalho

[ Socorristas treinados em RCP° 3 disposicao em cada turno
I Profissional médico a disposicao, se exigido por lei

I Exames médicos se/conforme previsto por lei (6 essencial que
0s exames médicos sejam voluntdrios e os resultados sejam
confidenciais e ndo tenham repercussdes negativas para o tratamento
ou emprego dos trabalhadores)

I Treinamento adequado para pessoal que lida com aspectos de cuidados
médicos, manuseio de sangue e residuos contaminados com sangue

e[ | COMISSAO DE TREINAMENTO
2aa E SAUDE E SEGURANGA

I Treinamento de satide e sequranca suficiente e compreensivel,
para todos os trabalhadores entenderem os riscos e precaugdes
necessarias, EPl e o que fazer num incidente

1 0s operadores de certas maquinas e/ou materiais perigosos tm
treinamento especifico sobre os riscos e medidas preventivas e EPIs
necessdrios. Repetido em intervalos apropriados e também previsto
para trabalhadores tempordrios/sazonais

Adocdo de mecanismos apropriados para que os funcionarios

e terceirizados possam levantar e discutir ddvidas de satide e
seguranca com a geréncia e receber uma resposta. Uma comissao de
salide e sequranga é dtil; veja "dicas prdticas" abaixo (pdg. 55)

GERENCIA

[J Adocio de uma declaracdo de politica de satide e sequranca clara
e disponivel publicamente

[ Sistemas adequados de gestdo de satide e sequranca sdo criados
e aplicados (inclusive atribuicdo clara da responsabilidade de
gestdo de satide e sequranca)

Avaliagdo de risco de todo o local (instalacbes de producao e imével
como um todo), contemplando questdes e boas praticas novas e
existentes, para compreender as questdes de sadde e seguranca,

de forma geral e especifica, para 0 nosso setor; inclusive uso de
méquinas e produtos quimicos, tropecdes e escorregdes e outros
possiveis riscos. Atribuicao de medidas de gestao para resolver
possiveis problemas observados e mitigar os riscos identificados

Servicos/tarefas sdo avaliados em termos de possiveis lesdes por
movimentos repetitivos

Acidentes, lesdes e incidentes sdo monitorados, rastreados
e investigados de perto (inclusive "acidentes evitados"). Os
registros sdo examinados para avaliar tendéncias

Solucdes/medidas corretivas sao adotadas para resolver situacdes
que causem acidente ou lesdo, com agdes atribuidas a pessoas
especfficas e acompanhamento do cumprimento

I sao divulgados lembretes sobre a necessidade de informar
acidentes e lesdes

I Todas as licencas, alvaras, certificados e registros exigidos por lei
estdo atualizados

I sao mantidos registros do ndmero de pilhas ou respiradouros

[

Im INTEGRIDADE DE EDIFICAGCOES

[ As condictes das instalagdes e dos terrenos sio monitoradas e
avaliadas quanto a seguranca

[ Todos os edificios e outras instalaces tém solidez estrutural

ﬂ AMBIENTE

[ A poluicdo do ar e a descarga de ar sdo testadas periodicamente de
acordo com os regulamentos locais e sao bem controladas

I Filtros de descarga de ar trocados periodicamente

4 ACOMODACOES DOS
B TRABALHADORES

I Limpas, sequra se atendem as necessidades basicas dos trabalhadores

I Construidas e mantidas para garantir a sequranca dos trabalhadores e
de acordo com a legislacao

I Separadas de todas as areas de producdo

b A reanimacao cardiopulmonar (RCP) é um procedimento de
emergéncia para quem sofre uma parada cardiaca




DICAS PRATICAS
E FERRAMENTAS
PARA MELHORIAS

SEGURANCA CONTRA INCENDIOS

Avaliagoes de risco

Aqui vai uma ferramenta para ajudar nas 5 principais etapas de uma visdo geral da
avaliag&o de risco de segurang¢a contra incéndios nas suas instalacdes.

Avaliacdo de riscos de seguranca contra incéndios

1. Identificar riscos de incéndio

Identificar: fontes de ignicdo, fontes de combustivel, fontes de oxigénio
2. |dentificar pessoas em risco

|dentificar: pessoas dentro e ao redor das instalacfes e pessoas em maior risco
3. Avaliar, eliminar, reduzir e proteger contra o risco

Avaliar o risco de ocorréncia de incéndio e o risco para as pessoas

Eliminar ou reduzir os riscos de incéndio e o risco para as pessoas

(deteccdo e alerta, combate a incéndios, rotas de fuga, iluminacdo, placas e avisos, manutencdo)
4. Registrar, planejar, informar, instruir e treinar

Registrar resultados importantes e medidas tomadas

Elaborar um plano de emergéncia

Informar e instruir as pessoas cabiveis: cooperar e coordenar com outras pessoas
Prestar treinamento

5. Rever

Manter as avaliaces sob revisao

Repetir e corrigir conforme a necessidade

5 etapas de uma avaliagdo de risco de seguranca contra incéndios ¢

Para obter orientac&o mais detalhada, acesse um documento gratuito sobre
seguranca contra incéndios e avaliagdes de risco para fabricas e depdsitos aqui:

https:/www.gov.uk/government/publications/fire-safety-risk-
assessment-factories-and-warehouses

EQUIPAMENTO PARA COMBATE A INCENDIOS

Certifique-se de ter o equipamento certo de combate a incéndio para os tipos

de materiais presentes e os possiveis riscos de incéndio, além de providenciar
treinamento no uso do equipamento em caso de emergéncia. Veja os diagramas na
préxima pagina.

Ferramentas praticas: Baixe cartazes de seguranca aqui
www.safetybanners.org vocé também pode acessar cartazes e placas do seu
o6rgao local ou nacional de salde e seguranca.

O

EXTINTORES DE INCENDIO

EXTINTOR TIPO DE INCENDIO
COR TIPO SOLIDOS | |NFLAMAVEL | INFLAMAVEL | ELETRICO
MADEIRA/ LiQuiDos GAS EQUIPAMENTO

TECIDO

X X X

X X

wt o} o}

DIOXIDO
DE CARBONO

Obs.: As cores/tipos de extintores podem variar entre os paises

Mais informacdes: www.firesafe.org.uk/portable-fire-
extinguisher-general

COMISSAO DE SAUDE E SEGURANCA

Grupo que discute preocupac¢des e possiveis riscos a
salide e seguranca dos trabalhadores.

As pessoas mais propensas a perceber um problema
sd0 os proprios trabalhadores junto das maquinas e
materiais perigosos o dia inteiro. Dar oportunidade aos
trabalhadores de levantar dlvida e sugerir solugdes &
muito valioso para a geréncia.

A comissdo de salde e seguranca:

Deve se reunir ao menos uma vez por trimestre

Deve incluir membros de todos os niveis da empresa e
de varios turnos e funcoes

Essa equipe deve receber treinamento em salde e
seguranca, higiene, gestao de residuos, manuseio
adequado e descarte de materiais perigosos.

Registros de reunides devem ser feitos, com duvidas,
sugestdes e medidas acordadas e guem tomara a
medida e quando. A geréncia precisa dar feedback a
comissao sobre o avango das medidas

Tomar medidas sobre questdes levantadas cria
confianca e credibilidade

Ferramentas praticas: Modelo de ata/agenda de reunido

da Comissao de Saude e Seguranc¢a no Anexo 2, pad. 109.

COMO USAR UM
EXTINTOR DE INCENDIO

LEMBRE-SE DA SIGLA

PMAV
PUXAR MIRAR APERTAR VARRER

<

\ 2 METROS
PUXAR MIRAR
NO PINO NA BASE DO FOGO
A

> O

A A

SEGURANCA QUIMICA

A Ficha de Dados de Seguranc¢a de Materiais (MSDS)
contém informagdes sobre os possiveis riscos (satide,
incéndio, reatividade e meio ambiente) de um produto
quimico e como manused-lo com seguranga.

Munido da MSDS para cada material guimico e perigoso
usado,é necessario traduzi-la para a lingua dos
trabalhadores, que cada trabalhador seja treinado no
contetdo da MSDS e que esteja acessivel de imediato e/
ou exibida na area apropriada.

Ferramentas praticas: Os fornecedores de
produtos quimicos devem fornecer MSDS no
idioma do pais. Além disso, as informagdes sobre
onde encontrar MSDS na Internet sdo fornecidas
pela "Interactive Learning Paradigms, Incorporated”

(ILPI), empresa sediada nos EUA, que fornece
recursos virtuais gratuitos sobre salde e seguranca
ocupacional/ambiental (OHS/EHS).

http:/www.ilpi.com/msds/index.html
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4. GESTAO DO TEMPO
E PRODUTIVIDADE

? ) POR QUE ISSO E IMPORTANTE PARA A SUA EMPRESA

As horas extras podem ser um grande 6nus para a empresa e nao estar valendo a pena. Seu excesso pode indicar que
o provimento da equipe, padrdes de turnos ou planejamento da producado sao ineficientes. Sua empresa também é
obrigada por lei a manter as horas dentro de limites legais. O efetivo combate a esse problema pode beneficiar muito
sua empresa pela reducdo de custos e aumento do bem-estar e produtividade dos funcionarios.

@ CUSTO PARA A EMPRESA
MAIS ERROS DE QUALIDADE— ¢ 1ct6 para a empresa
é de refazer produtos
GNUS i::@ ........................................
DE CUSTO MENOS >0 Custo para a empresa
A oRes CAPACIDADE f—————> TRABALHO MAIS LENTO - =070 11 PTorieee
. MENTAR E PRODUTIVIDADE MAIS LENTA *
FISICA PARA A producao/produtividade despenca apés
TRABALHAR | 50 horas e mais ainda apds 55 horas/semana.
Alguém trabalhando 70h produz quase o >< P
mesmo que alguém trabalhando 55 #° 4
LONGAS °
HORAS (]
DE TRABALHO MAIOR TAXA DE ACIDENTES —P»
* taxa de lesdes 61% maior

* taxa de risco 37% maior

X * maior taxa de acidentes ante o nimero
TRABAL de horas trabalhadas #*

HADORES ﬁ
EXTENUADOS als Custo para a empresa

;} MAIOR TAXA DE > 1/3 > da redugdo da produgdo,

: i ol t
PROBLEMAS DE SAUDE ,enis dorisco 00 e cas € clstos

de AVC com longas
horas (> 55 horas/ e

- a1 Custo para a empresa
() semana) p p

[n > da reducao da

i : producao
AUMENTO DAS = . (o oo

Custo para a empresa
de contratacdo
e treinamento e
> reducao da producao
AUMENTO DA ——p» até haver preparo
ROTATIVIDADE DE PESSOAL
Os funcionarios com dificuldade de conciliar vida

profissional e pessoal tém 3 vezes mais chances de pensar
em deixar o emprego.

AUSENCIAS #

v | EXPECTATIVAS

Os funcionarios ndo devem trabalhar horas excessivas

O numero maximo de horas de trabalho precisa seguir a legislagdo nacional,
acordos coletivos e as disposicdes das normas da OIT

?

