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Resumo

RABELO, Borges Emival. Estudo da Formacao e Implantagdao de Equipes em Células
Autogerencidveis Numa Industria Grafica. Goiania. Faculdade de Engenharia Mecanica,
Universidade Estadual de Campinas, 2004, 99p, Trabalho Final de Mestrado Profissional.

O presente trabalho € fruto de pesquisa focada na implantacdo e desenvolvimento de
equipe em células autogerencidveis da Editora Grafica Terra localizada em Goiania-GO, a
empresa tem uma expressiva representatividade no setor grafico do centro-oeste brasileiro.
A industria gréfica vem passando por importantes mudangas; crescem 0s riscos, aumentam
os desafios. A industria grafica do centro-oeste precisa criar estratégias de competitividade,
para permitir ao setor enfrentar a concorréncia acirrada de grandes empresas do sul e
sudeste do pais, utilizando métodos que ndo sejam intuitivos ou comparativos.

A Metodologia utilizada foi uma pesquisa qualitativa e quantitativa, do tipo estudo de caso
com apoio da pesquisa documental e bibliografica. O século XXI comeca com novos
modelos de gestdo de pessoas que passam a ser o ativo de maior valor na sociedade. As
equipes em células fazem parte desta nova maneira de gerir a empresa, dando énfase ao
trabalho em equipe, a transferéncia do poder para os trabalhadores que executam seus
proprios trabalhos e a busca continua da qualidade conquistada através de planejamentos,

processos, métodos.

Palavras-Chave:

- Qualidade — Equipes — Sistema Grafico.



ABSTRACT

RABELO, Borges Emival. Study of The Making the Implantation of the Teams in Cells
Automanager a Graphic Industry. Goiania. Department of Engineer Mechanics, University State
of the Campinas, 2004, 99p, Conclusive Works of the Professional.

The present work is resulted of research based on the implantation and development of
teams in cells automanager of the Publisher Graphic Terra, located in Goiania-GO, the company
has an expressive representation in the graphic section of the Brazilian center-west.

The graphic industry come been going by important changes; increase the risks, increase the
challenges. The graphic industry of the center-west needs to create strategies of competitiveness,
to allow to the section to face the obstinate competition of great companies of the south and
southeast of the country, using methods that are not intuitive or comparative.

The Methodology used was a qualitative and quantitative research, of the type case study with
support of the documental and bibliographical research. The XXI century begins with new
models of people's management that become the assets of larger value in the society. The teams
in cells are part of this new way of managing the company, giving emphasis to the work in team,
the transfer of the power for the workers that execute your own works and the continues search

for the quality conquered through planning’s, processes, methods.

Key-words:
- Quality - Team - Graphic System
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Capitulo 1

Introducao

1.1 — O Tema

No Século XXI, o modelo tradicional de gestdao herdada da Escola Cléssica estard cada vez
mais em desuso e, ja estdi em movimento, uma nova Escola, baseada nos ativos intelectuais — as
pessoas — que deixardo de ser observadoras, para se tornarem agentes transformadores da
natureza.

Na primeira metade do século XX, a existéncia de uma demanda crescente, num mercado
pouco competitivo e exigente, teve como resposta o foco na maximizacdo do capital, dos
processos produtivos e na manutengdo de estruturas e procedimentos que tinham como objetivo o
controle, a tecnologia e as estruturas na sua principal razdo de ser e existir.

A maneira tradicional em que as organizacdes estdo estruturadas dificulta o
desenvolvimento e aplicacdo dos esforcos da gestdo humana, para atender as exigéncias do
préprio homem, de forma a exigir que as mudangas acontecam numa velocidade cada vez maior.

A sociedade em geral tem participado do processo de mudangas e, passa a ter um papel
importante no mundo organizacional. Nas melhorias das atividades produtivas foi preciso
adicionar maior orientagdo e valor para o mercado, criando o que Porter (1986) denomina de
vantagem competitiva ou tipos de diferenciacdo. Para Vergara e Branco (2001), o que era uma
diferenciag¢dao ontem, logo se tornava um pré-requisito para a rotina e processos em intervalos de
tempo cada vez menores. A diferenciacdo € funcdo da velocidade de aprendizado e respostas

inovadoras.



As empresas sdo competentes em responder as ameagas ao seu ambiente operacional, da
producdo, da comercializagdo de bens e servicos; no entanto as empresas tém-se mostrado
deficientes quanto aos fatores humanos que dao sustentacao a esse mesmo ambiente.

A participagdo do elemento humano como fator fundamental para as transformacdes nas
empresas comeca a ganhar adeptos em todo mundo. O poder vem passando das maos da
organizacdo para as maos dos clientes; das maos da tecnologia, do processo e das maquinas para
as pessoas; da qualidade técnica para a qualidade humana. Esta é a grande revolugdo silenciosa
que vem acontecendo no mundo dos negdcios. Os paradigmas quantitativos que conduziram o
progresso tecnoldgico deste ultimo século estdo sendo substituidos rapidamente em qualitativos e
humanos, conforme tem defendido Peter Senge (2000)

Os principais componentes do fator humano responsdvel para conduzir uma organizag¢ao
rumo a qualidade e a exceléncia passam por: educagdo, formacdo, informacdo, comunicagdo,
motivacao e comprometimento.

A orientacdo para a qualidade, para o sucesso, exige uma nova postura € compromisso da
alta cupula. Especialistas mundiais em gestdo da qualidade como Deming (1990), Crosby (1979),
Juran (1990), entre outros, consideram o homem como o centro das atenc¢des, o ponto de partida
para a mudancga no clima organizacional.

Assim, as pessoas sdo 0s principais recursos na implantacdo e manutencdo de um
programa de Qualidade Total e exigem das empresas, novas e inovadoras formas de gestdo dos
recursos humanos. As pessoas deixam de ser mais um recurso, para ser um ativo inteligente como
diferencial competitivo.

As Equipes em Células tem um papel decisivo na busca da participagdo e o
comprometimento das pessoas nas empresas, pois ela busca uma integracdo entre sistemas
produtivos, métodos de trabalho, visando a otimiza¢do da produtividade e qualidade, respeitando
a cultura da empresa e a importancia do elemento humano no contexto do trabalho, bem como,
procura colocar a importancia do poder sobre o trabalho pelos préprios trabalhadores.

O trabalho aqui apresentado aborda, a andlise da implantacdo e desenvolvimento de um
sistema de equipes em células da Editora Grafica Terra Ltda, com €nfase nos seguintes aspectos:

pessoas — comprometimento, motivagao, qualidade e poder.



Acredita-se que o presente trabalho seja pioneiro no setor gréafico, onde se procurou fazer
uma descri¢do e andlise das principais etapas do processo de organizacdo de equipes em células

autogerencidveis como estratégia competitiva para a Editora e Grafica Terra Ltda.

1.2 — Motivagao
O cendrio de incertezas e dificuldades que o setor grafico vem atravessando nos ultimos
anos e a conseqiiente necessidade de criar alternativas para ajudar o setor a vencer seus
obstaculos, e a aplicabilidade do projeto, principalmente como um diferencial competitivo para a

Editora e Grafica Terra Ltda, nos motivou a desenvolver este trabalho.

1.3 — Objetivos
1.3.1 — Objetivo Geral

O presente trabalho tem por proposicdo bdsica conhecer, analisar os métodos de
planejamento, organizacdo e implementacdo de equipes em células autogerencidveis, utilizando
os conceitos, ferramentas e técnicas da qualidade total e, avaliar sua utilizacao na Editora Grafica

Terra Ltda como diferencial competitivo.

1.3.2 — Objetivos Especificos

1 — Avaliar a percepcdo dos empregados quanto a trabalhar através de equipes em células
autogerenciaveis.

2 — Avaliar se houve melhorias na empresa com a implantagdo das equipes em células
autogerenciaveis.

3 — Avaliar se as equipes em células autogerencidveis proporcionaram maior participacao e
comprometimento dos empregados

4 — Mostrar a importancia de um sistema participativo como diferencial competitivo na

Editora Grafica Terra.

1.4 — O Problema
Como a Editora e Gréfica Terra poderd obter maior vantagem competitiva em seu mercado

de atuagdo?



1.5 - Hipdteses

Tendo como escopo os objetivos € o problema mencionados, este estudo tem por proposta
testar as seguintes hipoteses:

Equipes em células autogerencidveis utilizando conceitos, ferramentas e técnicas da
qualidade sao um diferencial competitivo para Editora Grafica Terra Ltda?

A utilizagdo de equipes em células autogerencidveis melhora o desempenho da empresa?

1.6 — Justificativas
Porque a necessidade de ter pessoas comprometidas com as mudancas, e com a melhoria
dos processos estd se tornando uma questdo de sobrevivéncia, bem como uma estratégia

competitiva para as industrias gréficas.

A industria gréafica nacional vem passando por importantes mudancgas. Os riscos estdao
crescendo e cada empresario tem feito o que pode para sobreviver face aos enormes desafios

enfrentados nestes dltimos anos.

Segundo relatério da ABIGRAF (2003), no mercado grafico brasileiro predomina as
empresas de micro e pequeno porte com administracao familiar. Este tipo de gestdo, também ¢é
encontrada nas empresas de médio porte e, em algumas consideradas grandes.

Historicamente os empresadrio-fundadores foram técnicos de produ¢do em sua maioria.
Empregados de outras graficas, numa oportunidade montaram o seu pequeno negécio. Alguns
cresceram com velocidade e um pequeno nimero tornou-se empresarios de graficas de expressao
no mercado. Muitas delas estdo hoje na segunda e até terceira geracao.

Neste contexto empresarial, inserido em um mercado passado muito mais favoravel, isto &,
mais comprador do que vendedor, as industrias graficas proliferaram, fortaleceram-se e
cresceram.

Mesmo com uma gestdo predominantemente familiar, o que normalmente quer dizer
muitos conflitos, disputas e 4s vezes decisdes politicas e nao técnicas e, com o foco
majoritariamente voltado para a produ¢do em detrimento das pessoas e das vendas e das

estratégias, ainda assim lucraram e prosperaram.



Como este modelo empresarial deu certo por muitos anos e, uma das razdes era a alta
lucratividade que absorvia muitas falhas, os empresdrios foram naturalmente estimulados a
continuidade do método e a visualizarem principalmente solugdes e estratégias ancoradas em
tecnologia da producdo.

Assim a gestdo estratégica da industria grafica manteve-se alicercada em maquinas e
equipamentos. Pensavam em aumentar a lucratividade: compravam mdquinas. Desejavam
ampliar: mais mdquinas. Decidiam enxugar: novos equipamentos

As pessoas, por exemplo, em boa parte ainda sdo vistas muito mais como recursos
produtivos do que diferenciais competitivos. “Venda” sempre foi um problema, porque “este
pessoal s6 sabe vender preco”, etc. Ainda hoje hd uma enorme concentragdo de vendas nas maos
dos socios e dirigentes que alegam “falta de gente qualificada para atender bem certos clientes”
ou “falta de confianca”.

As decisdes para investimentos estiveram e ainda estdo principalmente na intui¢do e na
comparagdo com 0s concorrentes, mesmo para grandes investimentos.

Hoje o cendrio do pais e do segmento grifico € muito diferente. H4 aproximadamente
15.000 gréficas no Brasil, segundo dados da ABIGRAF (2003). Nao ha especializagdo que nao
esteja enfrentando forte concorréncia. Faltam profissionais capacitados. A politica de precos pode
ser definida como: ndo ha politica de pregos. Vale tudo.