As horas extras devem valer mais, de acordo com a lei H QUEM

Os dias de folga e intervalos devem seguir a lei, e deve haver um minimo de
um periodo continuo de folga de 24 horas a cada periodo de 7 dias (a menos
gue a lei determine mais, p. ex., 36 horas na Africa do Sul)

® Melhores praticas: Na auséncia de leis aplicdveis ou acordos coletivos, o
hordrio normal de trabalho n&o deve exceder com regularidade 48 horas por
semana de trabalho ou 60 horas por semana, inclusive horas extras

® As horas extras devem ser vistas como a excecdo, e ndo a norma

Quem precisa ser informado e
participar da resolu¢cado deste
problema?

Alta geréncia, gerente de producéo,
supervisores, pessoal de gestdo de
folha de pagamento e folhas de ponto.
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IMPLICAGCOES DISSO NA PRATICA

Esta se¢do explica os detalhes das Implicagdes disso na pratica, e também
pode ser usada para autoavaliar sua fabrica.

Marque [] se vocé achar que esse ponto existe na sua empresa e marque [X se nao existir ou se
precisar melhorar. Vocé pode criar um plano de agao para atribuir e acompanhar uma ag¢ao para
cada m (amostras de planos de acdo sdo dadas ao final do kit).

Saiba quais s&o os requisitos legais em seu pais acerca do maximo de horas de trabalho, horas extras, valores
de horas extras, dias de folga e intervalos para refeicao

Mantenha registros precisos de presenca e horas para todos os trabalhadores

Isso deve incluir os horarios efetivos de inicio e interrup¢ao do trabalho

O total de horas extras da unidade também deve ser registrado e analisado para ver melhorias

Adote um sistema para comunicar a necessidade de horas extras com antecedéncia quando possivel
Adote um sistema em que os trabalhadores aceitam ou recusam horas extras sem penalidade/pressao
As horas extras devem ter valor diferenciado e registradas no contracheque, de acordo com a lei.

Faca as verificacdes nos registros de horas para assegurar o cumprimento da lei e dos requisitos acima, e que haja
um dia de folga a cada 7 dias trabalhados (a menos que a lei determine mais, p. ex., 36 horas na Africa do Sul)

O sistema de gestdo para a aprovacdo de horas extras deve ser supervisionado pela alta geréncia com a
consciéncia da necessidade de conter as horas extras

A empresa sempre cumpre a legislacdo local sobre jornada de trabalho e periodos de folga

Se o0 excesso de horas extras parecer "normal” em sua fabrica, avalie o que esta motivando isso (p. ex., falta de
trabalhadores qualificados, falta de maquinario apropriado, equilibrio deficiente nos processos de producao,
p. ex., gargalos, programacéao ou previsdes ruins, ma manutencdo de registros, etc.) e veja na secdo “dicas
praticas” abaixo como fazer mudancas para reduzir esse excesso

Os gerentes e empresdrios entendem que o excesso de horas extras € ruim para a empresa e acabam criando
aumento de custos e um baixo nivel de bem-estar e produtividade dos funcionarios

As expectativas em termos de jornada de trabalho e horas extras devem ser claramente comunicadas no
momento da contrata¢cdo de novos trabalhadores

Ha politicas e procedimentos indicando o que o local de trabalho permite em termos de jornada de trabalho,
horas extras, dias de folga e intervalos para refeicdo. Isso é comunicado a todo o pessoal pertinente

Mantenha as folhas de ponto e registros de horas de todos os trabalhadores (inclusive cartdes de ponto) dos
ultimos 12 meses no minimo (recomenda-se manter os documentos por 5 anos)
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ANALISE CAUSAS

A lista de conferéncia da pagina anterior pode ajudar a entender sua situagao atual, e melhorar seus
sistemas de medi¢do e controle de horas. Antes de buscar solugdes, analise essas informag¢des para
descobrir as principais causas de problemas com horas extras.

Usando o diagrama de espinha de peixe do capitulo Produtividade (pag. 21), analise as causas das horas
extras em sua unidade e identifique onde precisa centrar suas acoes.
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CAUSAS

fe) ESTUDO DE CASO

Existe uma diferenga entre hordrio de ENTRADA e
SAIDA no controle de acesso na entrada da fabrica e
horario de INICIO e FIM nas estacdes de trabalho.

A Coca Cola Beverages South Africa (CCBSA) fez algumas
mudancas nesse sentido:

Passou para leitores de ponto biométricos para assegurar
o registro (antes os cartdes de acesso as vezes ficavam em
casa/eram perdidos)

Tornou obrigatdrio o correto registro de entrada e saida, criminalizando a omisséo (para ndo haver falta de
registros que causem pagamentos incorretos ou indevidos)

Mudou a posicao das estacdes de registro de ponto para ficar mais perto das estacdes de trabalho

Pagamentos configurados com base sé nos horarios de INICIO e FIM nas estacées de trabalho, e ndo nos
ENTRADA e SAIDA (para que O funciondrio possa desligar a estacdo apds um turno e ir para a cantina ou
tomar banho ou esperar pelo transporte num espaco seguro na fabrica)

Entrevista com Zarine Roode, especialista em politicas e governanca, ABI Bottling (Pty) Ltd, CCBSA.
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D I CAS P RAT I CAS A reduc¢do das horas extras sem reduzir a produg¢do ou niveis
salariais é um desafio que muitas fabricas enfrentam. Em muitos
E F E R RA M E N TAS paises, os gerentes de fabrica acham "normal” ter horas excessivas

e que se pode mudar isso. Mas, com este kit, queremos questionar
PA RA essa premissa. E importante observar que a reducéo das horas

M E |_ H O R | A S extras em geral € gradual, e ndo imediata, e que deve haver o
compromisso da alta e média geréncia.

COMPROMISSO E TRABALHO EM EQUIPE

Perceba que excesso de horas extras é um problema, que acaba gerando perdas de produtividade e outros problemas
(alta rotatividade de funcionarios, aumento de custos, diminui¢do do bem-estar dos funcionarios).

Gere compromisso com a gestdo de horas extras. Isso é essencial para haver mudanca e incluira a criagdo de um
argumento e definicdo de metas aceitas por todos os niveis de gestao.

EXAME E MEDICAO v

Avalie a situacdo atual e acompanhe. Colete e analise dados para ter uma visdo completa do nivel atual das horas:
total de horas num dia, semana e més, além do nimero de dias de folga para diferentes departamentos/atividades.
Analise também os dados sobre impactos e custos atuais em termos de acidentes, auséncias, rotatividade, horas
terceirizadas, produtividade, qualidade (defeitos/perdas) etc. Acompanhe ao fazer alterac8es nas horas extras, para
funcionarios especificos e a fabrica como um todo.

Avalie os métodos de controle de horas. Estes devem indicar as horas com precisdo, p. ex., entrada e saida no horario
efetivo de inicio e fim do trabalho. Os registros devem identificar horas regulares e extras. Adote sistemas para o
empregador solicitar horas extras com antecedéncia, e para o trabalhador aceitar ou recusar.

ANALISE: CAUSAS FUNDAMENTAIS v

Avalie possiveis causas de horas extras excessivas. Avalie a instalacdo de producdo e analise o fluxo de producao,
planejamento da producdo, paradas ndo programadas/avarias, padrées de turnos, métodos de célculo do salario/
incentivos. Consulte os capitulos Produtividade e Qualidade para saber mais (pag. 8-47). Tente identificar areas com
possibilidade de melhorias e reducdo de atrasos. As se¢des abaixo ajudarao nisso.

PLANEJAMENTO \ 4

Assegure a incorporagdo dos requisitos legais no planejamento e processos de produgdo. Todos os funcionarios
pertinentes precisam entender os requisitos legais (inclusive restri¢cdes de trabalhadores jovens e abstenc¢des do
governo) para que sejam incorporados a programacao, planos de turno, etc.

Planeje padr&es de trabalho e turnos de acordo com a produ¢do, mesmo que inclua uma quantidade limitada de
horas extras. Nunca crie o padréo de trabalho de modo a incluir a tolerancia total de horas extras.

Aprovacdo das horas extras. As horas extras devem ser aprovadas pela alta geréncia. Isso cria uma verificacdo saudavel
para se perguntar ‘Essas horas extras sGo necessdrias?’, e ‘Esse trabalho néo pode ser feito no hordrio normal? Em alguns

casos, o pessoal procura maximizar as horas extras devido ao valor pago, quando, na realidade, tudo pode ser
cumprido durante o expediente normal de trabalho. n

MELHORAR: PLANEJAR, AGIR E MEDIR O IMPACTO
(Convém usar o ciclo PFVA introduzido no capitulo Produtividade pdg. 22)

Vv

\ 4

Defina um plano. Crie um plano de reducdo gradual das horas extras e acorde com a geréncia. Faca o
controle mensal. Decida como alocar as horas extras.

Comunicacgao e interacdo eficiente com funcionarios/sindicatos. Explique a necessidade das mudancas para

se conciliar vida profissional e pessoal, reduzir acidentes, aumentar a produtividade e cumprir a lei. Incentivar a
participacdo e sugestdes dos funcionarios para atingir metas. Note que os funcionarios que sempre trabalharam mais
se acostumaram com o aumento dos ganhos com as horas extras. Entenda o impacto financeiro nos funcionarios e
crie estratégias para compensar, inclusive transi¢cdo, pagamentos Unicos e revisdo de valores basicos.

Atue nas causas fundamentais. Mantenha o foco e compromisso; demora até as melhorias acontecerem.

Meca o impacto nas horas, remuneracdo, produtividade, qualidade, acidentes, etc. e comunique-se com a geréncia e
trabalhadores, conforme o caso, para incentivar o progresso continuo.
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MUDANGCA DE PADROES DE TURNO E CONTRATAGAO DE MAIS
TRABALHADORES

Algumas abordagens diretas do excesso de horas extras incluem a adi¢do de um terceiro turno, contrata¢do de mais
trabalhadores em tempo integral ou trabalhadores terceirizados/temporarios. Uma andlise de custo-beneficio no processo
decisdério dessas mudancgas (para reduzir o excesso de horas extras) precisaria incluir, entre outros fatores, o aumento da
produtividade, menor risco de acidentes e auséncias e reducado do pagamento de valores especiais de horas extras. Seria
necessario atribuir valores monetarios a esses fatores por cada fabrica (as estatisticas do inicio deste capitulo podem ser Uteis).

CUSTOS DO ACRESCIMO
DO 3° TURNO

® Energia elétrica para o
turno noturno

® Seguranca
® Saldrios

® Transporte para os
trabalhadores?

® \alores especiais para
trabalho noturno (alguns
paises)

BENEFICIOS DO
ACRESCIMO DO 3° TURNO

_—
—_—
® Reducdo dos custos

com valores especiais de
horas extras

® Maior produtividade por
causa da redugado das
horas

® Menor risco de acidentes
(menos perda de
producéao)

® Menor auséncias

ESTUDO DE CASO

COCA COLA BEVERAGES SOUTH AFRICA (CCBSA), MUDANCAS
NOS PADROES DE TRABALHO PARA REDUZIR AS HORAS EXTRAS

O padréao de trabalho antes era de 5 dias, o que gerava horas extras nos finais de semana
Passou pro padrdo de trabalho de 6 dias encurtando as horas trabalhadas na semana de 9 horas para 7,5 horas,
e incluindo os sdbados como parte da semana normal de trabalho, ou seja, as horas extras foram eliminadas

Também introduziu padrdes de trabalho escalonados que comecavam em diferentes dias da semana, e alguns
incluiam o domingo na semana de trabalho; quando pagavam o dobro de horas extras no domingo, pagariam sé
1,5 vez mais por todo o trabalho do domingo, mas todos ainda tém seus dias de folga semanal previstos por lei

Ao adotar esses padrdes de trabalho, reduziram as horas extras e as tolerancias de turno em 40%, e garantiram
a conformidade legal em jornada de trabalho e periodos de folga

Entrevista com Zarine Roode, especialista em politicas e governanca, ABI Bottling (Pty) Ltd, CCBSA.

Essas possiveis solucdes podem ser importantes e necessarias, mas, no final, tratam os sintomas, e ndo a causa do
problema. As abordagens mais inovadoras agora estdo atacando a origem do problema e reduzindo a necessidade de
horas excessivas. Muitas vezes, as abordagens mais diretas acima funcionam melhor em conjunto com as abordagens
explicadas abaixo, qgue melhoram a produtividade, qualidade, RH e comunicacao.
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MELHORIA DA PRODUTIVIDADE, QUALIDADE, RH E COMUNICACAO

Se vocé combinar os aprendizados dos capitulos anteriores Produtividade, Eficiéncia e Qualidade com seus esfor¢os para
reduzir as horas extras, poderd fazer os mesmos ou mais produtos em menos horas e, portanto, reduzir as horas extras a um
nivel mais razoavel. Para isso, combine melhorias de produtividade/qualidade com pequenas reducdes graduais nas horas
extras a cada semana e introduza mais dias de folga por més.

@ ESTUDO DE CASO
REDUCAO DAS HORAS EXTRAS NA CHINA

Um estudo foi realizado em fabricas chinesas, em parceria com 11 empresas compradoras e parceiros
locais, num periodo de 3 anos, coordenado pela Impactt Limited,*5, para testar a teoria de que melhorando
a produtividade da fabrica, gestdo de RH e comunicagdo interna as horas podem ser gradualmente
reduzidas, mantendo os niveis salariais.

O projeto constatou que a melhoria € possivel e a maioria das fabricas registrou aumento da produtividade,
reducédo do retrabalho, remuneracéo fixa ou crescente, reducdo da jornada de trabalho e reducdo da
rotatividade de trabalhadores. O
sucesso em diferentes fabricas
dependia do comprometimento dos
gerentes, eficacia da comunicagdo
bidirecional com os trabalhadores e
disposicao de repassar alguns dos
beneficios das melhorias para os
trabalhadores. Em uma fabrica houve:

!
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® gumento de 30% na produtividade

® tendéncia de queda na média da Reworking: Average % Change
jornada de trabalho

® tendéncia de alta dos salarios (% dos
trabalhadores que ganham o saldrio
minimo no tempo normal aumentou
de 40-50% para 95%)

® ¢ maior senso de trabalho em equipe
e niveis mais altos de motivacdo

K
s S0 VAT,
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Média geral dos resultados do Projeto Impactt Overtime 46

Nas proximas paginas sao dadas ideias de mudangas que podem reduzir a necessidade de excesso de horas extras.
Algumas dessas sugestdes foram resultado de trés trabalhos/recursos diferentes:
® O estudo "Changing Over Time" da Impactt Limited citado acima

® Sugestdes diretamente dos proprios gerentes da unidade de produgdo, compartilhadas no Caderno de Exercicios do
Fornecedor da Sedex 48

® Guia de Melhoria da Jornada de Trabalho da Coca Cola Company 4°

Acesse 0s documentos completos nos links nas referéncias da nota final
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IDEIAS PARA REDUZIR A NECESSIDADE DE HORAS EXTRAS EXCESSIVAS

&

PRODUTIVIDADE QUALIDADE
® Melhore a andlise do caminho critico e os critérios de e Adote um sistema forma de avaliacdo de
producdo. Analise o processo de producdo e o fluxo para fornecedores de matérias-primas e priorize

destacar os gargalos, balancear as linhas de produtos e,
quando necessario, reorganizar fisicamente o fluxo de
producdo. As mudangas precisam ser bem explicadas aos
trabalhadores (Ver paginas 14-15 e 30)

0s que possam fornecer com a qualidade
certa no momento certo (isso evita atrasos
na espera de materiais que podem resultar

. . i em horas extras desnecessarias)
Forneca treinamento para supervisores e lideres de

equipe na gestdo de problemas de producdo e na gestdo ° Técnica.s proativas pas .melhorar o cont~role
do fluxo de producdo para possam identificar e resolver de qualidade. Isso significa que o foco ndo
problemas no trabalho e gerenciar o fluxo de producédo estd nas verificacdes de qualidade ao final
para que possam detectar e resolver problemas na hora da producdo e retrabalho do produto, mas
Um banco de dados de tempos de ciclo de produto padrao estas se dao no processo de produgéo e
pode ser criado para dar apoio ao planejamento de produgéo 0s trabalhadores fazem treinamento extra
Maquinario A manutencao preventiva em periodos baixos eim etapas/ltarefas especificas onde ha

ou mesmo o investimento de capital em novas maquinas problemas importantes

pode reduzir paradas/interrupcdes ndo programadas ¢ A qualidade pode ser estimulada

e o tempo de processamento (inclua custos de valores
especiais de horas extras e reducdo da producdo durante
paradas no "planejamento fixo ou de compras”)

aumentando a presta¢ao de contas.

No estudo da Impactt na China, eles
penduravam registros de qualidade em
cada estacéo de trabalho, os trabalhadores
que tinham mais problemas faziam
treinamento extra ou assumiam uma tarefa
mais facil e o retrabalho era passado para
guem cometeu o erro para aumentar a
conscientizacao. Isso pode funcionar com

Aplique técnicas de gerenciamento visual como
mostrudrios com dados de metas de producdo, permite
aos trabalhadores acompanhar seu avan¢o nas metas por
hora/meio expediente. As diretorias também podem dar
informacdes aos trabalhadores sobre as taxas por peca

Na Africa do Sul, uma fébrica passou a comunicar equipes em vez de individuos em outros
metas semanais e didrias para os lideres de equipe; processos de fabricacdo
isso foi passado ao pessoal e escrito numa placa na O

Faga um teste com um novo produto,
inclusive inspecao, para identificar e
resolver problemas no inicio

linha de produg¢do, com atualizagées hordrias. Os
trabalhadores comegcaram a sentir-se comprometidos
com as metas e um grande senso de realizagdo de
equipe quando alcancadas. Se estivessem aquém da
meta pela manhéa, aceleravam a tarde para compensar.
As horas excessivas foram reduzidas porque os
trabalhadores (pagos por peca) estavam mais
motivados para atingir as metas sem excessos.

® Painéis com "pontos de observag¢ao”
para a produg¢ao podem ser exibidos em
cada area de trabalho, para destacar os
problemas comuns de qualidade nessa
etapa e como evita-los

PLANEJAMENTO DA PRODUGCAO

® Para algumas empresas, pode ser Util aumentar o estoque para nivelar as demandas

® Melhoria do planejamento da produgdo. Gerentes e supervisores sempre falam que muitas horas extras s&o
motivadas por excesso de pedidos, planejamento de capacidade deficiente e demanda imprevista

¢ Analise mais atentamente seu acompanhamento dos volumes de pedidos e cronograma e observe os padroes.

Isso poderia ajudar vocé a prever com mais precisdo?
¢ Cuide para que os pedidos aceitos sejam vidveis com base na capacidade exata da fabrica.

¢ E possivel melhorar a comunicacéo com os clientes para que as previsdes de producdo possam melhorar e
reduzir a pressa para o atendimento de grandes pedidos de ultima hora?

® O escalonamento do planejamento da produ¢do, ou o aumento de "adiamentos” de sexta a segunda podem
ajudam a reduzir as horas extras. Isso requer cuidadoso planejamento da producado, pois algumas matérias-primas
podem "vencer" nesse adiamento.

® Metas de produc¢do e cronogramas baseados em taxas de eficiéncia de trabalho realistas. Se os indicadores
de produtividade/eficiéncia (para definir metas e cronogramas) ndo forem razoaveis, 0s cronogramas serao
afetados e isso resultard em horas extras para o alcance das metas. As taxas de eficiéncia da mao de obra
precisam considerar tempo de preparacao e tempo suficiente para o trabalhador comer, repousar, se esticar e ir
ao banheiro. Coordenar com o RH para que o planejamento da capacidade considere a complexidade do processo
e as aptiddes do pessoal. Examine as taxas de eficiéncia adotadas para definir metas e cronogramas de producao.
Eles consideram esses fatores e séo de fato razoaveis?
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RECURSOS HUMANOS

Em um estudo de caso de The Coca Cola Company num grupo de fabricas num pais, identificaram que 80% das
horas extras resultavam de problemas de disponibilidade de mao de obra, a maioria dos quais controldveis pela
melhoria da programacdo, treinamento cruzado ou contratacdo de mais pessoal. °°

A mudan¢a de remuneragao por hora para por pe¢a pode incentivar o aumento da produtividade com reducdo de
horas. Essa mudanga deve ser bem gerida para que os saldrios dos trabalhadores sejam suficientes, para sempre atingir
ao menos o salario minimo, com uma taxa de producao realista (saiba mais no capitulo Produtividade, pag. 26-27).

E importante manter ou reforcar os controles de qualidade em um sistema de valor por peca

Incentivos e bonus por produtividade. P. ex.,, um bénus de producdo para o alcance ou superacado das metas
de producdo no tempo normal, o que dd um forte incentivo para o trabalhador se esforcar no tempo normal,
em vez de empurrar o trabalho para as horas extras. Deve-se ter a devida consideracdo de que esses incentivos
sao definidos de forma justa, recompensando os responsaveis pelo aumento do rendimento, sem desmotivar o

restante da equipe. Mais detalhes no capitulo Produtividade, pag. 27

Atribuir aos trabalhadores bem qualificados tarefas mais dificeis. Uma boa compreenséo das aptiddes
necessarias para cada tarefa e a equipe correta nesses locais ajuda muito a alcancar melhorias de eficiéncia.

Atualize continuamente as aptidées do pessoal com treinamento, orienta¢do e coaching

¢ Crie sistemas para avaliar os niveis de aptiddes e necessidades de treinamento, adotando programas de
treinamento, desenvolvimento continuo de aptiddes, avaliacdo de desempenho e progressédo da carreira.

¢ Vocé pode criar um sistema para classificar os trabalhadores conforme o nivel de competéncia e dar
treinamento para ajuda-los a progredir para fungcdes mais qualificadas, com progressao salarial.