Os investimentos exagerados em mdquinas e equipamentos estdo gerando e ainda gerara
por alguns anos, uma capacidade ociosa elevada. Como estes investimentos sdo principalmente
em Euros ou Délar, o endividamento do setor grafico tem se elevado muito, gerando ainda, uma
baixa liquidez.

Neste contexto geral, os empresdrios da industria grifica tém feito todo possivel para
sobreviver, e quando ha uma possibilidade, até crescer. Efetivamente ndo podemos contar com
melhorias significativas no cendrio mercadolégico. Por outro lado, com o setor enfraquecido, a
ociosidade elevada e a concorréncia mais ativa do que nunca, resta ao empresario grafico buscar
saidas em seu proprio negécio e nas oportunidades do mercado.

Reconhecendo estes enormes desafios, que a industria grafica enfrenta, este estudo
procurou identificar estratégias de competitividade para o setor e, destacou a importancia do

trabalho em equipes, altamente comprometidas e motivadas, bem como, utilizando-se dos



conceitos, técnicas e ferramentas da qualidade total como fator de diferencial paras as empresas

gréficas.

1.7 — Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacio € composta por cinco capitulos: Introdugdo, Revisdo bibliogrifica;
Meétodos da pesquisa: Estudo de caso em uma Industria Gréfica de porte médio; Apresentacdo e
Andlise dos resultados; Conclusdes e Sugestdes para trabalhos futuros e as referéncias
bibliogréficas e anexos.

O presente capitulo apresenta as informacdes preliminares deste trabalho.

O segundo capitulo discorre sobre a revisao bibliografica com foco na formagao de equipes,
motivacdo e comprometimento das pessoas, transferéncia de poder, processos, conceitos e
ferramentas da qualidade total.

O terceiro capitulo apresenta os métodos utilizados para a realizacdo da pesquisa, bem
como o estudo de caso efetuado em uma industria de porte médio e o processo de implantacao
das equipes em células.

O quarto capitulo apresenta as tabelas de resultados sobre a pesquisa efetuada e sua andlise.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes finais, as recomendacgdes e contribuicoes.



Capitulo 2

Revisao Bibliografica

2.1 — Equipes De Trabalho

O trabalho em equipe ndo é um conceito novo. As pessoas “torcem’ por suas equipes ha
varios anos. Assim como nos apegamos afetuosamente as nossas romanticas nogoes de equipe, o
conceito de equipe tende a “manter sua posicao” — nos campos do esporte, nos filmes, etc.

Nas Empresas, os sistemas de avaliacdo de desempenho continuam a recompensar as
realizacOes individuais. Durante a vida inteira enaltecemos o individuo. Infelizmente, a
experiéncia com o trabalho em equipe ainda € estranha para a maioria das organizagdes.

Sendo o trabalho em equipe um valor tdo ambiguo dentro da nossa cultura, ndo é de se
admirar que estejamos tendo dificuldades em implementar o conceito que prevalece na atividade
gerencial hoje em dia. Estamos procurando nos posicionar sobre uma base que seja, antes de
qualquer coisa, firme.

Sobre a idéia de equipes de trabalho Scholtes (2002) conceitua como sendo um grupo de
pessoas que reune suas habilidades, talentos e conhecimentos para realizacdo de um determinado
objetivo.

Para Martins, Laugeni (2000) equipes de trabalho sdo times constituidos por um pequeno
grupo de pessoas que tem um processo comum, que estabelecem suas metas de desempenho e
que estdo voltados para a obtencdo de resultados.

Foi Frederick Taylor, o pai da engenharia industrial moderna que, no final do século,

recomendava que a melhor maneira de administrar as fabricas era através da padronizacdo das



atividades dos operarios em tarefas simples e repetitivas, supervisionando-os bem de perto
depois.

Na época parecia fazer sentido mecanizar a atividade do operariado e deixar as
decisdes, a coordenagdo e o controle para as autoridades que ocupavam o topo da pirdmide. De
fato, a administragdo era responsavel por todo o trabalho intelectual, e os colaboradores, pelo
trabalho bracal.

A medida que os sistemas de fabricacio foram se desenvolvendo, as empresas passaram
a ser dividida por fun¢des e especialidades profissionais, os gerentes passaram a tomar todas as
decisdes e os supervisores, os olheiros, foram melhorando em sua tarefa de dar ordens e controlar
o trabalho. Os operdrios se limitavam a fazer o que lhes mandavam. As sugestdes dos
colaboradores eram vistas como um entrave ao andamento das coisas. Além disso, os gerentes
ndo tinham tempo para ouvir ou considerar idéias de operarios, havia uma eficiéncia geral a ser
mantida. As fabricas eram grandes mdquinas, e as pessoas, nada mais eram do que pequenos
dentes nessa engrenagem.

Embora o poder centralizador pudesse fazer sentido na época, o lamentavel resultado
foi uma perda do sentindo de propriedade do trabalho pelo trabalhador. Durante quase um século,
milhdes de trabalhadores atuaram quase sem nenhum sentido de propriedade, participacdo ou

controle.

2.2 — Equipes em Células Autogerencidveis

Quando falamos em equipes em células, inicialmente pensamos em células de
manufatura, que segundo Martins e Laugeni (2000) baseia-se no trabalho cooperativo ou em time
de pessoas que formam um grupo coeso com relacdo a producgdo a realizar. Onde se destacam
vantagens importantes como: a qualidade, a produtividade e a motivacao.

As empresas obtiveram melhoras significativas com a adocado das células de manufaturas,
entretanto percebemos que o poder sobre a propriedade do trabalho ainda ndo estava totalmente
resgatado. Era preciso estabelecer maior poder aos trabalhadores, surgiu entdo o conceito de
equipes em células autogerencidveis, sob uma nova abordagem de como organizar o trabalho em

equipes.



Segundo Richard Wellins, Willian Byhan Jeane M. Wilson. (1994) uma equipe
autogerenciavel € um grupo integro de colaboradores responsdveis por “todo” um processo ou
segmento de trabalho, que oferece um produto ou servico a um cliente interno ou externo. Em
diferentes instancias, os membros da equipe trabalham em conjunto para melhorar suas
operagdes, lidar com os problemas do dia a dia e planejar e controlar as suas atividades.

Enquanto as empresas estavam empenhadas em exercer uma administragdo de alto controle
e aos poucos iam perdendo suas posicdoes competitivas, algumas experiéncias iniciais no campo
do autogerenciamento eram desenvolvidas. Conforme nos relata Wellins, Byhan, Wilson (1994)
A Suécia fez experiéncias com novos tipos de abordagem a estrutura de trabalho, sendo a mais
notavel, aquela realizada na Volvo Corporation; em vez de construir uma fabrica que favorecesse
o tradicional sistema de fabricacio através de linha de montagem, a Volvo construiu uma nova
fabrica que transportava os carros de um lado para o outro sobre plataformas mecénicas, para
diferentes equipes de operdrios, 0s quais eram responsaveis por montar unidades inteiras, como
sistemas elétricos ou de transmissdo. A abordagem da equipe do Volvo se tornou uma parte
intrinseca do local de trabalho, resultando tanto em um moral mais elevado como em uma
redugdo de 25 por cento dos custos de producdo, em comparacdo as fabricas convencionais da
empresa. A mais nova fabrica do Volvo em Uddvalla eliminou de vez a linha de montagem
criando, por outro lado, instalagcdes que consistem em “‘seis oficinas” organizadas em torno de um
depdsito central de pecas. As equipes que trabalham nas oficinas constroem carros inteiros.

Enquanto isso, a administragdo moderna deu inicio a uma longa viagem, que ainda esta
em curso, em dire¢cdo a um maior envolvimento do colaborador. Tudo comegou no inicio da
década de 60, com o movimento pela qualidade da vida profissional, no qual gerentes e
supervisores pela primeira vez pediram aos trabalhadores que apresentassem idéias que viessem a
facilitar suas tarefas e tornd-las mais agraddvel. Embora isso tenha resultado em melhorias
tempordrias de moral e atitudes dos colaboradores, muitos céticos reclamaram que o tnico efeito
em longo prazo era uma demao de tinta fresca nas paredes da fébrica.

No final da década de 70, comegaram a surgir grupos de envolvimento do colaborador,
os chamados circulos de controle de qualidade. Eles se originaram no Japao e tinham por objetivo
sugerir formas de melhorar a qualidade e reduzir os custos. Estes circulos sdo grupo de

colaboradores que trabalham em conjunto para resolver problemas relacionados a qualidade,



produtividade e servico. Segundo Oakland (1994) o circulo da qualidade pode ser definido como
um grupo de trabalhadores, que faz trabalho semelhante e se retne:

= Voluntariamente, regularmente,

= Durante o tempo normal de trabalho,

= Para identificar e analisar e resolver problemas relacionados com o trabalho,

= Para recomendar solucdes a geréncia.

Esses grupos normalmente sdo formados por membros de diferentes partes da organizagao;
quando se encontravam no auge de sua popularidade, algumas empresas chegavam a operar
centenas de circulos simultaneamente. Embora haja quem ache que os circulos de qualidade
perderam sua forga, eles prestaram uma contribui¢do importante: a opinido dos colaboradores
passou a ser valorizada e, as sugestdes, e, decisOes relativas ao trabalho, passaram a ser
reconhecidas — com alguns resultados impressionantes. Talvez o mais importante: o valor do
trabalho em equipe se tornou muito mais evidente. Entretanto, os circulos da qualidade quase
sempre enfrentavam o problema de serem tempordrios por natureza; além disso, embora
solicitado que os membros do circulo apresentassem solucdes, raramente eles tinham poder e
autoridade para transformar suas idéias em ac¢do. O objetivo principal dos circulos da qualidade é
proporcionar ao pessoal uma poderosa motivacdo, permitindo-lhe participar da decisdo de suas

proprias agdes e seu futuro Oakland (1994).

Segundo Wellins, Byhan, e Wilsono (1994) o autogerenciamento s6 comegou a ser
aplicado nos Estados Unidos entre meados da década de 60 e inicio da década de 70, por alguns
pioneiros como Procter & Gamble Company e a Gaines, famosa fabrica de ra¢do para caes, em
Topeka, Kansas. O conceito comecou a se espalhar durantes os anos 70, mas de forma lenta. Foi
s6 em meados dos anos 80 que a moda das equipes autogerenciaveis pegou — com fogo. E
grandes empresas do setor de fabricacdo como a Xerox Corporation, a Miliken & Co, Best Foods,
IBM, Colgate-Palmolive, General Eletric, TRW, etc passaram a implementar equipes

autogerenciaveis.



2.3 - Razdes Bisicas para a Mudanca Rumo As Equipes Autogerencidveis

Por que serd que tantas organizacdes hoje em dia estdo de olho nas equipes de
trabalho? Esta mudanca estd ocorrendo por que um nimero maior de pessoas vem percebendo
que as equipes autogerencidveis oferecem um meio de se realizar os objetivos organizacionais e
atender as necessidades de nossa mutavel forca de trabalho.

A medida que as fibricas, hospitais e as empresas prestadoras de servicos, como um
todo, procuram se tornar mais eficientes, ndo podem negligenciar as vantagens proporcionadas
pelas equipes de trabalho flexiveis, autodisciplinadas e multihabilitadas. Enquanto isso, os
trabalhadores reconhecem os beneficios inerentes ao ambiente de trabalho autogerencidvel:
oportunidade de participar, de aprender diferentes habilidades funcionais e de se sentirem uma

peca valiosa das organizagdes.