¢  Quando as aptiddes dos trabalhadores correspondem exatamente a sua funcdo/tarefa, a quantidade de
retrabalho necessario é reduzida, o que pode diminuir a necessidade de horas extras

¢ O treinamento de trabalhadores polivalentes competentes em mais de uma atividade permite mais
flexibilidade e eficiéncia no processo de producéo

Crie e mantenha um espirito de equipe e alto moral entre os trabalhadores. A baixa produtividade pode
decorrer da sensacao de intimidacao, insatisfacdo (por causa de baixos salarios e/ou longas horas), desconforto
ou insalubridade (devido a calor excessivo, poeira, fumaga ou outros perigos). Quem se orgulha de seu trabalho,
sente-se compromissado com a empresa, trabalha em boas condi¢cdes e é bem tratado pelos supervisores e
colegas tém maior probabilidade de ser produtivo e cumprir os prazos de entrega.

Treinamento para a média geréncia, supervisores e superiores hierarquicos. Conscientizacao e a
responsabilidade pelo bem-estar dos trabalhadores nesse nivel. Se os trabalhadores recebem gritos ou séo
tratados de forma injusta, tém mais chances de sair ou ser menos produtivos. A média geréncia precisa entender a
importancia do trabalho conjunto da equipe para o sucesso de sua se¢do

Melhores condi¢des de trabalho resultam em melhores eficiéncias. A criacdo de um ambiente propicio ao
trabalho eficiente é importante para maximizar o tempo "normal” e, assim, reduzir as horas extras. P. ex., trabalho
em temperaturas moderadas, sem excesso de exposicdo aos elementos. A ergonomia desempenha um papel
importante para que o trabalhador possa ter um 6timo desempenho ao longo do dia

| Em uma das fabricas chinesas do estudo "Changing Over Time"” da Impactt (pdg. 61), |

o Indice de rotatividade do pessoal diminuiu de 140% para 9,6% durante o projeto.

COMUNICACOES

A comunicacdo pode ser melhorada entre supervisores e gerentes e entre gerentes e trabalhadores. Isso também
pode reduzir a necessidade de horas excessivas (ver capitulo Comunicacdo com o Trabalhador, pag. 66-71)

® Cuide para que as instrugcdes de trabalho sejam claras e faceis de seguir

® Realizar reunides da equipe para dar instrucdes claras, metas de producado e receber feedback de possiveis
problemas. Isso pode reduzir erros que podem causar atrasos

® Dé oportunidades para os trabalhadores opinarem sobre como melhorar o processo e o fluxo. Os trabalhadores
sdo uma fonte de inovacao, pois lidam com os detalhes da producdo o tempo todo e identificam gargalos e
outros problemas e podem sugerir solugdes se tiverem oportunidade. O trabalhador sé se manifesta se ndo tiver
medo e se sentir respeitado, e se suas opinides forem valorizadas e adotadas

* A melhoria da comunicagao e do trabalho em equipe entre supervisores de diferentes se¢des evita duplicidade
de trabalho ou sobreposicdes e ineficiéncias
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ENFRENTAMENTO DE SITUACOES DIFICEIS

Shirley sempre
se oferece para fazer horas
extras. Seu gerente aprecia sua
disposicdo para trabalhar mais horas,
e assim da a ela com satisfagdo todas
as horas extras que ela quer. No
més passado ela trabalhou 14 dias

seguidos sem dias de folga. E AGORA

ESTUDO DE CASO

Mesmo que os trabalhadores desejem mais horas
extras, estas devem ser limitadas ao maximo legal, com
um minimo de um dia de folga em 7 (ou mais se a lei
assim exigir), mesmo que a legislacdo local permita que
trabalhe 14 dias seguidos. Se os trabalhadores estao

sempre querendo mais horas extras do que o permitido,

talvez seja necessario consultar o capftulo sobre salarios
e assegurar que recebam um saldrio suficiente pelas
horas legais de trabalho. O gerente deve também
dar treinamento aos trabalhadores para permitir sua
compreensdo do motivo pelo qual um dia de folga é
importante para sua salde e bem-estar no longo prazo.

COCA COLA BEVERAGES SOUTH AFRICA (CCBSA) NOVAS
ABORDAGENS PARA LIDAR COM PROBLEMAS COM HORAS EXTRAS

® Motoristas de caminhdao - Como longas viagens
podem resultar em infragdes da jornada de trabalho,
eles criaram um sistema de presenca de dois
motoristas num caminh&o para que um possa dirigir
até o destino e o outro possa fazer o percurso
da volta. Outra possibilidade é que, se estdo com
o caminh&o vazio, botam o motorista num hotel
e fazem o repouso necessario. A comparagdo é
entre um motorista cansado que pode causar um
acidente fatal e o custo de uma diaria num hotel.

Acordos com os trabalhadores - Na Africa do Sul,
0s empregadores podem assinar "acordos de 60
horas" com os funciondrios, concordando que, em
vez de 36 horas de folga continuas num periodo de
uma semana (exigéncia por lei normal na Africa do
Sul), eles receberao 60 horas de folga continua num
periodo de 2 semanas. Isso ndo sé permite trabalho
durante um fim de semana, mas também serve como

um sinal de alerta. Um funcionario que trabalhe todos
os dias numa semana sera considerado uma "possivel”
infracdo da jornada de trabalho, e a geréncia pode
providenciar para que o préoximo turno seja planejado
para que ndo transgridam a exigéncia de 60 horas
durante o periodo de duas semanas. Dessa forma,
nunca ha infracdo da jornada de trabalho.

Estagiarios - Na Africa do Sul, o governo adotou
iniciativas em que as empresas podem empregar
um estagiario por um periodo de um ano no qual
adquirem experiéncia no local de trabalho, e o
governo devolve o dinheiro aos empregadores na
forma de um desconto anual. Isso permitiu que a
empresa usasse esses estagidrios para preencher
cargos em gue ha restricoes trabalhistas em
termos de jornada de trabalho com o intuito de
aliviar os funcionarios permanentes.

Entrevista com Zarine Roode, especialista em politicas e governanca, ABI Bottling (Pty) Ltd, CCBSA.
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5. COOPERACAO E

UMA RECENTE

s

COMUNICACAO COM of

do Gallup mostrou que 70%

ESTUDO DE CASO
COOPERACAO DOS TRABALHADORES EM
UMA PEQUENA FABRICA NA INDONESIA

Uma pequena fabrica na Indonésia se esforcou para melhorar o
ambiente de trabalho e o respeito entre trabalhadores e geréncia,

dos funcionarios nos EUA nao
se mobilizam no trabalho. Cifra
surpreendente com implicacdes
enormes para a produtividade.

70% SEM

funcionarios = mobilizagao Eles conseguiram diminuir a taxa de defeitos de 5% para 2% em apenas
dos EUA  no trabalho *° 3 meses.

OS TRABALHADORES

5.1 COOPERACAO E COMUNICACAO NO
LOCAL DE TRABALHO- VISAO GERAL

? ) POR QUE E IMPORTANTE PARA A SUA EMPRESA?

Sua empresa so pode prosperar e se destacar se vocé cativar a mente e o coracdo de seus funcionarios (ideias,

introduzindo consultas regulares aos trabalhadores, que sdao
estimulados a dar ideias.

motivacdo e comprometimento), assim como suas maos (capacidade fisica). Se o pessoal ndo estiver mobilizado, Antes, nunca sabiamos qual era processo de cooperacéo dos

Qual vocé acha que seria a cifra na

vocé estara colhendo sé uma pequena parte do possivel beneficio dos salarios que paga. trabalhadores. Nunca consideramos importante mobilizar e consultar

sua empresa? . .
P os trabalhadores. Antes, os trabalhadores ndo entendiam as metas da

é Vocé consegue imaginar as vantagens empresa e a geréncia ndo entendia as necessidades dos trabalhadores.
° 86% -t pf‘aral Z prodg’_c;.wdaﬂde do aumento;}lo . Agora mudou: nos comunicamos melhor e também incrementa nossa
= - nivel de mobilizacdo e comprometimento - ) . . .
ﬂ:"% dos gerentes e funcionarios pesquisados = IR 6 trabalcho” R produtividade.” - H. Suwarno, Diretor de PT Laksana Teknik Makmur. ®
citam a falta de colaboracdo ou VALOR PARA A EMPRESA '

comunicagdo ineficaz como uma das
P ~ g i -
MELHOR principais razdes para o fracasso Maior producio/

(—> PRODUTIVIDADE 46% —> lucratividade
MENOS PERDA o .
DE TEMPO dos funcionarios pesquisas costumam
receber orientages confusas ou vagas .-

(36% disseram até 3 vezes ao dia). Estima-se D
perda de 40 minutos por dia, o equivalente

a 83 funciondrios numa empresa de 1.000

sem fazer nada todos os dias. > )

IMPLICACOES DISSO NA PRATICA

Esta secdo pode ser usada como uma ferramenta para avaliar sua fabrica.

Marque IZ[ se vocé achar que esse ponto existe na sua empresa e marque [ X| se ndo existir ou se
precisar melhorar. Vocé pode criar um plano de a¢do para atribuir e acompanhar uma ag¢do para

AN MENOS ROTATIVIDADE ——p» Custo menor de
LLl A= Empresas com comunicacio eficiente recrgtamento e cada I Xl (amostras de planos de a¢cdo sdo dadas ao final do kit).
(Vg] tém acima de 50% mais chances de ter treinamento
(a'd BOA MELHORIA rotatividade abaixo da média do mercado. 3
LLI COMUNICAGAO DOMORAL | [0 As informacdes sdo compartilhadas em toda a sua organizacao
— NO TRABALHO CONFIANGAE L Jp _ \MENOS AUSENCIAS ———— .
2z COMPROMETIMENTO . o il CBE [0 A comunicacao bidirecional é promovida ativamente
DO TRABALHADOR D|fergng§$ na comunicagao gntre gerente e de perda~de
@) [ Vel ] funcionario, responsaveis diretamente por produgao [0 Os gerentes se comunicam periodicamente e de varias formas com os trabalhadores
O @ v ():. variagdo de 18% nos indices de auséncia.> " "
[0 A comunicacdo é simples e compreensivel, numa linguagem que todos os trabalhadores entendem
“— — MAIOR PRODUTIVIDADE —»  Maior producao/ [0 Os trabalhadores geralmente conhecem e entendem os objetivos da organizacao
9 69% dos funciondrios dizem que se lucratividade X L . : ) P
esforcariam mais se fossem mais valorizados % [0 Ha maximizacdo do uso de quadros de avisos e compartilhamento de informagées visuais
O TRABALHADORI = 4 s D Reunides diarias da equipe
VI-I\ELTSSNI:\FEDE .-Igl(?IYL?(gAAOO Maior produtividade [0 Os trabalhadores sdo capazes de identificar e tém oportunidades de levantar questdes e sugestdes de
—p —> e qualidade melhoria na fabri r ivi b li , sau ranca, .
INOVAQAO DE PROBLEMAS q elhoria na fabrica (produtividade, qualidade, saude e seguranga, etc.)
NA PRODUCAO [0 Os funcionarios sdo incentivados a fazer sugestdes, que sdo ouvidas e seguidas quando relevante
« Experiéncia quotidiana na producdo S
« Pode detectar ineficiéncias e também solucdes O Os trabalhadores sentem seguranca para dar ideias e sugestdes
« Precisa saber que suas sugestdes sdo ouvidas e seguidas [0 Muitas boas sugestdes sao adotadas
[0 O modelo de lideranca capacita os trabalhadores como fonte de inovacdo e acolhe os problemas como
v | EXPECTATIVAS ? QUEM oportunidades de melhoria
Cooperacio e comunicacio eficazes Quem precisa participar e ser informado da resolucéo deste Ll Ha um bom nivel de respeito e confianca
problema?

e regulares entre todos os niveis de
funciondrios.