TABELA 2.1
Razdes Bésicas Para Mudanga Rumo as Equipes
Autogerencidveis
Razdes Entrevistados
%
Qualidade 38
Produtividade 22
Reducdo de custos 17
Realizacdo no trabalho 12
Reestruturagdo 5
Outras 6

Fonte: Wellins, Wilson, Katz, Laughin e Day, 1990.

A pesquisa acima foi respondida por gerentes que atribuiram as razdes que levaram suas
empresas a mudar para equipes autogerencidveis, onde destacamos:
a) Melhor qualidade, produtividade e servigo. Para se manter competitiva, as empresas de
hoje precisam incluir servico, qualidade, velocidade e contencdo de custos em um tnico pacote.
O sucesso nessas dreas raramente decorre de grandes saltos, ao contrario, vem de pequenos
passos dados pelos individuos em todos os niveis da organizacdo. Devemos buscar a melhoria
continua, € o que os japoneses chamam de Kaizen. O sentido da propriedade da funcdo resultante
do conceito de equipe dd énfase na melhoria continua e, tem conseguido resultados

surpreendentes de qualidade, produtividade e servico.



b) Maior flexibilidade. O avanco da qualidade dos servicos de hoje dependem fortemente da
habilidade da empresa em descobrir meios de aumentar a sua eficiéncia de resposta aos clientes e
ao mercado — H4 muito que o tempo do modelo padrio € coisa do passado. Ao buscar maneiras
de se adaptar mais rapidamente, muitas empresas estdo percebendo as vantagens naturais das
equipes de trabalho. Estas podem se comunicar melhor, oferecer mais oportunidades, encontrar
melhores solugdes e implementar agdes com maior rapidez. Muitas equipes dos setores de
fabricacdo estdo organizadas em células de trabalho, que se recompdem de forma fluida para
atender as exigéncias da producao.

c) Custos operacionais reduzidos. Para manter sua competitividade, muitas empresas vém
sendo obrigadas a eliminar niveis hierdrquicos da administracao intermedidria e supervisao. Com
um menor nimero de gerentes, muitas decisdes precisam ser tomadas nos niveis mais baixos. As
equipes autogerenciaveis sdo um veiculo para os colaboradores assumirem responsabilidades
normalmente reservadas para os gerentes.

d) Maior rapidez de resposta a mudanga tecnoldgica. A avancada tecnologia de fabricagcao
de hoje exige diferentes, e normalmente, maiores habilidades do trabalhador. Essa tecnologia
também cria maior interdependéncia entre as atividades até entdo distintas; conseqiientemente os
colaboradores que antes trabalhavam sozinhos, agora precisam aprender a trabalhar em conjunto.
As equipes oferecem os elos de comunicacdo e eficiéncia de respostas necessdrias ao bom
funcionamento da tecnologia avancada.

e) Menos categorias funcionais e mais simples. A medida que a tecnologia vai se tornando
mais complexa e a necessidade de flexibilidade aumenta, muitas organizacdes véem uma
necessidade correspondente de individuos multihabilitados capazes de desempenhar muitas
fungdes diferentes no trabalho. As equipes sdo projetadas de modo a facilitar a divisdo de
trabalho e o treinamento multifuncional.

f) Mais eficiéncia de resposta aos novos valores dos colaboradores. Hoje em dia, a
autonomia, a responsabilidade e o empowerment sdao bem vindo aos colaboradores. Os
trabalhadores querem ter maior liberdade para decidir como realizar seu trabalho e, esperam obter
da empresa o reconhecimento pela participacdo no processo decisorio da empresa. Estes valores e
necessidades sdo totalmente compativeis com o conceito de equipe autogerencidvel.

g) Habilidade para atrair e reter as melhores pessoas. Estamos percebendo atualmente que é

grande a dificuldade das empresas em selecionar trabalhadores com habilidades multifuncionais.



As equipes proporcionam maior participacdo, desafio e sensacdo de realizacdao. As empresas que
utilizarem as equipes atrairdo e reterdo os melhores elementos. As outras terdo que se “virar” sem

eles.

2.4 — Aspectos importantes sobre as equipes em células autogerencidveis
Wellins, Byhan, Wilson (1994) aborda aspectos importantes sobre as equipes tais como:
Caracteristicas, conteudo das células, sistemas, ambientes, Lideranca e Transferéncia de poderes:
2.4.1 - Caracteristicas das Células
a) Capacitada a compartilhar diversas funcdes de gerenciamento e lideranca
b) Planeja, controla e melhora os préprios processos.
c) Estabelece seus objetivos e inspeciona o préprio trabalho
d) Faz andlise critica de seu desempenho como grupo
e) Prepara os proprios or¢camentos e coordena o seu trabalho junto a outros departamentos
f) Faz pedido de matéria, mantém controle de estoque e lida com fornecedores.
g) Responsabiliza-se em conseguir treinamento de que necessite
h) Pode excluir pessoas e contratar substituto
1) Assume responsabilidade pela disciplina de seus membros

j) Responsabiliza-se pela qualidade de seus produtos ou servigos

2.4.2 - Conteudo da Fungdo

a) Tornar o trabalho importante

b) Criar novos desafios

¢) Incorporar responsabilidade e autoridade a funcao

d) Criar oportunidades de treinamento e desenvolvimento

e) Adaptando as funcdes aos estilos, habilidades e motivagdes.

f) Incentivar o contato direto com fornecedores e clientes.

2.4.3 - Sistemas e Ambientes
a) Estabelecer uma visdo clara de energizacao
b) Apoiar os esfor¢os de energizagdo em todas as dreas

¢) Divulgando a missdo e os valores para todos os niveis



d) Alinhando sistemas, politicas e procedimentos para dar suporte 4 missao e aos valores.

2.4.4 - Comunicagao
a) Dividindo abertamente as informagdes e incentivando a comunicagdo em todas as direcoes

b) Proporcionar o treinamento e 0s recursos que as pessoas precisam para executar seu trabalho

2.4.5 — Lideranca
a) Deixar para os outros, o que os outros podem fazer.
b) Incentivar as pessoas a ter iniciativa, idéias e correr riscos.
c) Certificar de que as pessoas t€m objetivos e sabem o que estdo fazendo
d) Delegar para desafiar, desenvolvendo e energizando.
e) Aconselhando para a garantia do sucesso
f) Reforcar o trabalho bem feito e as boas tentativas
g) Dividindo informagdes, conhecimentos e habilidades.
h) Valorizando, confiando e respeitando cada individuo.
1) .Dando apoio sem assumir o controle

J) Agindo de acordo com o discurso

2.5 - Adquirindo poderes (responsabilidade e autoridade).

Segundo Wellins, Byhan, Wilson (1994) a transferéncia de poder é efetuada através dos
niveis, conforme mostra a Tabela 2.2, onde no nivel 1 representa o ponto no qual tem inicio uma
equipe recém organizada. Uma equipe no nivel 1 € tdo nova que ainda tem pouca
responsabilidade a mais sobre o seu processo total. Na outra extremidade da escala no nivel 4,
estd uma equipe de trabalho autogerencidvel que ja assumiu 80 por cento das responsabilidades
funcionais totais possiveis, inclusive grande parte das responsabilidades de supervisdo, gerenciais
e funcionais do grupo de suporte. Dizemos 80 por cento porque, mesmo nas organizagdes
altamente autogerencidveis, ainda ha pessoas em posi¢do de lideranca, embora o numero total

dessas pessoas e natureza de suas fungdes tenha mudado.



TABELA 2.2

Adquirindo Poderes (Autoridade e Responsabilidade)

a) Housekeeping
Nivel 1- 20% b) Treinamento mituo
C) Manutengdo e reparos de equipamentos
d) Programacdo da producao/servico
a) Melhoria continua
Nivel 2 — 40% b) Gerenciamento de fornecedores
c) Contato com cliente externo
d) Contratacdao de membros da equipe
a) Formacao de equipes interfuncionais
Nivel 3 — 60% b) Programacao de férias
c) Escolha de membros de equipe
d) Compra de equipamento
e) Projeto de instalacao
a) Orcamento
Nivel 4 — 80% b) Modificacdo e desenvolvimento de
produto e servigco
c) Avaliagdo de desempenho de membro
da equipe
d) Processo disciplinador
e) Decisdes relativas a remuneracao

Fonte: Wellins, Byhan, Wilson (1994)




2.6 - Empowerment

A maioria das organizagdes acredita ser indispensdvel que todos os seus integrantes
tenham compromisso com a melhoria continua se suas empresas quiserem manter uma posi¢ao
competitiva. Acreditamos realmente que o empowerment do colaborador e a energia que nasce
com a sensacdo de propriedade sdo pré-requisitos fundamentais para a melhoria continua. O
empowerment € facilitado por uma combinagdo de fatores, dentre eles, valores, acdes de
lideranca, estrutura funcional, treinamento e sistemas de recompensa.

O que significa “Empowerment”?

Power (poder) significa “controle, autoridade, dominio”. O prefixo em significa “investir”
ou “cobrir com”. O processo de empowerment, entdo, € transmitir autoridade e responsabilidade.
No sentido que utilizamos aqui, 0 empowerment ocorre quanto o poder vai para os colaboradores,
que passam, entdo, a ter a sensacdo de propriedade e controle sobre suas tarefas. Segundo
Wellins, Byhan, Wilson (1994)

Empowerment significa fortalecimento do poder decisorio dos individuos da empresa ou a
criacdo de poder decisorio para os individuos. Segundo Aradjo (2001).

Rothstein (1995) define empowerment como um ato de construir, de desenvolver e
incrementar o poder entre os individuos por meio da cooperacdo, compartilhamento e trabalho
em conjunto.

Os individuos investidos de poderes, energizados, motivados, sabem que suas tarefas
lhes pertencem. Com direito de opinar sobre o modo de execug¢do das coisas, as pessoas se
sentem mais responsaveis. Sentindo-se responsaveis elas demonstram mais iniciativas, produzem
mais e “curtem’” mais o trabalho.

Uma empresa energiza as pessoas quando permite que os colaboradores assumam
mais responsabilidades e facam uso do que sabem e t€ém condi¢des de aprender. Para alguns
cargos, nao hd limites quanto ao grau de empowerment possivel mediante o aumento de
responsabilidades funcionais. E o caso principalmente de muitos cargos profissionais e
administrativos.

Infelizmente nesta relacdo ndo se aplica o universo de fungdes de tarefas unicas
estruturadas para as empresas dos setores de manufatura e servicos, como atendentes, operadores

de processo e montadores. Imagina, Maria, operadora de uma linha de producio de recipientes de



vidro, que hé trés anos é responsavel por garantir o bom funcionamento da linha de resfriamento
no seu turno. A sua func¢do € manter a linha automatizada isenta de obstru¢do e permitir que
operéarios que se encontram do lado quente da linha saibam quando o vidro ndo esta se formando
corretamente. Que responsabilidades poderiam ser acrescentadas a sua funcdo? Poderia ser-lhe
dada a incumbéncia de manter, e at€é mesmo de consertar, o equipamento que ela opera. Talvez
ela pudesse assumir um papel mais ativo na area de inspecdo e melhoria da qualidade.

Se o campo de acdo da fungdo de Maria continuar a se ampliar, a sua sensacdo de
empowerment e propriedade da fungdo, aumentard. Em dado momento, entretanto, a curva de
empowerment comecard a nivelar, pelo fato de haver tanta coisa que pode fazer sozinha. Em
outras palavras, os graus de empowerment e responsabilidade acabam deixando de caminhar em
propor¢ao direta um ao outro. Maiores obrigagdes pareceriam algo menos significativo, irreal, ou
demais parecido com “trabalho mecanico”. Elas ndo seriam mais vidveis ou desejadas.

Como ¢é que vocé da poder aos individuos que desempenham fun¢des com pouca
autonomia dentro da empresa? Uma das maneiras de extrapolar esses limites é comecar a
considerar as possibilidades de energizar grupos de colaboradores. Dando a vdrias pessoas a
responsabilidade coletiva de algum tipo de contribui¢io, vocé terd mais oportunidade de se abrir
a novas possibilidades de empowerment. Além disso, se ao grupo for permitido tomar decisdes
ao seu livre arbitrio — como definir atribui¢des funcionais, programar férias e melhorar a

comunicacdo — € possivel um empowerment ainda maior.

N

E comum a propriedade se desenvolver a partir das atividades de producdo (execucdo do
trabalho), passar pelo controle de producdo (coordenacdo do trabalho) e chegar a lideranca
(suporte de grupo e controle de equipe).

Tornar-se uma equipe de trabalho autogerencidvel é um processo revoluciondrio. As
equipes de trabalho ndo surgem da noite para o dia. Com o tempo, as pessoas vao se adaptando a
maiores graus de responsabilidades, autogerenciamento e empowerment. Entretanto, uma
organizagdo ndo precisa estar no nivel maximo para colher os beneficios que lhe sdo inerentes. A
escala de empowerment ajuda as equipes e a administragdo a compreender sua posi¢ao em termos
de empowerment — e onde desejam chegar.

Segundo Willians, Byham, e Wilson (1994) ndo existe uma equipe tipica; as diferentes
empresas geram equipes de diversos tipos, € estas, por sua vez, podem estar em diferentes pontos

da escala do empowerment dentro do contexto de uma organizacdo. Entretanto eles



estabeleceram uma mecanica para facilitar o entendimento do funcionamento das equipes
baseadas em perguntas tais como:
a) Que titulos sdo dados as pessoas nas equipes de trabalho?

Embora os titulos ndo sejam importantes, eles simbolizam as mudangas inerentes a no¢ao
rumo ao autogerenciamento. Empresas como, por exemplo, a Toyota usa o termo “membro de
equipe”, a Subaru utiliza “associado”, a Placar utiliza “colaborador”, etc e na maioria dos casos, o
titulo “supervisor” muda para “lider de grupo”, “coordenador”, “empresario”, “comunicador”.

b) Qual o tamanho ideal de equipe de trabalho?

O tamanho da equipe é determinado por dois principios. Primeiro, muitas organizacdes
que estdo adotando o conceito de equipes passam por um processo de definicdo do trabalho.
Segundo, € melhor usar equipes menores, pois um ndmero excessivo de participantes pode
atrapalhar o processo grupal. O tamanho de equipe pode variar de 6 a 12 pessoas. A fabrica de
turbinas da General Eletric tem 12 pessoas em cada equipe, enquanto que a Shhreiber foods,
fabricantes de queijo no Arizona tem cerca de 7 pessoas em cada equipe.
¢) Quando e com que freqiiéncia as equipes devem se reunir?

Quase todas as empresas que empregam equipes de trabalho oferecem oportunidades
para que seus membros se retinam no trabalho. No inicio de expedientes as equipes podem
realizar reunides curtas para se comunicarem e reunides mais longas (duas horas) uma ou duas
vezes por més para discutirem questdes especificas relacionadas a comunicagdo, disciplina,
equipamento e qualidade.

d) O que é, e qual a incidéncia de multihabilidade?

Um dos marcos de equipes autogerencidveis € que elas englobam os conceitos de
multihabilidade e rotagdo de tarefas. Estes termos sdo de compreensdo relativamente simples,
mas nem sempre de facil execucdo, principalmente quando estdo ligados a sistemas de
recompensa. Em muitas organizagdes tradicionais, € designada uma funcdo tnica, especifica, aos
colaboradores, que podem acabar desempenhando as mesmas tarefas a vida inteira.

Nos ambientes de equipe, quase sempre a expectativa é de que os membros aprendam
todas as tarefas da equipe e, em alguns casos, ndo parem por ai e aprendam tarefas de outras
equipes também. Esse conceito tem duas vantagens O6bvias. Primeiro, dd as empresas
flexibilidade para lidar com as necessidades de mudanga e cobrir auséncia de membros da equipe.

Segundo, a maioria dos membros da equipe véem a mudanga como um aspecto positivo porque a



diversificacdo oferece maiores desafios profissionais € uma melhor compreensao do processo
total.
e) De que maneira vocé posiciona atividades de suporte diversas, como manutengdo?

A medida que as organizacdes caminham para o autogerenciamento, as funcdes de suporte,
como treinamento, finangas, manutengdo e controle de qualidade quase sempre passam por uma
transformagdo também. Existe uma série de métodos que as empresas podem utilizar para
integrar as funcdes de suporte ao processo de equipe.

Nas organizac¢Oes que possuem departamentos de suporte tradicionais, a natureza destas
funcdes se transforma em equipes autogerencidveis.

As vezes, uma empresa mantém departamentos de suporte separados, mas estabelece
ligacdes formas entre as equipes de trabalho e estes departamentos. Nestes casos, as equipes
podem nomear um para ser ‘“coordenador de manuten¢do”, um para ser “coordenador de
seguranca”, e assim por diante.

Outra opcao € integrar as fungdes de suporte a equipe de trabalho. Nestas situa¢des, ou
membros das equipes aprendem as fungdes de suporte, ou um especialista nesta fungdo que ndo
seja integrante da equipe passa a fazer parte dela.

O treinamento € outra funcdo que muitas equipes comecaram a assumir. Os lideres e
membros da equipe cuidam tanto do treinamento técnico, como de outros treinamentos em areas
como coordenagdo, dindmicas de grupo, etc. Nestes casos os integrantes do departamento de
recursos humanos atuam como facilitadores, em vez de assumirem a responsabilidade de todo
treinamento direto.

f) De que maneira as suas equipes lidam com suas responsabilidades de transferéncia de turnos?

Nas organizacdes voltadas para equipes, as transferéncias de turnos sdo tratadas da mesma
maneira como em organizagdes mais tradicionais — através de uma comunicacio eficaz entre os
turnos. O lider de equipe ou Coordenador freqiientemente fica até mais tarde ou chega mais cedo
para discutir os problemas e as oportunidades.

g) Quais sdo as responsabilidades dos membros de equipe fora da equipe?

Em muitas empresas, o envolvimento nido se limita 4 equipe de trabalho pura e
simplesmente. As equipes podem receber a incumbéncia de escolher programas de treinamento,
criar politicas e procedimentos de seguranca, resolver questdes disciplinares ou montar planos

anuais de negdcio. Estas questdes de ambito organizacional abrangem todas as equipes. Os



membros de equipe também podem atuar em equipes responsdveis por agdes relativas a qualidade
que tenham jurisdi¢do em toda empresa ou em programas especificos de qualidade.
h) Que tipo de relacionamento os membros de equipe mant€ém com clientes e fornecedores?

As organizacdes hoje em dia tendem a pensar em termos de fornecedores e clientes
internos e externos. Este conceito tem uma ligacdo natural com sistemas de “incorporagao” just-
in-time, nos quais cada equipe sO aceita ou “incorpora” produtos parcialmente montados ou
insumos de uma outra equipe que atenda aos padrdes aceitos.

Esse tipo de abordagem exige comunicagdo constante entre as equipes, o que leva a uma
melhor qualidade e produtividade. Antes de as equipes serem instaladas em uma das empresas,
uma analista de sistemas que tinha perguntas a fazer sobre uma especifica¢do recorreu ao seu
chefe, que, por sua vez, recorreu ao departamento que havia fornecido a especificacdo. L4, a
davida desceu dois niveis até a pessoa que escrevera a especificacdo original. Quase sempre a
comunicacdo era interrompida ou mutilada, e na maioria dos casos, muito demorada. Desde que a
organizacdo criou equipes autogerencidveis, todos os membros de equipe passaram a lidar
diretamente com seus clientes internos. Imediatamente verificaram-se significativas melhoras: a
analista podia ligar diretamente para seu cliente interno, e perguntas que antes levavam um dia
inteiro para serem respondidas agora levam alguns minutos.

Da mesma forma, existem mais equipes lidando diretamente com seus clientes
fornecedores externos. Em algumas organizacdes, os membros de equipes visitam seus clientes
externos para tomar ciéncia de suas necessidades e ajudar a resolver problemas. Os membros de
equipe também podem ser convocados a ajudar seus fornecedores e a realizarem um melhor
trabalho no sentido de atenderem as exigéncias de qualidade da equipe.

1) Qual € o papel das equipes na sele¢do de novos membros?

Muitas organizacdes baseadas em equipes atingiram um estdgio em que os membros de
equipe participam da selecdo dos novos membros de equipe. Freqlientemente, uma ou duas
equipes representativas recebem a atribui¢do de trabalhar junto ao setor de recursos humanos da
empresa a fim de proceder a um crivo inicial dos candidatos, a decisdo final, entretanto, conta
com a participacdo de toda a equipe. Para ajudar os membros de equipe a tomarem decisdes
sensatas (e legalmente respaldadas), € uma pratica comum oferecer treinamento em habilidades
para entrevistas.

J) Qual € o papel da equipe na avaliacao de seus proprios membros?



Na maioria das organizacdes, ndo € a equipe propriamente dita que assume o papel
principal na avaliacdo de desempenho da equipe. A avaliacdo parece ser uma responsabilidade
de dificil aceitacdo por parte das equipes (e talvez de dificil rentincia por parte da administragdo).

Isso é compreensivel. Pode ser dificil para os colegas de equipe que trabalham juntos
atuarem como criticos uns dos outros, ainda que de forma construtiva. Como declarou um
gerente, “os membros de equipe sdo bons para dar feedback positivo uns dos outros, mas quando
se trata de feedback negativo ou construtivo, € melhor esquecer”. As avaliagdes freqiientemente
estdo associadas a remuneracdo, o que dificulta ainda mais o envolvimento dos membros da
equipe no processo.

Embora os lideres de fora da equipe ainda realizarem a maioria das avaliacdes formais,
muitas empresas estdo implantando métodos de coleta, comentarios dos membros sobre colegas.
Estes dados depois s@o incorporados ao processo de avaliagdo.

k) Qual é o papel da equipe na melhoria de desempenho e na disciplina de seus proprios
membros?

Em boa parte das empresas, as equipes tém fungdes de cuidar de problemas relativos ao
desempenho dos membros de equipe. Um exemplo interessante de “sabedoria de equipe” provém
de uma grande industria quimica, onde a equipe cuidou de uma situacdo em que um membro de
equipe de trabalho violara um procedimento de seguranca. A equipe pediu ao infrator que
apresentasse uma fita de video mostrando o risco de seguranca na questdo e as providéncias
tomadas no sentido de corrigir o fato. Foi lhe solicitado que utilizasse esta fita para treinar todas
as equipes da fabrica quanto ao procedimento de seguranga correto. Todos aprenderam e foi feita
justica.

1) As equipes dispdem de algum tipo de sistema de remuneragdo ou reconhecimento?

Existem trés formas principais de remuneracdo pra os membros de equipe: salario fixo,
pagamento com base em habilidades e algum tipo de plano de bonifica¢do, como participa¢do nos
lucros.