Alta geréncia, gerente de producdo, supervisores, gerentes,
coordenadores de ch&o de fabrica, Diretor de RH, representantes
dos trabalhadores, representantes sindicais.
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DICAS PRATICAS E FERRAMENTAS

PARA MELHORIAS

Alguns tipos de cooperacao e comunicacao no local de trabalho - formais e informais>®

Ao ler esta lista, pergunte-se:

? Que formas de comunicacdo e cooperacao no trabalho ja temos em nossa fabrica?

? Em que medida cada uma delas esta funcionando bem?

? Quais sao os pontos fortes e fracos de cada abordagem que adotamos?

? O que precisa mudar para torna-las mais eficazes?

? Que novas/diferentes formas de cooperacdo e comunicacdo deveriamos experimentar?

Compartilhamento de informag¢des: Quadros de avisos,
boletins informativos, anuncios. Unidirecional, sem
oportunidade para dar opinides ou tirar duvidas. Quadros
de avisos para comunicar metas de trabalho e progresso,
e muitos outros assuntos.

Compartilhamento de informagdes visuais: Cologue
informacdes, instrucdes e adverténcias essenciais em forma
visual o mais proximo possivel do ponto de uso. Minimize a
necessidade de supervisdo e gestdo de processos.

Comunicacdo bidirecional: A geréncia da informacgdes

e oportunidades ao trabalhador para conversar, fazer
perguntas e tirar ddvidas. p. ex., divida sobre os dados do
contracheque. Pode ser em reunides, conversas, seminarios
ou treinamentos.

Reunides de equipes da linha/célula: A equipe da linha/
célula de producao e o supervisor se redinem por 10 minutos
no inicio do turno para discutir o desempenho do dia
anterior (seguranca, qualidade, produtividade, com dados
reais), resolver problemas (inclusive oportunidades para
darem sugestdes de melhorias), discutir o plano do dia,
trocar outras informacdes. Curto e produtivo. Permite aos
trabalhadores contribuir.

Reunido didria de produgdo: Semelhante a situagdo
acima, mas com supervisores e gerentes de producao.
Importantissimo para as trocas de turnos.

Revisdo pds-acdo (RPA): Breve reunido de equipe apds um
projeto/entrega (trabalhadores e supervisores), para discutir:
® Correu tudo conforme o planejado?

® Houve problemas imprevistos?

® Como a equipe resolveu esses problemas?

® O gue aprendemos? Como fariamos da proxima vez?

Esquemas de sugestdes dos funcionarios: Ideias de
melhorias de desempenho podem vir diretamente dos
trabalhadores, com experiéncia em primeira mao dos
problemas no chao de fabrica. Os funcionarios que
participam da melhoria da produtividade tém maior senso
de orgulho e controle de seu trabalho. P. ex. caixas de
sugestdes, com rapidez na resposta da geréncia.
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Resolug¢do conjunta de problemas: Interacdo para
identificar um problema entre duas ou mais partes.
Reconheca sobreposicdes nos resultados desejados,
entenda a causa do problema, debata e avalie as op¢des
de solucao e acorde solugdes viaveis.

Decisdes conjuntas: Discusséao entre gerentes e
trabalhadores que resulta numa decis&o obrigatoria.
Podem ser em comissdes formais ou numa forca-tarefa
extraordinaria.

Trabalho em equipe e colaboragdo multidisciplinar:
Muitas vezes sdo necessarias contribuicdes de diferentes
funcdes para resolver um problema. Pode ser em
seminarios e projetos formais, mas também diariamente.
P. ex. producdo e manutenc¢do ou aquisicdo e qualidade.

Consulta: A informacgé&o é compartilhada e discutida,
mas uma das partes mantém o direito de tomar a
decisao final. P. ex., a geréncia pede aos trabalhadores
informacoes e sugestdes para melhorar as temperaturas
de uma secao.

Resolucdo de conflitos/queixas: Mecanismo formal,
mediado pelo RH ou alta geréncia, para resolver conflitos
e queixas dos funcionarios, com a compreensao e
abordagem das causas dos conflitos, com tratamento
justo e respeitoso de todas as partes.

Comité consultivo: Representantes eleitos dos
trabalhadores rednem-se regularmente com a alta
geréncia para discutir problemas, mudancas nas
operagdes ou novas iniciativas e considerar solucdes
e ideias conjuntas. As atas podem circular por toda a
empresa conforme apropriado.

Negociagdes: Duas ou mais partes se relnem para
resolver um problema, fazendo transigéncias para chegar
a um acordo. A negocia¢ao coletiva € um processo
formal em que os trabalhadores (representantes
sindicais) negociam com os representantes da geréncia
para chegar a um acordo com forca de lei (Acordo de
Negociacdo Coletiva - ANC). Normalmente envolve
remuneracao, beneficios e jornada, e outros assuntos.

-

Agenda da reuniao:

AGENDA DA REUNIAO DIARIA DE
PRODUCAO (OU REUNIAO DA EQUIPE DA
LINHA/CELULA)

5-10 minutos. Uma pessoa faz anotag¢des.
Tempo gerenciado conforme a agenda.

® Chamada da ordem do dia - Gerente de
Producéo/lider de equipe

Recapitulacdo do dia anterior (lider da equipe/
gerente de producdo, com breve contribuicées
de todos os participantes)

¢ As metas de produc¢ao foram atendidas?
(dar dados efetivos)

¢ Houve problemas de produtividade/
eficiéncia? Gargalos?
- Rapida discussao de solugdes; o que
precisa ser diferente hoje?

¢  Houve problemas de qualidade?
- Ex. Numero elevado de defeitos numa
parte especifica do processo?
- Répida discussao de solugdes; o que
precisa ser diferente hoje?

¢ Houve problemas de salide e seguran¢a?
- Répida discussao de solu¢des; o que
precisa ser diferente hoje?

¢  Houve algum outro problema?
- Rapida discussao de solugdes; o que
precisa ser diferente hoje?

Plano de hoje

¢ Metas de produgdo (como parte das metas
da semana considerada)

¢ ldentificar imprevistos - que medidas
precisam ser tomadas?

® Revisdo das medidas e assegurar seu registro

® Encerramento

-

Equipe da tarefa:

A Partner Africa e o Tesco produziram um documento
para a montagem de uma "equipe de tarefas” como
um canal de comunicag¢ao no local de trabalho.

Inclui a justificativa das vantagens dessa equipe para a

empresa, como pode ser montada e gerida, e também

da exemplos de Termos de Referéncia, uma amostra de
agenda de reunides, atas e plano de acao.

https://www.siza.co.za/documents/Ethical_Workplace
Communication_Channel.pdf

REALIZAR

O REUNIGES
” MENSAIS
XY

AGENDA

. PLANO DE ACAO
DADA A

= ACORDADO E
GERENCIA

PUBLICADO

UMA SEMANA L COM AS ATAS
ANTES _ AR

DA REUNIAO

CICLO DE REUNIOES
(3¢ DA EQUIPE
DE TAREFAS TS

PROXIMA REUNIAO,
A EQUIPE DE
TAREFAS
LEVANTA QUESTOES
COM 0S
COLEGAS

QUESTOES

EM ABERTO
ENTRAM
NA AGENDA
DA REUNIAO

EQUIPE DE TAREFA
TENTA SOLUCIONAR

AS QUESTOES
ANTES DA

Ciclo de reunibes da equipe de tarefas, agricultura
sustentavel na Africa do Sul %
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® Elimine a "cultura da culpa”: em vez de perguntar "quem

€ o culpado” ao surgir um problema, pergunte "por que o \/
ol i Rng
problema} ocorreu’ .O foco noslfatos, processos, sistemas Ferramenta pratica:
e melhoria da capacidade permite ver e resolver os
) o . B
verdadeiros prob\_emas. 95% c,los problemas sao causados PESQUISA DE MOBILIZACAO DO TRABALHADOR
por processos e sistemas, e s 5% se devem as pessoas ° .

Por que isso é importante?

Qualidade/eficacia da cooperacdo e comunicacdo

A mentalidade e o modelo de lideran¢a tém um forte
impacto sobre o sucesso da comunicag¢ao bidirecional com
os trabalhadores e a cooperac¢éao deles, o que é essencial

para a produtividade e o crescimento da empresa. O dinheiro que vocé ganha basta para suas

despesas basicas?

® Aceite os problemas como oportunidades de melhoria.
Se vocé ficar irritado com um problema e culpar alguém,
ficara oculto e ndo serd resolvida depois, porque as

® Reconhega o valor dos trabalhadores como fonte de
inovacdo, uma vez que eles tém um conhecimento
direto do dia-a-dia do processo de producéo, possiveis

® \/océ consegue chegar ao final do més sem pedir
dinheiro emprestado?

® Os trabalhadores ficam mais motivados, satisfeitos
e produtivos quando seu trabalho atende as suas

problemas e solucdes

ESTUDO DE CASO

)

A Synthite Industries, fornecedora de ingredientes
de especiarias em Kerala, na india, acredita que

a mobilizagdo dos funciondrios é essencial para

a formacao de uma equipe estavel. A fabrica
mantém boas relacées com dois sindicatos.

Raeez K.A, Diretor de RH da Synthite, diz “que “é
vital ter reuniées e comissées para garantir a boa
comunicagdo bidirecional e promover a interacdo
entre os niveis.”

My Voice, lancado em 2009, € um programa formal
de mobilizagdo de funcionarios de iniciativa dos
proprios trabalhadores. E uma oportunidade mensal
para os funciondrios darem feedback confidencial
sobre qualquer assunto de trabalho. “Os resultados
foram positivos, com muitos problemas menores
levados a geréncia que do contrario poderiam ndo
ser notados. A adocdo do My Voice melhorou a
qualidade do processo de gest§o.”