O esquema de remuneracdo que recebe maior atencdo € o pagamento com base em
habilidades, por estar intimamente ligado a multihabilidades. Os sistemas de pagamento por
habilidades, entretanto, ndo deixam de ter seus problemas. Primeiro sdo dificeis de serem
formulados e operacionalizados. As empresas que adotam esse tipo de sistema precisam utilizar

um processo de testagem ou certificacdo para assegurarem de que os membros de equipe



realmente adquiriram as novas habilidades. Os processos de certificacdo abrangem uma
combinacdo de testes de desempenho, testes escritos e exames orais. Tanto lideres como colegas
de equipe sdo envolvidos no processo de certificacdo dos membros da equipe.

O treinamento € uma questdo chave. Os membros de equipe necessitam de instrugdo e
material instrutivo extenso para dominar novas habilidades. Inclusive, isto pode exigir a
preparacdo de manuais técnicos.

De modo geral, as reacdes aos sistemas de pagamento baseados em habilidades t€m sido
positivas, provavelmente por que estes sistemas reforcam diretamente o conceito de rotacdo de
tarefas e multihabilidades, que por sua vez, permite que as organizacdes aumentem sua
flexibilidade e melhorem a qualidade e a produtividade.

Um outro tipo de remuneracdo que estd se tornando mais comum entre as equipes
autogerenciaveis ¢ uma forma de participacdo nos lucros ou participagdo na receita. Nestes
sistemas, os membros de equipe recebem algum tipo de remuneracdo pelas melhorias de
desempenhos verificadas, tomando-se por base um determinado resultado final. Um dos
beneficios importantes deste conceito, principalmente do ponto de vista de equipe, é que ele
recompensa o desempenho do grupo, e ndo o desempenho individual. Para se estabelecer este
tipo de plano, é fundamental que se disponha de sistemas de avaliacdo, bem como de um
resultado final de desempenho que possa servir de parametro de avaliacdo de melhorias.

Além da remuneracdo formal, muitas organizacdes implementam outros sistemas de
recompensa e reconhecimento de toda equipe, inclusive prémios pela qualidade e seguranca.
Estes prémios normalmente assumem a forma de certificados, troféus, pequenas bonificacdes em
dinheiro ou algum tipo de incentivo.

m) Como € que uma equipe conduz a transferéncia de um membro de equipe para outra?

Ocasionalmente, hd uma vaga em uma equipe, € um membro de uma outra equipe deseja
preenché-la. Talvez essa pessoa se entrose melhor na nova equipe ou veja uma oportunidade de
adquirir novas habilidades que possam lhe proporcionar um aumento de saldrio ou de seus niveis
de conhecimento. Geralmente, os membros de equipe t€m liberdade para se candidatar a cargos
em outras equipes.

Muitas organizagdes véem uma transferéncia de equipe com a mesma seriedade com que

véem uma nova contratacdo ou qualquer outra decisdo que envolva selecdo. A equipe que dispoe



da vaga normalmente € responsavel pelo preenchimento do cargo e cuida da maioria das etapas
do processo de selecao do candidato interno.
n) Quais sdo as dimensdes bésicas exigidas pelos membros de equipe?
A Tabela 2.3 mostra as dimensdes tipicas consideradas importantes para um membro de
equipe altamente gerencidvel.
TABELA 2.3

Dimensdes para um membro de equipe em célula autogerencidvel

Dimensao Importancia para as equipes

Aptidao para aprender Multiabilidades/rotagcdo de tarefas

Andlise (identificagdo do problema) Equipe resolve seus préprios
problemas

Atencdo aos detalhes Enfoque na melhoria continua

Influéncia Persuadir os outros dentro e fora da
empresa

Iniciativa Enfase na melhoria continua

Aptidao para o cargo Realiza¢do no trabalho

Julgamento Questoes relativas a qualidade

Comunicacio verbal Apresentar idéias aos outros

Planejamento e organizagao Equipe determina a programacgado da
producio e do trabalho

Trabalho em equipe Membros trabalham com suas e outras
equipes

Competéncia técnica Rotagdo de tarefas e multihabilidades

Tolerancia ao estresse Novas exigéncias e papéis

Treinamento e orientacdo Ensinam e treinam uns aos outros

Padrdes de trabalho Enfoque na qualidade e produtividade

Fonte: Wellins, Byhan, Wilson (1994)

0) Qual € o papel do sindicato nas equipes autogerenciaveis?
Um dos principios primordiais € que os sindicatos sejam envolvidos desde o inicio. O

autogerenciamento deve ser realizado com o sindicato, ndo para o sindicato. Este envolvimento
nao se limita a educar o sindicato quanto ao conceito de equipe, significa também incluir
representantes sindicais em visitas in loco, fazé-lo participar tanto de comités de coordenagdao
como de equipes de projeto e oferecer-lhes as habilidades e o treinamento necessario para que

promovam a transi¢ao.



2.7 - Como Usar Equipes Para Melhorar A Qualidade

Durante a década de 50, em plena expansao industrial, as empresas adotaram uma filosofia
que refletia pouca preocupacdo com os clientes que porventura estivessem consumindo seus
produtos. Isto era compreensivel, pois, a época, a variedade de produtos a disposi¢do dos
consumidores era pequena. Por conseqiiéncia imperava no meio empresarial a certeza de que, na
falta de concorrentes, os clientes procurariam as organizacdes que ofereciam os produtos, sem
fazer consideracdes a respeito da qualidade destes produtos.

Entretanto, cada vez mais, empresas surgiam e passavam a disponibilizar produtos iguais
aos oferecidos pelas ja existentes, introduzindo, por vezes, até alguns elementos distintos e
melhores. Nascia dessa forma, uma concorréncia acirrada, a medida que finalmente despontavam
no mercado empresas preocupadas e capazes de investir em algo no qual ndo se prestava atengdao
antes: os clientes. A globalizacdo terminou por acentuar esse fendmeno. Quando as barreiras
territoriais cairam, o que era produzido em determinado pais era consumido em outro,
sobrepujando a distancia. E com isso a qualidade ocupou o centro da ateng¢do gerencial ao prover
solucdes para as organizagdes, quando a oferta se tornou maior que a demanda e quando os
clientes se tornaram bem mais informados e exigentes.

A partir da década de 90 o assunto qualidade definitivamente “virou moda”, passando a
ocupar as capas de revistas especializadas em gestdo e de muitos livros, o tema exerce fascinio
para os que procuram pela tao fidelidade do consumidor.

E na busca incessante pela qualidade as equipes de trabalho representam um fator
determinante, e para entendermos melhor o papel das equipes no contexto da qualidade
abordaremos os principios da qualidade, a preparacdo do ambiente para atuacdo das equipes, bem
como a melhoria continua.

De acordo com Scholtes (2002) as equipes de trabalho sdo fundamentais para melhoria da

qualidade, a seguir sintetizamos os principais pontos abordados pelo autor.

2.7.1 - Principios da Lideranca em Qualidade

a) Enfoque no cliente



Enquanto o gerenciamento por resultados comega com lucros e perdas do investimento, a
lideranca em qualidade comeca com o cliente. Sob a lideranca em qualidade, a meta de uma
organizagdo € satisfazer e exceder as necessidades do cliente, dar ao ciente um valor duradouro.
O retorno segue-se automaticamente, 4 medida que os clientes elogiam a qualidade e os servigos
da empresa. Os membros de uma organizagdo de qualidade reconhecem tanto os clientes externos
— aqueles que compram ou usam os produtos e servicos — quanto os internos — empregados da
mesma empresa, cujo trabalho depende do trabalho dos que os precedem.

b) Obsessao por qualidade

Todos na organizacdo tornam-se obcecados por qualidade. A qualidade € buscada
incessantemente através de produtos e servigos que agradam o cliente, e de métodos de execucao
eficientes e eficazes.

c) Reconhecimento da Estrutura do trabalho

A lideranca em qualidade sabe que o trabalho ndo € algo ao acaso — todo trabalho tem uma
estrutura, que as vezes pode ficar oculta por detrds da ineficiéncia ou refazimento de trabalho,
mas que pode e deve ser estudada, medida, analisada e melhorada. A lideranca em qualidade
incentiva os trabalhadores a monitorar diversas varidveis, dentro e fora da empresa.

d) Liberdade através do Controle

Na Lideranca em Qualidade, existe controle, mas existe também liberdade. Existe controle
sobre os métodos mais conhecido para qualquer processo dado. Os empregados padronizam os
processos e encontram meios de garantir que todos sigam os procedimentos padrdes. Reduzem a
variacio nos resultados, reduzindo a variag¢io no modo com que o trabalho é realizado. A medida
que estas mudancas se instalam, estd livre para gastar tempo na eliminacdo de problemas, para
descobrir novos mercados, desenvolver novos sistemas, € ganhar maior dominio dos processos.

e) Unidades de Propdsitos

Existe uma unidade de propdsito em toda empresa, de acordo com uma visdo clara e
amplamente compreendida. Este ambiente cultiva um comprometimento de todos os empregados.
As recompensas vao, além de beneficios e saldrios, a crenca de que “somos uma familia” e
“fazemos um trabalho excelente”.

f) Procuras de falhas nos sistemas
A lideranca em qualidade reconhece — conforme o Dr. Joseph M. Juran e o Dr. W. Edwards

Deming afirmam desde o inicio dos anos 50 — que pelo mentos 85% dos fracassos de uma



empresa sao culpa dos sistemas controlados pela geréncia. Os trabalhadores conseguem controlar
menos de 15 % dos problemas. Na lideranca em qualidade, o foco estdi em melhorar
constantemente e rigorosamente todos sos sistemas, ndo em culpar individuos pelos problemas.
Isso fica evidenciado pela regra 85/15:

H4 uma crenca amplamente divulgada de que uma organizagdo teria poucos problemas, ou
nenhum, se os trabalhadores simplesmente executassem corretamente suas tarefas. Como disse o
Dr. Joseph M. Juran hd alguns anos, mas essa crenga € incorreta.

De fato, o potencial para eliminar erros e enganos reside em melhorar os sistemas através
dos quais o trabalho € feito e ndo em mudar os trabalhadores.

Esta observacdo evoluiu para a regra empirica, segundo a qual pelo menos 85% dos
problemas s6 podem ser resolvidos mudando-se os sistemas (que sdo em grande parte
determinados pela geréncia) e menos de 15% estdo sob o controle do trabalhador — e se houver
alguma diferenca, esta consistird em um peso maior do lado do sistema.

Por exemplo, um trabalhador em uma linha de producao nao pode executar um trabalho de
alta qualidade usando ferramentas ou pecas defeituosas, uma enfermeira cirtirgica ndo pode fazer
um bom trabalho usando luvas que ndo servem bem.

Mesmo quando parece que um individuo estd fazendo algo errado, freqiientemente o
problema consiste no modo como esse operario foi treinado, o que € um problema do sistema.

Uma vez que as pessoas reconhegcam que os sistemas criam a maior parte dos problemas,
elas deixardo de culpar os individuos. Em vez disso, procurardo descobrir que o sistema precisa
ser melhorado, e terd maior probabilidade de procurar e encontrar a verdadeira origem do
problema.

g) Trabalho em equipe

Onde antes pode ter havido obsticulos, rivalidades e desconfianca, a companhia de
qualidade incentiva o trabalho em equipe e a parceria entre a forca de trabalho e seus
representantes. Esta parceria ndo € uma farsa, uma nova visdo de uma velha luta — € uma luta
comum por clientes, ndo lutas isoladas pelo poder. A idéia de uma luta comum pela qualidade
aplica-se também 4s relacdes com fornecedores, organismos legisladores e comunidades locais.

h) Instruc@o e treinamentos continuados
Em uma organizacdo de qualidade, todos estdo aprendendo o tempo todo. A geréncia

incentiva os empregados a elevar constantemente seu nivel de capacitacao técnica e habilitacdo



profissional. As pessoas adquirem um dominio ainda maior de suas tarefas e aprendem a ampliar

sua capacidade.

2.7.2 - O papel das Equipes

A medida que as organizacdes se envolvem mais com o movimento da qualidade,
descobrem as vantagens de ter pessoas trabalhando em todos niveis juntas em equipes. Os
gerentes, geralmente em grupos, aprenderdo e planejardo qualidade. As equipes em células
identificardo muitos processos ou problemas necessitando de melhorias e sob a orientagdo dos

lideres irdo encontrar as solugdes.

2.7.3 - Preparacao do Ambiente para atuagdo das equipes de qualidade

Uma organizacdo que espera o tempo necessdrio para preparar adequadamente o ambiente
colherd os frutos de processos melhorados, maior produtividade, moral elevado dos trabalhadores
e clientes satisfeitos. Na preparacdo do cendrio para melhor atuacdo das equipes de qualidade

podemos destacar:

2.7.4 - Selecdo de um projeto
O uso de critérios € fundamental para selecdo de projetos o que conseqiientemente
aumentard as chances de um projeto ser bem sucedido. Algumas diretrizes para selecio de
projeto:
a) — Selecione um processo que:
- Tenha impacto direto sobre os clientes externos da empresa
- Seja reciclado aproximadamente uma vez por dia
- Nio esteja sofrendo no momento importantes transi¢oes.
- Seja relativamente simples
-Seja algo que um grupo de gerentes concorda que € importante para a
empresa e seus clientes.
b) — Selecione uma area:
-Em que se possa contar com a cooperagdo dos gerentes, supervisores €

operadores para os esfor¢os de melhoria.

- Que seja grandemente visivel na empresa;



c) — Equilibre os projetos, de modo que:
-Pelo menos grande parte dos projetos tenha potencial para proporcionar
economias significativas e mensurdveis em termos financeiros.
- Boa parte dos projetos envolva pessoas de niveis mais baixos da hierarquia
organizacional

- Pelo menos seja uma colaboragio entre departamentos

2.7.5 — Escolha dos participantes
A maior parte dos projetos de melhoria afeta a vida de muitas pessoas na empresa. Mesmo

pessoas que ndo estdo envolvidas diretamente podem aprender com as equipes.

2.7.6 - Preparagdo das Primeiras Reunides

O Lider de equipe e o consultor de qualidade sdo a for¢a propulsora nas primeiras reunides
da equipe. Devem esbog¢ar um plano de melhoria preliminar, tratar de todos os detalhes logisticos
e criar uma pauta que combine os trés aspectos da criacdo da equipe, explorando questdes da

qualidade e compreendendo o projeto.

Scholtes (2002) apresenta um modelo para a primeira reuniao:

1 — metas para a melhoria

2 — analisar a pauta (5 min)

3 — dirigir as auto apresentacdes da equipe (10 min)

4 — analisar o enunciado da missdo (10 min)

5 — explicar as metas da reunido (10 min)

6 — Familiarizar uns com os outros (35 min)

7 - definir papéis do lider da equipe, consultor da qualidade e membros da equipe (10 min).
8 - estabelecer as regras bésicas e as regras de manutengdo (10 min)
9- introduzir alguns conceitos béasicos (60 a 90 min)

10— designar para a proxima reunidao

11— avaliar a reunido; perguntas e discussdes (15min).

2.7.7 — Reunides regulares



Uma vez superado o constrangimento da primeira, ou das primeiras reunides, 0s membros
da equipe comecardo a sentir-se mais a vontade com o processo de reunido e com o projeto. As
reunides acabardo por transformar-se em uma rotina de planejar e realizar reunides, com

atividades entre as reunides. A figura 2.1 mostra o ciclo de reunides:

Projetar a
reuniao
- pauta

Conduzir a
reuniao

Coletar in-
formacoes
Para a
proxima

reninian

Executar
tarefas entre
reunioes

Figura 2.1: Ciclo de Reunides

Fonte: Sholtes (2002).

Todos os membros da equipe devem, de tempos em tempos, contribuir com itens para a

pauta e sugerir modos de alterar o plano global de melhoria.

2.7.8 - Como Criar Um Plano de Melhoria

As equipes que partem para um projeto de melhoria sem um planejamento cuidadoso estdo
provavelmente caminhando para o desastre. Sem planejamento, geralmente coletam o tipo errado
de dados, investem em aparelhos ou mdaquinas desnecessarios, ou ignoram as necessidades dos

clientes. Em conseqiiéncia disso, suas solugdes podem ndo solucionar nada. Acaba se um



processo em nada melhor do que o inicial, uma grande investimento que ndo trouxe beneficio
algum, ou um produto ou servi¢o que os clientes ndo querem. Pior que tudo, talvez, esses projetos
sem rumo criam uma por¢do de gerentes e operadores desiludidos, que agora concluem que
“projetos de melhoria ndo funcionam nesta empresa’.
Segundo Scholtes (2002) os seguintes pontos sdo importantes para as equipes alcancar
melhorias:
Atividades Fundamentais para o Esfor¢co de Melhoria:
a) Mantenha a comunicagao
b) Solucione os problemas 6ébvios
¢) Olhe a montante
d) Documente os progressos e problemas
f) Monitore as mudancas
Modos de Identificar Necessidades de Melhoria
Se uma equipe se defronta com a necessidade de selecionar sua propria missao ou delimitar
as metas fornecidas, ha algumas maneiras de verificar que dreas mais precisam de melhoria, tais
como:
a) Votacao multipla e Técnica de grupo nominal
b) Identificacdo de Necessidades e Preocupacoes do Cliente
¢) Estudo do uso do tempo

d) Localizagdo de problemas reincidentes

Etapas para o processo de melhoria de Processos

Scholtes (2002) define seis fontes geradoras de problemas em um processo:
- Conhecimento inadequado de como o processo funciona
- Conhecimento inadequado de como o processo deveria funcionar
- Erros e enganos na execucao dos procedimentos
- Praticas usuais que ndo conseguem reconhecer as necessidades de medidas
preventivas
-Passos desnecessarios, estoques redundantes, medidas causadoras de

desperdicios.



- Varia¢do em Imputs e Output.
A seqiiéncia de etapas baseia-se no reconhecimento de que a maior parte dos problemas dos
processos deve-se as fontes citadas.
a) Compreender o Processo
b) Eliminar Erros
¢) Remover Folgas
d) Reduzir a Variagdo

f) Planejar para uma melhoria continua

O melhoramento continuo presume uma série sem fim de pequenos, mas incrementados
passos de melhoramento. O melhoramento continuo € gradual e constante e freqiientemente
utiliza solucdes coletivas de problemas baseados em grupos. Torna-se cada vez mais importante
o trabalho em grupo para atingir os objetivos de qualidade total. E neste contexto acredita-se que
as equipes em células autogerencidveis podem contribuir de forma decisiva para que as
organizacgoes alcancem o objetivo oferecer aos seus clientes a qualidade total e conseqiientemente

alcancem maior grau de competitividade nos seus setores de atuacao.



Capitulo 3

Métodos de Pesquisa: Estudo de Caso em Uma Industria Grafica

3.1 - Procedimentos Metodoldgicos

A metodologia ou método cientifico € fundamental nas pesquisas académicas e
profissionais. Sem a metodologia, os resultados das investiga¢des seriam de dificil aceitagao,
Segundo Richardson (1999), o método cientifico é a forma encontrada pela sociedade para
validar um conhecimento adquirido empiricamente, ou seja, quando um conhecimento é obtido
pelo método cientifico, qualquer pesquisador que repita a investigacdo nas mesmas condicoes e

tomando cuidados idénticos poderd obter o mesmo resultado.

3.1.1- Caracterizagdo da Pesquisa

O presente trabalho do ponto de vista de seus objetivos, segundo Gil (1994), € uma pesquisa
do tipo qualitativa, exploratéria e descritiva, devido ao fato de procurar esclarecer e mudar
conceitos, buscando abordagens mais adequadas para trabalhos futuros. Descritivo porque o
pesquisador busca explorar a realidade vivida como ela se apresenta, sem lhe fazer modificacdes
de sua realidade.

A Estratégia da pesquisa foi o Estudo de Caso, de uma tnica empresa. De acordo com Yin
(2001): “O estudo de caso busca examinar um fendmeno atual dentro de seu contexto, ndo se
separando deste, como € o caso dos delineamentos experimentais, € também se diferencia do

método histdrico por referir-se ao presente e ndo ao passado”.

3.1.2 - Técnicas de Coleta e Tratamento dos Dados



O levantamento dos dados dentro da empresa Editora Grafica Terra Ltda foram tratados
como pesquisa de campo, que consiste na observacdo dos fatos, na coleta e no registro de
variaveis presumivelmente relevante para ulteriores anélises.

A pesquisa € do tipo qualitativa, usou a entrevista como um dos instrumentos de coleta de
dados. Ao mesmo tempo em que se executaram as fases: exploratorias e coleta de dados,
procedeu-se uma ampla revisdo de literatura, por meio de pesquisa bibliogrifica e documental

que deu sustentacdo tedrica a este trabalho.

3.1.2.1 — A Coleta de Dados

A seguir estdao descritas as etapas realizadas durante a pesquisa para alcangar os objetivos
propostos:

a) Pesquisa Documental

Apesar do estudo de caso se referir ao presente, foi utilizada a documentacao indireta que, é
uma pesquisa documental incluindo analise dos documentos internos da empresa como: manuais,
normas, formularios, relatérios, etc.

b) Observagdo Direta

Foi utilizada observagdo direta intensiva, como forma de obtencdo de certos aspectos
existentes no cotidiano da empresa.

¢) Analise das Entrevistas e Questionarios

Foi realizada pesquisa de campo abordando a percep¢do da empresa e do empregado com
relac@o aos resultados alcancados pelas equipes em célula autogerencidveis.

e) O universo da Pesquisa

A populacio do estudo do caso para pesquisa foi composta de 135 empregados da Editora
Griafica Terra Ltda.

f) Amostra

- A amostra foi constituida de 35 empregados da Editora Gréfica Terra Ltda.

- A margem de erro foi de 5%.

- Os empregados entrevistados foram escolhidos aleatoriamente.

g) Periodo de realizacdo da pesquisa

A pesquisa foi realizada nos meses de Novembro a Dezembro de 2003.



3.2 — Estudo de caso na Editora Grafica Terra Ltda

3.2.1 — Cenario Da Industria Grafica No Brasil

De acordo com as estatisticas de 2002/2003 da ABIGRAF (2003), o mercado gréfico
nacional estd concentrado na regido sudeste, com mais da metade da fatia (57,9%), seguido pela
regido Sul (21,3%), Norte e Nordeste (13,6%) e Centro Oeste (7,2%).

O porte das industrias graficas se concentra fortemente nas micros / pequenas empresas, ou
seja, empresas com até 49 funciondrios (95,9%) Porém elas empregam somente 44,1% da mao-
de-obra utilizado neste mercado. J4 as médias (de 50 a 249 funciondrios) correspondem a 3,4% e
empregam 25%. Ja as grandes (com mais de 250 funcionarios) correspondem a 0,7%, porém
empregam 30,5% dos empregados.

A distribui¢do por segmento empresarial estd representada da seguinte forma: Editorial
(26%), Embalagens (18%), Formularios (15%), Promocionais (13%), Papelaria (8%), Impressos
comerciais (6%), Pré-impressao (4%) e diversos com 10%.