Como o ‘My Voice’ funciona:

* Diretrizes formais para trabalhadores e equipe
entenderem objetivo e processo

* A sessdo mensal é presidida por representantes do
departamento de RH

PROGRAMA DE MOBILIZACAO DOS FUNCIONARIOS
TRAZ VANTAGENS NA INDIA®!
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pessoas ficardo com medo de levanta-los. Aumente a
confianca e capacidade das pessoas para identificar e

necessidades em termos de seguranca de renda,
progressao, autorrespeito e sensa¢cado de seguranca

resolver problemas diariamente ® Pode haver problemas que vocé desconhece e que

podem fazer uma grande diferenca na motivacdo
dos trabalhadores

® Os trabalhadores podem ser uma valiosa fonte de
informacao para resolver problemas se acreditarem
que suas vozes sdo ouvidas e valorizadas e suas
sugestdes sdo seguidas

“Os resultados foram
positivos, com muitos
problemas menores
/eVBdOS a gerenC/a que ® A maioria das fabricas fornecia aos trabalhadores

dO Contrérlo ,OOder/am formuldrios em papel. Os trabalhadores precisam

nao ser ho IS poder responder anonimamente e ter a certeza de
que ndo havera retaliagdo ou punicdo. Estas seriam
reunidas pelo departamento de RH numa planilha
eletrénica e estatisticas seriam produzidas para a
alta geréncia

Como pode ser executado?

® Se vocé é uma empresa de maior porte, convém
investigar a possibilidade de fazer uma pesquisa
pelo celular.

O que pode ser incluido?

Os detalhes discutidos na reunido sdo
documentados e passados aos Diretores
competentes

Vocé pode incluir algumas dessas perguntas ou
outras que considere relevantes. Para cada questédo,
o trabalhador teria espaco para selecionar/responder,

A confidencialidade das questdes levantadas pelos - i
e para escrever um comentario opcional

trabalhadores é mantida
O que fazer com os resultados?

Quando uma queixa ou consulta é tratada todos

os funcionarios séo comunicados ® Dados precisam ser coletados e analisados,

* As atas sdo enviadas a matriz no més seguinte e estatisticas produzidas para cada questao

® Os principais problemas podem ser identificados
a partir das respostas (salde e seguranca, jornada,
remuneracgao, assédio, etc.)

“Nossos funciondrios sugeriram novas ideias, inclusive
um sistema de licenca flexivel, principalmente para

as mulheres. Os funciondrios agora tém direito a uma
hora, meio dia e um dia inteiro de folga, uma vez por
més, se tiverem algo urgente ou um compromisso.

O resultado é satisfagdo muito maior e queda das
auséncias. Na primeira sessdo, os funcionarios
estavam desconfiados e céticos,; o avanco veio depois
de duas ou trés sessées, quando a geréncia reviu

as sessoées anteriores, provando que as questoes
estavam sendo resolvidas.”

® Os resultados devem ser apresentados a um comité
da alta geréncia e pessoal de producao

® Esse grupo precisa discutir as causas fundamentais
dos problemas e as possiveis solugdes. As secdes de
dicas praticas dos varios capitulos deste kit sdo um
ponto de partida para possiveis solucdes e medidas

® As medidas devem ser delegadas a individuos, com
prazos definidos

® Mudangas positivas devem ser comunicadas aos

A melhoria da confian¢a, comunicag¢ao e cooperacdo tralallEdenes

beneficiou toda a equipe. Como os trabalhadores
agora estdo mais satisfeitos e felizes por fazer
parte de uma empresa que os escuta, o moral e a
produtividade melhoraram, ja que a retencdo dos
trabalhadores aumentou e as auséncias diminuiram.

® \/océ é capaz de poupar 10% da sua renda total
todo més?

® Sinto que a geréncia leva a sério minhas
preocupacdes e reclamacées

® Fu posSso sair da fabrica sempre que quiser

® Como vocé avaliaria seu relacionamento com seu
supervisor/gerente? [Positivo/Neutro/Negativo/
N&o se aplica]

® \/océ percebeu algum problema que limite sua
produtividade e capacidade de fazer produtos
dentro dos padrées de qualidade? [Espago para
resposta discursiva]

® £m quais solucbes vocé pode pensar para melhorar
essas questbées? (estas precisam ser pequenas
e praticas sempre que possivel, e ndo envolver
grandes investimentos)

® Vocé percebeu algum problema de salde e
seguranca que afete vocé ou seus colegas?

® £m quais solugcbes vocé pode pensar para melhorar
essas questoes? (estas precisam ser pequenas
e praticas sempre que possivel, e ndo envolver
grandes investimentos)

® \/océ percebeu algum outro problema que afete
vOCé ou seus colegas?

® Em quais solucées vocé pode pensar para melhorar
essas questbes? (estas precisam ser pequenas
e praticas sempre que possivel, e ndo envolver
grandes investimentos)

O que fazer com os resultados?

® Dados precisam ser coletados e analisados,
e estatisticas produzidas para cada quest&o

® Os principais problemas podem ser identificados
a partir das respostas (salde e seguranca, jornada,
remunerac¢éo, assédio, etc.)

® Os resultados devem ser apresentados a um
comité da alta geréncia e pessoal de producdo

® Esse grupo precisa discutir as causas fundamentais
dos problemas e as possiveis solugdes. As secdes de
dicas praticas dos varios capitulos deste kit s&o um
ponto de partida para possiveis solucdes e medidas

® As medidas devem ser delegadas a individuos, com
prazos definidos

® Mudancas positivas devem ser comunicadas aos
trabalhadores
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5.2 LIBERDADE DE
ASSOCIACAO

? ) POR QUE E IMPORTANTE PARA A SUA EMPRESA?

A liberdade de associacdo € um direito importante de acordo com as conven¢des trabalhistas internacionais e, em

muitos casos, € algo exigido por lei. Além disso, os sindicatos podem ajudar na comunica¢cdo e negociacdo com seus

funcionarios e divulgar informacdes para eles.

¥ | EXPECTATIVAS

® Respeite o direito do funcionario de participar,
formar ou deixar de aderir a um sindicato e negociar
coletivamente sem medo de represalias, intimidacdo
ou assédio

® Quando os funcionarios sdo representados por um
sindicato com reconhecimento legal, estabelecem
um didlogo construtivo com seus representantes
livremente escolhidos e negociam de boa fé com eles

@ ESTUDO DE CASO

PRODUTORA DE FRUTAS CHIQUITA DESENVOLVE "CULTURA
DE DIALOGO" E REDUZ AS GREVES ¢'»

A Chiquita produz frutas e hortalicas da
América Central e do Sul. No final da década
de 1990, havia preocupac¢do com a cobertura
negativa da midia sobre as condi¢des de
trabalho e acusacdes de atividades anti-
sindicais, sobretudo nas plantagées de banana.

A Chiquita, a Unido Internacional dos Trabalhadores da
Alimentacdo (UITA) e a Coordenadora dos Sindicatos
de Producdo de Banana (COLSIBA) assinaram um
Acordo-Quadro em 2001 que obriga a Chiquita a
apoiar as Convengdes Fundamentais da OIT (inclusive
a protecao dos representantes dos trabalhadores)

e um quadro para o didlogo. O acordo afirma o

direito de cada trabalhador optar por pertencer e

ser representado por um sindicato independente e
democratico e negociar coletivamente.

De acordo com George Jaksch, diretor sénior de
Responsabilidade Corporativa e Assuntos Publicos
da Chiquita, o acordo cria uma “cultura de didlogo”.

® Os representantes dos trabalhadores n&o sdo
discriminados e tém acesso para desempenhar suas
funcdes representativas no local de trabalho

® Em paises e/ou situacdes em que o sistema juridico
proibe ou restringe gravemente o direito a liberdade de
associacao, os fornecedores devem apoiar, no &mbito
da legislacado aplicavel, o estabelecimento de meios
alternativos para facilitar a representacao efetiva dos
interesses e comunicac¢ao entre trabalhadores e geréncia

Instituiu uma comissdo de coordenacao formal que
se relne duas vezes por ano. Pelo Acordo, as partes
se comprometem a "evitar atos que possam minar
0 processo descrito no Acordo, como campanhas
publicas internacionais ou taticas anti-sindicais de
retaliacéo”.

Desde que o acordo foi assinado, houve bem

menos paralisacdes nas operacdes da Chiquita na
América Latina, em grande parte como resultado dos
processos de resolucdo de conflitos incorporados ao
acordo. O maior impacto foi o aumento da filiacdo
sindical na Colémbia, com mais 4.000 membros

de sindicatos e 27 novos acordos coletivos. Em
Honduras, o acordo levou a formagado de um novo
sindicato na plantagdo de Buenos Amigos. Na

Costa Rica, o acordo facilitou um didlogo continuo
entre os sindicatos e a Chiquita em nivel nacional.
Consequentemente, menos conflitos foram
comunicados ao Ministério do Trabalho.
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IMPLICACOES DISSO NA PRATICA

Esta secdo pode ser usada como uma ferramenta para avaliar sua fabrica.

Marque IZ[ se vocé achar que esse ponto existe na sua empresa e marque Xl se ndo existir ou
se precisar melhorar. Vocé pode criar um plano de ag¢ao para atribuir e acompanhar uma acéao
para cada [ Xl (amostras de planos de agdo sdo dadas ao final do kit).

Todo trabalhador tem o direito de se filiar a um sindicato ou ndo, como desejar

Os trabalhadores sdo tratados com igualdade, independentemente de sua associa¢do - isso precisa ser
incorporado em politicas, treinamento e procedimentos para o pessoal responsdvel pelo recrutamento,
gestao de desempenho, medidas disciplinares, rescisdo e pagamento de salarios (p. ex., os candidatos
ndo devem ser questionados sobre seus opinides sindicais no processo seletivo)

E permitido o acesso a representantes sindicais, de acordo com a legislacao local

Os trabalhadores sdo informados sobre seus direitos de aderir e participar de uma representacdo
sindical e de trabalhadores

Nos casos em que houver sindicatos representados em seu quadro de pessoal, estabeleca um didlogo
construtivo com os representantes e negocie com eles. Isso inclui:

O
O

O
O
O

Desenvolvimento de relagdes com os representantes

Os representantes sdo eleitos democraticamente pelos trabalhadores, e ndo selecionados
pela empresa

Permitir que os representantes desempenhem suas fungcdes no local de trabalho (inclusive a oferta
de tempo remunerado para suas funcoes)

Dizer aos trabalhadores como podem se informar sobre o sindicato ou outra entidade de funcionarios
Reunides periddicas com os representantes

Mantenha registros das atas da reunido, inclusive questdes discutidas e solu¢cdes/medidas acordadas
(as atas devem ser examinadas e aprovadas pela geréncia e por um representante do sindicato/
trabalhadores)

Devem ser mantidos registros de acordos de negociacdo coletiva com o sindicato
As decisdes tomadas nas reunides sdo comunicadas ao pessoal

Disposicdo para negociar condi¢des importantes, como remuneracdo e beneficios

Os trabalhadores que optam por aderir ou ndo a um sindicato ndo devem ter medo de represalias,
intimidacao ou assédio. Se vocé notar ou souber de intimidacdo ou assédio, é preciso resolver de imediato

Se a legislacdo proibir ou restringir gravemente a formacdo ou adesédo a sindicatos, defina outros meios
para permitir representacdo e comunicagao. Isso pode incluir comissdes de trabalhadores
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DICAS PRATICAS E O 5.3 PROCEDIMENTOS
E FERRAMENTAS PARA MELHORIAS DE QUEIXA

?) POR QUE E IMPORTANTE PARA A SUA EMPRESA?

® A Organizacao Internacional de Empregadores presta apoio e recursos sobre questdes trabalhistas, inclusive relacdes industriais.

_ _ _ _ ® Aborda as queixas/problemas de forma rapida e ® Quando nao ha um procedimento de queixa ou 0s
¢ https:/www.ioe-emp.org/policy-areas/international-industrial-relations sistematica trabalhadores ndo se sentem capazes de levantar
o - . . ~ P ~ i sTell i i
Pacto Global da ONU e Minimiza interrupcées nas atividades e na producao duvidas, o volume de negdcios pode ser maior, pois as

pessoas saem quando estdo insatisfeitas, em vez de

¢ Foérum dos Dilemas dos Direitos Humanos do Pacto Global da ONU (inclui informagdes sobre riscos para a empresa, e Resolucio de problemas dentro da empresa, sem
' tentar resolver o problema.

estudos de caso, situacdes especificas de "dilema” e sugestdes de acdo empresarial responsavel
https:/hrbdf.org/dilemmas/freedom-of-association

intervencao do governo

® Cria confianca entre trabalhadores e gerentes v EXPECTATIVAS

® Os trabalhadores que sabem que suas duvidas
sdo resolvidas s&o mais comprometidos com a

® Organizac¢éao Internacional do Trabalho:
® Um mecanismo acessivel, confidvel, justo e confidencial
deve ser oferecido para os trabalhadores expressarem

¢ Central de atendimento da OIT - Perguntas e respostas sobre liberdade de associacdo: https:/tinyurl.com/vexar248

¢ Central de atendimento da OIT - Perguntas e respostas sobre dissidio coletivo: httops:/tinyurl.com/v9pyvuvon empresa e menos Propensos a se ausentar ou sair,
o Iniciativa de Comércio Etico (ICE): 0 que custaria & empresa perda de producio e gqueixas sem medo de represalias. As preocupacdes
devem ser tratadas de forma apropriada e de forma
- ) L ) ) L recrutamento
¢ Instrucdes sobre liberdade de associacdo: http:/www.ethicaltrade.org/resources/freedom-association-briefing tempestiva

ENFRENTAMENTO DE SITUACOES DIFICEIS

Incluir essa pergunta no processo
de entrevista abre uma porta para a
discriminagdo contra pessoas envolvidas em
atividades sindicais, por isso ndo deve ser
incluida na entrevista.

Vocé descobriu que é pratica
comum em sua empresa que
0s possiveis funciondrios sejam
indagados durante o processo
de recrutamento se apdiam um
sindicato ou se eles se se envolveram
em atividades sindicais.

/ '
" )
_

'

Chegou a sua atengdo As atividades indicais precisam se dar sem

Que certos gerentes vém sutilmente intimidag&o ou ingeréncia da empresa.
averiguando atividades sindicais. P.

ex., ficar de fora de uma reunido do
sindicato e manter anotac¢des sobre
quem entra.

Isto significa que aos funciondrios esta sendo
negado tratamento igual com base no seu
apoio a um sindicato. Os turnos precisam
ser alocados com base num sistema justo

desvinculado de género, raga, filiagdo
sindical. etc.

Ao rever registros de jornadas
de trabalho vocé comeca a notar
uma tendéncia. Parece que muitos
apoiadores do sindicato sdo
destacados para os turnos menos
desejaveis.
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IMPLICAC@ES DISSO NA PRATICA

O objetivo de qualguer mecanismo de gueixa deve ser a compreensdo das acusacoes, mitigacdo das
consequéncias negativas e remediacdo, conforme o caso.

LN

Esta secdo explica em mais detalhes as Implicacdes disso na pratica, e também
pode ser usada para autoavaliar sua fabrica.

Marque [/ se vocé achar que esse ponto existe na sua empresa e marque lﬂ se ndo existir ou
se precisar melhorar. Vocé pode criar um plano de ag¢do para atribuir e acompanhar uma ag¢éao
para cada lz (amostras de planos de acdo sao dadas ao final do kit).

[0 Existe um método facilmente acessivel, confidvel e justo para trabalhadores e/ou pessoas externas
denunciarem suspeitas ou transgressodes, inclusive: acidentes ou questdes de seguranc¢a, assédio ou
discriminac¢do, abuso, propina ou possiveis conflitos de interesse

[0 H& um procedimento de queixa escrito para todos os funcionarios, que explica o funcionamento, quanto
tempo cada etapa leva, quem o funcionario deve contatar e como. E compreensivel e acessivel a todos

[0 Os trabalhadores podem informar uma questdo anonimamente. Isso é muito importante
[0 As denuncias sdo confidenciais

[0 Treinamento e explicacdo clara sdo dados a todos (e repetidos em intervalos regulares) para que todos
saibam usar o sistema e entendam o processo

[0 As denuncias sdo seguidas das devidas medidas em tempo habil
[0 Os trabalhadores tém o direito de ter um representante para ajudé-los com qualquer queixa

[0 Se o problema nao puder ser resolvido informalmente, hd uma reunido com o funcionario (audiéncia da
queixa) para ouvir as evidéncias e tomar uma decisdo sobre o caso, que deve ser por escrito. Se uma
das partes nao ficar satisfeita com a deciséo, podera recorrer

[0 H& uma politica que proibe a retaliacdo contra trabalhadores e outras partes interessadas que
apresentem qgueixas ou questdes de boa-fé. Os empregadores providenciam isso e que nenhum
trabalhador seja maltratado ou assediado por informar uma questdo

[0 Voceé estd ciente das exigéncias e mecanismos de seus clientes para comunicar queixas? Consulte o
cddigo do fornecedor e website de seus clientes para saber detalhes de seus servicos de denuncias e
comunicagdo de queixas
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DICAS PRATICAS E
FERRAMENTAS PARA MELHORIAS

CRIAGCAO DE UM PROCEDIMENTO DE QUEIXAS EFICAZ

Solugdes simples para uma pequena empresa:

Uma caixa de sugestdes e queixas pode ser fornecida
numa parte acessivel da fabrica, fora do campo de
visdo das salas da geréncia

Os trabalhadores devem ser informados e treinados
no uso da caixa e informados sobre o que acontece
com as questdes levantadas

Um funcionério sénior da empresa deve ficar
responsavel pelo seguimento do processo

A caixa deve ser esvaziada regularmente e deve haver
um sistema para investigar e resolver os problemas
levantados

Os problemas resolvidos devem ser comunicados aos
trabalhadores.

Trabalhadores reconhecidos e recompensados por
boas sugestdes e nunca penalizados por comentarios
ou criticas

Um método mais formal para fabricas/empresas

maiores:

Vocé pode fornecer uma linha direta confidencial
divulgada aos trabalhadores por instrugcdes verbais,
materiais/folhetos distribuidos e cartazes em areas
publicas e banheiros

O processo deve ser efetivamente comunicado aos
trabalhadores, inclusive quem atende a chamada,
confidencialidade, anonimato e o que acontece para
resolver os problemas levantados

A linha direta deve ser mediada por uma organizacado
confidencial, e ndo pela geréncia, com telefonistas
fluentes nos idiomas dos trabalhadores

Deve haver um sistema para a documentacdo andnima
das questdes informadas e envio aos membros
competentes da geréncia

Deve haver um procedimento para acompanhar
e investigar minuciosamente todas as questdes e
oferecer um corretivo, conforme o caso, que seja
comunicado aos trabalhadores

Politicas e procedimentos claros de prevencdo a
retaliacdes

Recursos e ferramentas

O Tesco compilou um documento muito pratico

sobre como implantar e gerir um procedimento de
queixas. Também oferece modelos de amostra de um
"formulario de queixa” e um aviso formal de reunido de
queixa. Ver link nas referéncias de nota de fim 2

Um folheto de "medidas disciplinares e queixas” pode
ser baixado pelo link nas referéncias das notas de fim ©°
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6. GESTAO
DE PESSOAL

? ) POR QUE ISSO E IMPORTANTE PARA A SUA EMPRESA

O termo “gestédo de pessoal” (ou “gestdo de RH” ou “GRH”) se refere a forma como as pessoas sdo gerenciadas na
empresa. N&o € algo que acontece num departamento, mas é responsabilidade de todos assegurar a criacdo de boas

praticas e relacionamentos.

As vantagens

A maior vantagem competitiva de muitas empresas é

o conhecimento, aptiddes, competéncia, motivacdo e
produtividade de seu pessoal. As empresas precisam contar
com as praticas e sistemas certos para efetivar e aproveitar
todo o potencial dos talentos e o valor do pessoal. Se a boa
gestdo do pessoal conseguir aumentar sua motivagao e
comprometimento, ha grandes beneficios para a empresa,
inclusive menor rotatividade, maior retencdo de talentos,
menores custos de recrutamento, maior produtividade e
atracdo de trabalhadores qualificados e experientes (como
ilustrado em muitos dos fluxogramas de beneficios deste kit).

? QUEM

Quem precisa ser informado e participar da resolugcao
destes problemas?

Alta geréncia, gerentes de RH, gerente de produgéo,
supervisores, pessoal de folha de pagamento, equipe de

contratacdo de pessoal permanente e temporario.

FERRAMENTAS PRATICA E DICAS GERAIS

hY .9.\.9.

O ciclo da gestao de RH

Ferramenta Util para planejar e manter a Gestao de
RH, mantendo o panorama geral em mente. Todos 0s
elementos da GRH se encaixam num aspecto desse
ciclo: Recrutamento, Motivacao do pessoal (inclusive
remuneracao e condi¢cdes de

emprego), Desenvolvimento

e desempenho do pessoal

(inclusive treinamento e gestdo de

desempenho), Desligamento ou

transferéncia (inclusive demiss&o).

Ciclo de Vida da
Estratégia de RH %

Custo da rotatividade de funcionarios

Se vocé tem boas relagdes com seus trabalhadores

e 0s gerencia bem, eles ficam menos propensos a se
ausentar e sair. Os verdadeiros custos da rotatividade de
funcionarios mutias vezes séo subestimados. Estima-se
que o total dos custos diretos e indiretos fique entre 30%
e 150% do pacote de remunera¢&o do funcionario (inicio
de carreira e um nivel acima). Custos diretos: tempo da
geréncia e outros custos de contratacdo e treinamento
de novos funcionarios. Custos indiretos: perda de
produtividade, reducdo do desempenho e valores
especiais de horas extras desnecessarios pelo fato de os
novos funcionarios serem menos qualificados®.

E um exercicio valioso calcular os custos da rotatividade,
para entender os beneficios de uma melhor interagéo e
tratamento dos trabalhadores. Uma ferramenta pratica
pode ser encontrada no Anexo 1 (pag. 108).