O percentual de faturamento da Industria grafica pelo PIB nacional vem decrescendo nos
ultimos dois anos. Em 2000 estava em 1,2%, caindo para 1,1% e 1,0% respectivamente nos anos
de 2001 e 2002.

Os investimentos entre 1993 e 2002 foram fortemente realizados em mdaquinas e pouco em
infra-estrutura. Esse reflexo se dd na andlise da ociosidade desse maquindrio, o qual vem
crescendo a cada ano. Em 1999 a ociosidade média era de 22%, aumentando para 27%, 29%
respectivamente nos anos de 2001 e 2002.

A ABIGRAF / ABTG (2003) realizou em 2003 um diagnéstico do setor grafico onde
podemos destacar os seguintes pontos:

a) Estratégia
Aproximadamente 83% das graficas ndo t€ém planejamento com base cientifica de suas
empresas e mercado. Ou seja, estdo navegando em mares revoltos, sem bussola e sem um
plano de uma rota mais segura. Estdo ao sabor dos ventos. Sem uma visdo de futuro mais

substancial.



b) Financas
A gestdo financeira tornou-se uma drea dos negdcios muito sensivel e “altamente
explosiva”. No geral apesar de haver “softwares” sofisticados de gestdo, estes ndo t€m sido
suficientes para cobrir certas lacunas, como a qualificacdo de alguns profissionais desta drea.
Falta planejamento financeiro mais profissionalizado e indicadores mais completos e

confiaveis.

c) Marketing e Vendas
Outro ponto a destacar € a administracdo comercial limitada, tendo adotado
premissas antigas, como analisar apenas o faturamento bruto. Portanto a drea de marketing e
vendas precisa de uma revisao profunda em suas premissas e profissionaliza¢do nas estratégias,
pessoas e administragdo de vendas.
d) Recursos Humanos
“ 0O segmento grafico continua entendendo e trabalhando com as pessoas como um
recurso produtivo e ndo como diferencial competitivo™.
O setor grafico em relacdo a varidvel Recursos Humanos, mantém as mesmas politicas
e préticas adotadas num mercado passado essencialmente comprador.
e) Tecnologia
Nos ultimos 10 anos a industria grifica investiu progressivamente em tecnologia
atingindo o total de US$ 6.101.800,00. Sendo que, 50% deste investimento foram para aumento
da capacidade de producao.
O conhecimento técnico das equipes demonstra-se desproporcional ao incremento
tecnologico efetuado. Faltam: dominio do processo, e melhor nivel de escolaridade.
Estando as empresas produzindo em maior escala e sem tecnologias/técnicas para garantia
da produtividade e qualidade temos:
- Baixo indice de produtividade
- Comprometimento da qualidade técnica dos processos e produto final
- Custos industriais de fabricagdo elevados
- Rentabilidade comprometida
- Retorno do investimento comprometido

- Rentabilidade e lucratividade comprometida



3.2.3 — O caso da Editora Grafica Terra

3.2.3.1 — Histdrico da Editora Gréfica Terra Ltda

Fundada em 1993 na cidade de Itumbiara Goids, onde ainda mantém uma unidade para
atender o mercado local. A empresa atualmente localiza-se em Goiania, atuando de forma efetiva
nos ramos gréfico e editorial. A empresa hoje conta com um dos maiores € mais moderno parque
grifico do centro oeste brasileiro, possuindo equipamentos de ultima geracdo tanto nas dreas de

pré-impressdo, impressdo, acabamento e gera 105 empregos diretos.

3.2.3.2 — Missao da Editora Gréfica Terra

Segundo Certo, Peter (1993) a missdo organizacional € a proposta para a qual, ou a razao
pela qual, uma organizacdo existe. A definicdo clara da missdo e sua divulgacdo ajudam a
concentrar os esforcos das pessoas em uma dire¢do comum, bem como atua como base para o

desenvolvimento dos objetivos organizacionais.

A Editora Gréfica Terra estabeleceu sua miss@do como sendo: “Produzir impressos com
velocidade, qualidade em parceria com clientes, fornecedores e colaboradores”.

Esta missdo foi amplamente divulgada para todos os colaboradores da empresa, através do
manual de organizacdo, bem como colocacdo em banner em local dentro da empresa com ampla

visibilidade por todos colaboradores.

3.2.3.3 — Negdcio

Conhecer o seu proprio negécio € de fundamental importancia para que uma organizagao
consiga tender adequadamente seus clientes. Segundo Kotler (2000) um negocio pode ser
definido com foco para o cliente ou para o produto.
A Editora Gréfica Terra definiu seu negdécio com orientacdo ao seu cliente conforme: “Imagem”

ou seja, a empresa entende que ela produz a imagem do cliente.

3.2.3.4 — Visao



A visdo refere-se a um objetivo de longo prazo, aquilo que a empresa deseja ser no futuro.
Sendo assim a Editora Grafica Terra definiu sua visdo como: “Ser reconhecida como um dos

mais importantes referenciais graficos do Brasil”.

3.2.3.5 — Mercado De Atuagao
a) Nas regides de Goids e Brasilia no segmento grafico

b) Em todo Brasil no Segmento Editorial
3.2.3.6.- Organograma

A empresa apresenta uma estrutura organizacional mista tipo funcional conforme mostra a
figura 3.1

¢

GRAFICA

TERRA

DIRETORIA
COMERCIAIL PRODUQAOI ADMINISTR’IATIVO MATERIAISI

VENDAS | ARTE FOTOLITO L COMUNICAGAO COMPRAS
ORCAMENTO L PcP I FINANGEIRO ALMOXARIFADO

| PRE IMPRESSAO L PESSOAL

L IMPRESSAO I PROCESSO

L ACABAMENTO L SERVIGOS GERAIS

L TRANSPORTE

Figura 3.1 — Organograma da Editora Grafica Terra Ltda
Fonte: Editora Grafica Terra Ltda, Dezembro de 2003.

3.2.3.7 - Apresentagdo Do Projeto de Equipe em Células Autogerencidveis



A geréncia de producao da Editora Grafica Terra, sentindo a necessidade de buscar maior
envolvimento e comprometimentos dos seus colaboradores, bem como melhorar seus processos
produtivos, apresentou a direcdo da empresa o projeto de equipes em células autogerenciaveis,

cujos objetivos estdo descritos a seguir:

3.2.3.7.1 — Objetivos Do Projeto
a) Buscar apoio e comprometimento da alta direcdo da empresa para
viabilizacdo do projeto de equipes em células autogerencidveis.
b) Compartilhar com todas as geréncias, as expectativas e crengas no sucesso
do projeto, considerando que o mesmo estard preparando a empresa para um outro projeto

mais ambicioso, mas inevitavel — A Editora Grafica Terra rumo a ISO 9000.

c) Desenvolver equipes de trabalho autogerencidveis.

d) Preparar os grupos de colaboradores para busca da melhoria da qualidade.
e) Formar os grupos de colaboradores que participardo do projeto

f) Reduzir o retrabalho na empresa

g) Reduzir o tempo de acerto de maquinas (Setup).

h) Melhorar os processos graficos

1) Motivar os trabalhadores

3.2.7.2 — Formacao das Equipes em células autogerencidveis

Ap6s a aprovacdo da Diretoria foi elaborada uma estrutura organizacional para

implementacdo do projeto de equipes em células autogerencidveis conforme figura 3.2.
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Figura 3.2 — Estrutura de trabalho das equipes em células autogerencidveis

Fonte: Editora Grafica Terra Ltda (2003)

Planejar e implementar um gerenciamento através da formacdo de equipes em células
autogerenciaveis toma tempo e habilidades consideraveis em razao da necessidade de completa
integracdo com a estratégia da organizacdo, a filosofia operacional e os sistemas de
gerenciamento da empresa. Por este motivo a empresa se estruturou conforme a figura 3.2 para

viabiliza¢do do projeto.

a) — Comité
O comité é Formado por membros da alta geréncia. Coordenador de equipes em células

autogerenciadveis e tem como presidente um alto executivo da empresa.



Atribuicdes do comité:
- Esclarecer e transmitir a visdo e os valores da empresa
- Explicar o propésito e a importancia do trabalho em equipe
- Oferecer um elo de ligacdo com as necessidades e politicas da organiza¢do mais
ampla
- Proteger o processo de defini¢do contra quaisquer influencias perturbadoras
- Estabelecer as estratégias gerais
- Oferecer os recursos necessarios
- Oferecer apoio geral

O comité se retine mensalmente ou quando se fizer necessario.

b) - Consultor De Qualidade
Formado por um consultor terceirizado especializado em projetos de equipes em células
autogerenciaveis e programas de gestao da qualidade
Atribuicdes do consultor:
- Orientar na formac¢do e implementacao das equipes em células autogerenciaveis
- Treinar os membros de equipes
- Desenvolver programas de qualidade juntamente com as equipes sob aprovacao do
comité do projeto de equipes em células
- Aplicar as ferramentas e técnicas da qualidade
- Participar de reunides
- Auxiliar na selecao de projetos a serem estudados
- Apoiar as equipes nos que se fizer necessario
.O consultor participa de reunides com o comité, com o coordenador e com as equipes de

acordo com a programacao estabelecida ou quando for necessario.

c¢) — Coordenador De Células Autogerencidveis
Funcdo de Coordenador de equipes em células autogerencidveis € executada pelo
supervisor de producao

Atribuicdes do Coordenador de equipes em células autogerenciaveis:



Fornecer estratégias sobre o projeto de equipes em células para o comité do
projeto de células.

Organizar e revisar as equipes em células

Participar de reunides de equipes em células autogerencidveis

Participar na escolha dos processos a serem estudados

Participar na escolha dos Lideres das equipes

Facilitar a atuacio das equipes em células autogerencidvelis.

Criar programas de treinamento para desenvolvimento das equipes.

Participar da avaliacao das equipes

O coordenador de equipe em células participa de reunides com o comité, com o consultor

da qualidade, com as equipes em células autogrencidveis de acordo com a programacdo

estabelecida ou quando se fizer necessério.

d) — Lider De Equipes em Células Autogerencidveis

O lider de equipes em Células autogerencidveis € um individuo escolhido entre os proprios

membros do grupo.

Atribui¢des do Lider:

Participar da escolha de novos membros de equipes
Participar na selecdo de processos a serem estudados.
Programar as reunides

Conduzir as reunides

Participar de programas de treinamento.

Diagnosticar melhorias

Participar da avaliacao das equipes

Coletar dados

Aplicar ferramentas da qualidade

Diagnosticar e propor solucdes sobre os processos estudados
Documentar os estudos e implementacdes dos projetos
Executar funcdes que lhes for atribuida de acordo com os niveis estabelecidos na

figura 2.3



O lider de célula autogerencidvel se retine com o coordenador de equipes em células e
com as equipes em células de acordo com a programagdo estabelecida ou quando se
fizer necessario.

e) — Membros De Células Autogerencidveis

Os membros de células autogerencidveis sdo individuos de um mesmo setor de trabalho ou
de setores afins.
Atribuicdes dos membros de células:
- Participar na escolha do lider
- Participar na escolha de novos membros de equipes
- Participar de reunides
- Participar de treinamento
- Coletar dados
- Aplicar ferramentas da qualidade
- Diagnosticar e propor solu¢des sobre os processos estudados
- Documentar os estudos e implementacdes dos projetos.
- Executar fungdes conforme os niveis estabelecidos na figura 2.3
Os membros de equipes em células participam de reunides conforme a programacgdo

estabelecida ou quando se fizer necessério.