) RECRUTAMENTO

ESTRATEGIA

DESLIGAMENTO DERH MOTIVACAO
E TRANSFERENCIA DO PESSOAL

DESENVOLVIMENTO
E DESEMPENHO
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Motivacao do pessoal

Uma parte fundamental deste ciclo é a "motivacdo do
pessoal”. Um conceito valioso da motivacdo do pessoal

€ a hierarquia de necessidades de Maslow®>®, A teoria de
Maslow sugere que as necessidades inferiores ou basicas
(seguranca e protecdo) devem ser satisfeitas antes que as
necessidades superiores (auto-estima e concretizacdo do
potencial) se tornem uma preocupacdo para o individuo. Ela
sugere que os funcionarios sé serdo motivados a melhorar
a produtividade e ampliar suas aptiddes se as necessidades
inferiores forem atendidas primeiro.

Uma série de fatores pode ser extraido deste diagrama, que
afeta a motivag&do dos funcionarios; alguns sao tratados
neste capitulo "Gest&o do pessoal”, e outros sédo tratados
em outros capitulos.

* Necessidades bioldgicas e fisioldgicas basicas
atendidas: salarios e beneficios

® Sensacdo de seguranga e protec¢do: salde e seguranca,
sem horas excessivas, seguranca/estabilidade no emprego,
cultura de respeito, sem discriminacéo ou assédio

® Pertencimento: Trabalho em equipe

® Sensag¢do de valorizagdo: Trabalho em equipe, feedback
e avaliagdes regulares, receptividade a ideias para
melhorias, mecanismo de queixas

® Atualizagdo pessoal: Capacitacao, oportunidades
de promoc¢ao

HIERARQUIA DE NECESSIDADES DE MASLOW

A

ATUAUZA(;AO PESSOAL / REAUZA(;AO PESSOAL gesenvolvimento nas fung¢des, aprimoramento

Realizagdo do potencial pessoal

Fatores internos e externos

Toda empresa ¢ influenciada por fatores internos e
externos. Estes afetam seu funcionamento e a gestao

de seu pessoal. Fatores internos: objetivos estratégicos,
estrutura organizacional, cultura/politicas da empresa e
relacdes trabalhistas. Fatores externos: contexto econdmico,
politica setorial, atividade da concorréncia, exigéncias

dos clientes, legislagdo nacional, normas internacionais de
trabalho, demografia e questdes de oferta de mao de obra.

Um aspecto fundamental dos fatores externos que
influenciam a empresa sao as legislacdes nacionais que ela
deve observar para poder operar no pais. Esses requisitos
legais tém um impacto expressivo na gestdo do pessoal e
estabelecem certos padrdes minimos para varias questdes.
Algumas dessas questdes/temas sdo abordadas em outras
secbes deste kit, mas muitos dos principais elementos dos
requisitos legais da gestdo do pessoal estdo neste capitulo:
salarios/beneficios, discriminacdo e assédio, trabalho
infantil, trabalho forcado e estabilidade no emprego.

IMPLICACOES NO LOCAL DE TRABALHO

e aptiddes, aprendizagem de novas aptiddes,
aumento da produtividade

A
NECESSIDADES DE ESTIMA

Auto-estima, respeito, reconhecimento

responsabilidades e recompensa pelo que faz bem

Sensacdo de valorizacdo, recebimento de

AT
NECESSIDADES SOCIAIS

Aceitacdo, grupo de trabalho, necessidade de ser

amado, sentir-se desejado

NECESSIDADES DE SEGURANCA

AT TN
NECESSIDADES BIOLOGICAS E FISIOLOGICAS

Pertencimento a uma equipe e
contribuicdo positivas

Sensacdo de seguranga no trabalho e na vida
(saude e seguranca, discriminacdo, assédio, jornada)

Dinheiro suficiente para o sustento
béasico da familia (salarios e beneficios)
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$? | 6.1 SALARIOS E BENEFICIOS

X

=
) C__J
? ) POR QUE ISSO E IMPORTANTE =
PARA A SUA EMPRESA VALOR PARA A EMPRESA
REDUCAO Custo menor de
DA ROTATIVIDADE —> recrutamento
m PAGAMENTO “ > e treinamento
DE SALARIOS
=== DECENTES .
MAIOR if L Custo menor
SAEI“S;II;’O&CEP(‘E%NO —p — MENOS da perda de
MORALE. AUSENCIAS producdo Iy ’
LEALDADE ¥ IMPLICACOES DISSO NA PRATICA
] i@ """"""""""""""""""""" Esta se¢do explica os detalhes das Implicagdes disso na pratica, e também
n\,@ pode ser usada para autoavaliar sua fabrica.
Melhoria da

Marque [/] se vocé achar que esse ponto existe na sua empresa e marque [X se nao existir ou se
precisar melhorar. Vocé pode criar um plano de agado para atribuir e acompanhar uma ag¢ao para

— MELHORIA DA—P> rentabilidade
PRODUTIVIDADE E

DESEMPENHO cada X (amostras de planos de acao sao dadas ao final do kit).
v
—— P FORTALECIMENTO DAS-p> e et
OPORTUNIDADES de recrutamento _ _ _ o _ _
= [0 saiba qual é o saldrio minimo definido por lei em seu pais, sua meu mercado e as categorias de
DE CONTRATACAO emprego em sua empresa
S g MELHORIA DA Custo-beneficio [0 saiba o que determina a lei em relacdo aos beneficios
— —} de pessoal de
’ REPUTA(;AO altap lidad [0 Todos os salérios dos trabalhadores atendem ou superam o saldrio minimo legal ou os padrées de
qualidade z ) o
referéncia do mercado, o que for maior (antes dos valores e bénus de horas extras) ¢
NM—%E?S / Tr @J« FORTALECIMENTO Meno§ perd? de [0 Os saldrios sdo pagos diretamente ao trabalhador pelo empregador (p. ex., o empregador pode ser o
) producdo devido a fornecedor ou um subcontratado do fornecedor)
BEM-ESTAR DOS TRABALHADORES / problemas de satide . . . _ ) . . . - .
MENOS PROBLEMAS [0 As deducées e m_ultas sgo.todas legais e nao excessivas (inclusive para alimenta¢do, moradia,
DE SAUDE transporte e servicos publicos)

[0 Na&o sdo permitidas deducdes dos saldrios como medida disciplinar

As conexdes deste diagrama sao evidenciadas por estudos publicados nas revistas Forbes e na Harvard Business Review.

[0 S&o fornecidos contracheques que indicam jornada, valores de horas extras, pagamento (valor por
peca, se aplicavel), bonus e dedugdes

O varejista norte-americano A maior estabilidade e produtividade do pessoal [0 Os dados salariais e de pagamento sdo comunicados aos trabalhadores em formato escrito
Costco decidiu dar bons salarios da empresa demonstrou mais do que compensar compreensivel, antes do estabelecimento do vinculo empregaticio e para cada periodo de pagamento

beneficios e treinamento e, por os custos. A Costco tem uma rotatividade de [0 Todos os beneficios legais sdo dados aos trabalhadores (p. ex., férias e auxilio-doenca). Inclui a criacdo
sua vez, teve grande aumento funcionarios total de 17% (apenas 6% ap6s um de um sistema para os trabalhadores solicitarem férias para aprovacdo e um procedimento claro para
da retencdo e desempenho. o ano de emprego), em comparacdo com 44% no se tirar um dia de licenca médica. Isto é comunicado claramente aos trabalhadores
H ifi H Avi b Adi 67 . . . .. s . ..
ESTU D O que poupa custos significativos Walmart, proximo a média do mercado. [0 Se aleilocal assim determinar, empregadores e empregados participam de beneficios sociais e

D E CASO de rotatividade (recrutamento e pagamentos de prémios de seguridade social, pagos integralmente no prazo exigido
treinamento). %

[0 S&o mantidos registros por pelo menos 12 meses, inclusive didrio/folha de pagamento, cartdes de
ponto, registros de producdo, registros de valor por pec¢a para todos os trabalhadores

v | EXPECTATIVAS

® Pague 0s saldrios conforme ao menos os padrdes minimos legais ou padrdes do setor apropriados, o que for maior

® Ofereca os beneficios exigidos por lei a todos os trabalhadores R N - ) . ) . "
€ Em alguns casos, vocé pode estar pagando o saldrio minimo oficial, mas os trabalhadores ainda ndo parecem capazes de viver com esse saldrio e sustentar suas familias.
e Melhores préticas: Além disso, os fornecedores devem fornecer aos trabalhadores um pacote de remuneracao e Em muito; pgises, 0s traba\haqores da drea de produ;ép sustentam até 1_0 dependentes como salario. O i_d_eal é que sua empresa prPcure adotar o chamagﬁo ”sa"\a'rio y|ta\",
L. . i Y L et L. i e que permite a familia atender &s suas necessidades bésicas e ter renda discriciondria. A Social Accountability International divide as “necessidades basicas” em: “Um nivel
beneficios que sustente um padréo de vida adequado ("salario vital”/"salario justo”) padrao de nutricdo, moradia, transporte, energia, satide, cuidados infantis, educacdo e poupanca dentro de jornada de trabalho regulamentadas (p. ex., sem horas extras).”
Mais informacées em: Base Code Guidance: Living wages. Ethical Trading Initiative http:/www.ethicaltrade.org/resources/base-code-guidance-living-wages
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DICAS PRATICAS

Ao aumentar a produtividade e a eficiéncia de
sua unidade de producgéo, é possivel aumentar
os saldrios dos trabalhadores, além do salario
minimo oficial e, idealmente, avangar para que
possam atender as suas necessidades basicas.
Esse progresso beneficiard a empresa, reduzindo
os custos de rotatividade, problemas de saude

e insatisfagdo, e atraindo trabalhadores mais
qualificados.

Para que os saldrios sejam negociados, € necessario
haver um didlogo social positivo entre trabalhadores e
geréncia. Isso pode incluir mecanismos de negociacéo
coletiva na fabrica e no setor, e também pode

incluir métodos mais informais de mobilizacdo dos
trabalhadores, como grupos e comités focais, para
reunir as pessoas para discutir melhorias.

Se vocé esta trabalhando ndo s6 com um salario
minimo, mas com um "salario vital" (que permite a

uma familia atender as suas necessidades basicas e ter
renda discriciondria), pode ter interesse em realizar um
"estudo sobre saldrio vital” em sua fabrica com base na

metodologia da Organizac¢&o Internacional do Trabalho:

https:/tinyurl.com/ydz4r47e

&

N

ENFRENTAMENTO
DE SITUACOES DIFICEIS

O QUE VOCE N
O O

Ha uma diferenca
no seu local de
trabalho entre a remuneracgdo
de homens e mulheres para
0 cargo, e também uma diferenca entre os
niveis salariais dos trabalhadores locais e
estrangeiros. Ha também um trabalhador
que esta lesionado e recebe menos. O
gerente diz que é porque o valor/resultado
de seu trabalho ndo é o mesmo.

ONONO

PAUSE PENSE E AGORA

Todos os trabalhadores,
independentemente de género, raca,
deficiéncia ou qualquer outro fator,
devem receber a mesma remuneracao
para a mesma fungdo.

O QUE VOCE NOTA
O O

Os trabalhadores
receber s6 o salario
minimo oficial. H4 dedug¢es

para alojamento, alimentagdo e

deslocamento. 