3.2.7.3 — Formacao De uma Equipe em Célula Autogerenciavel Piloto

Implementou-se inicialmente uma equipe em célula autogerencidvel como piloto com as
seguintes caracteristicas:
a) Objetivo Geral
Gerenciar a rotina de trabalho e promover o desenvolvimento de seus componentes,
delegando-lhe a atribuicdo de propor melhorias no processo produtivo da empresa, dentro da
area de competéncia de seus componentes.
b) Abrangéncia
A célula piloto foi constituida pelas dreas de PCP — Planejamento e controle da

producio; Pré-impressdo e Impressdo conforme mostra as figuras 3.3 e 3.4.



Quantidade Cargo

06 Impressor

02 Técnico de Pré-Impressao
01 Técnico de PCP

01 Aucxiliar de PCP

02 Auxiliar de Impressao

Figura 3.3 - Componentes da Equipe em Célula Autogerenciavel Piloto

Fonte: Editora Grafica Terra — Dezembro de 2003

uantidade argo

Quantidad Carg

03 Impressor

01 Técnico de Pré-Impressao
01 Técnico de PCP

01 Auxiliar de Impressao

Figuras 3.4 - Componentes do nicleo da Equipe em Célula Autogerenciavel Piloto

Fonte: Editora Grafica Terra — Dezembro de 2003

A equipe em célula autogerencidvel piloto contou ainda com a coordenacdo do
Coordenador da Célula representado pelo Supervisor de Produg¢do e o assessoramento do

Consultor da Qualidade representado por um especialista no assunto

3.2.7.4 — Roteiro Para Implantagcdao Dos Trabalhos das Equipes em Células Autogerencidveis



Além da equipe em célula piloto, foram definidas e dimensionadas as dreas que estarao
representadas através de equipes em células autogerencidveis e, serdo formadas as equipes,
obedecendo aos critérios de indicacdo pelas geréncias, pelos componentes das dreas
representadas, através de votacao.

A partir dai, foi desenvolvido um treinamento visando a conscientizacdo e importancia do
papel individual e coletivo do grupo. Esta etapa foi constituida em quatro dimensdes:

a) O conteudo da funcao
- Tornando o trabalho importante
- Criando novos desafios
- Incorporando responsabilidade e autoridade a funcao
- Criando oportunidades de treinamento e desenvolvimento
- Adaptando as fungdes aos estilos, habilidades e motivacdes individuais.
- Incentivando o contato direto com fornecedores e clientes
b) Sistemas e Ambientes
- Estabelecendo uma visdo clara
- Divulgando a missdo e os valores para todos os niveis
- Alinhando sistemas, politicas e procedimentos para dar suporte a missao e
aos valores.
- Dividindo abertamente as informacdes e incentivando a comunicagdo em
todas as direcoes
- Proporcionar o treinamento e 0s recursos que as pessoas precisam para
executar o trabalho.
c) Melhoria continua
- Introducao dos conceitos de qualidade
-Treinamento para o uso de ferramentas da qualidade tais como:
brainstorming, fluxograma, graficos de controle, diagrama de causa efeito, ciclo
PDCA, etc.
- Utilizagdo de sistemas de medicao
- Documentagio dos projetos e processos implantados
- Avaliac¢ao das melhorias

d) Lideranca



- Incentivando as pessoas a ter iniciativa, idéias e correr riscos.

- Certificando-se de que as pessoas t€ém objetivos e sabem o que estdo
fazendo

- Delegando para desafiar, desenvolvendo e energizando.

- Aconselhando para a garantia do sucesso

- Refor¢ando o trabalho bem feito e as boas tentativas

- Dividindo informagdes, conhecimentos e habilidades.

- Valorizando, confiando e respeitando cada individuo.

3.2.7.5 — Implantacdo Do Projeto de Equipes em Células Autogerencidveis

A 1mplementacdo das equipes em células autogerenciaveis, foi efetuado através de vérias

etapas definidas pelo comité responsédvel pelo projeto e, assessorados pelo consultor da qualidade

O projeto de equipes em células autogerenciaveis foi efetuado através das seguintes etapas:

ETAPA 1

Primeira Reunido Da Célula Piloto:

a)
b)
c)
d)

Apresentacao do Consultor da qualidade
Apresentacdo dos membros
Explicacdo quanto ao funcionamento das células
Desenvolvimento do conceito de lideranga através dos membros:
- Ter senso de trabalho coletivo e espirito de equipe
- Compartilhar informag¢des importantes para as melhorias
- Respeitar os limites da ética e, dos direitos de outras pessoas.
- Ter a ambig¢do de crescer como pessoa e como profissional
- Ser motivado para querer, determinado, para ir em frente.
- Saber ouvir, para ao falar, dizer o que precisa ser dito.
- Buscar a exceléncia profissional através de sua conduta pessoal.
- Ter auto-estima e persistir nos bons propdsitos em relacdo a empresa e a si
mesmo

- Fazer da amizade sincera a base para uma relacdo de confiancga na equipe.



- Ser humilde ao reconhecer que o €xito chega mais rdpido para a empresa

que valoriza sua equipe e ndo aceita as estrelas.

ETAPA 2
Elaboragdo do Calendério de reunides

A célula estabeleceu um calendario de reunides:

a) Ficam programadas as reunides semanais de acordo com o calendério pré-
estabelecido

b) A célula se reunird semanalmente pelo seu nicleo central

C) A cada 15 dias a reunido contard com a presenca de todos 0os componentes
da célula

d) Cada reunido terd um lider designado no presente calendario

e) Em caso de imprevisto que impossibilite a realizacdo da reunido, esta fica

automaticamente transferida para o dia seguinte, no mesmo horério.

ETAPA 3
Realizac@o de reunides
- Realizagdo de treinamento sobre técnicas de reunides, bem como da técnica
de brainstorming.
- Desenvolvimento de formuldrio para realizacdo das reunides (conforme

modelo em anexo)

ETAPA 4
A Comunicagdo

Segundo Oakland (1994) as atitudes e o comprometimento das pessoas podem ser
influenciados pela comunicagdo, e a esséncia da mudanca de atitude € ganhar a aceitacdo por
meio de processos de comunicagdo excelentes.

A comunicac@o a toda empresa sobre a implantagdo do projeto de equipes em células

autogerenciaveis foi efetuado através da combinacao de varios tipos tais como:



- Realiza¢do de semindrio com toda empresa para esclarecimento sobre o funcionamento e
importancia das equipes em células autogerencidveis.
- Colocagdo de cartazes na empresa

- Reunides departamentais

ETAPA 5

Formacao de novas Células
A partir da divulgacdo do projeto de implantacdo de equipes em células, das primeiras
experiéncias da equipe piloto, iniciou-se a formagcdo de novas equipes em células

autogerenciaveis.

ETAPA 6

Housekeeping

Um dos aspectos que mais chamam a aten¢do de qualquer pessoa quando visita uma
fabrica ou mesmo um escritério e seu estado de limpeza, organizacdo, ordem, asseio. Entretanto a
limpeza, ordem, asseio, organizagao, por si s0, ndo garantem a qualidade e a produtividade, mas
sua falta certamente garante a falta de qualidade e produtividade.

Segundo Martins, Laugeni (2000) housekeeping pode ser traduzido por algo como
limpeza da casa. Os japoneses metodizaram a forma de fazer o housekeeping através da
utilizagdo sistemdtica do 5S, que sdo cinco palavras da lingua japonesa que iniciam por S e
significa:

- Seiri — Libertagdo de dreas

- Seiton — Organizagdo

- Seiso — Limpeza

- Seiketsu — Padronizacdo, asseio e arrumagao.

- Shitsuke — Disciplina

Arrumar a casa foi um dos pontos importantes para comegar os trabalhos das equipes em

células autogerencidveis e todas as células se empenharam e foi realizado um verdadeiro mutirdo



para arrumar a casa. Como exemplo de solugdes colocadas em praticas, destacam-se algumas
como mais importantes:

a) Uso organizado e racional dos palets, como a eliminacdo de causas de
acidentes, eliminacao de quebras no armazenamento, adequacdo dos modelos a finalidade.

b) Melhoria substancial no servico de manutengio preventiva e corretiva das
maquinas, com a reorganizacdo e disciplinamento no uso das ferramentas, organizacao do
painel de armazenamento, distribuicdo de responsabilidades, e conseqiiente reducdo de
paradas por falta de planejamento.

c) Melhor planejamento na priorizagdo de servigos a serem executados, com
informacdes sendo repassadas para os turnos que seqiiéncia as operacdes com mais
eficiéncia (era comum a pessoa que recebia o servi¢o, ndo ter informacdes completas
sobre o mesmo).

d) Cooperagdo entre o Almoxarifado e o pessoal do servico noturno, foi uma
grande conquista, ja que esta deficiéncia, além de provocar desentendimentos freqiientes,
também provocava atrasos na execucao dos servicos.

e) Melhoria na comunicacdo entre Supervisores € Gerentes e pessoal de
execugdo, que passou a ser mais constante e ordenada, principalmente nas mudancas de
turnos.

f) A alimentacdo do pessoal noturno recebeu atencdo especial eliminando
reclamacdes procedentes, e que provocavam insatisfacdes e a sensacdo de abandono em
relacdo ao pessoal diurno.

g) Maior cuidado do PCP nas mudancas de programacdo, que normalmente
pegavam o pessoal de surpresa, por falta de informacdes com antecedéncia.

h) Foi dado alerta sobre a deficiéncia das relacdes interpessoais da chefia
noturna com a equipe de impressdo e acabamento, que por falta de didlogo e de
informacodes, era obrigada a “se virar’ sempre que problemas surgiam apds as saidas
antecipadas do Supervisor.

1) Realizagdo de dois semindrios, sendo um com foco voltado para a
necessidade de se praticar o verdadeiro sentido de equipe, trabalho em cooperacido e
conseqiiente melhoria das relacdes humanas, e o outro com foco no cliente e na questao

da qualidade exigida pelo mercado.



) Realizacdo de um evento para confraternizar e integrar a participacdo de

toda familia Terra.

ETAPA 7
Elaboracdo de diagnésticos através das equipes em células autogerencidveis:
Saber diagnosticar problemas € um importante passo para a melhoria, destaca-se alguns trabalhos

de identificag¢do de problemas efetuados pelas equipes:

a) — Equipe “A” — Organiza¢do Geral no Trabalho
- Melhorar a qualidade dos palets
- Retirada dos palets de ferro
- Limpeza geral de maquinas e equipamentos
- Troca de tambores de lixo por tambores maiores
- Manutencio na Hot-melt
- Organizacao de entrada e saida do servigo, por prioridade.
- Retirada de papel mais freqiiente
- Mais eficiéncia almoxarifado grafica e editora
- Organizacao no hordrio de trabalho de domingo a domingo
- Mais atencao dos supervisores da produgao
- Ndo entrada de clientes na area de fotolito
- Armdrio para organizacao de materiais na Roland 700
- Maior ventilacao na produgdo e pré-impressao
- Aumentar a quantidade bebedouros na producao
- Colocagdo de um lavatorio na producao
- Melhor comunicagdo na troca de turno
- Almoxarifado fazer a troca de pedidos
- Maior atencdo em referencia ao lanche noturno

- Ter bom senso com alimentos nas horas extras



- Mais organizacdo do PCP (muda programagao sem avisar)
- Colocagdo de mais um auxiliar na Roland 700

- Adiantar a programagdo nos servigos nos finais de semana
- Efetuar revezamento nas secoes

- Consciéncia dos operadores na separagao do papel do lixo
- Girar os 3 turnos de trabalho na ADAST 714

- Efetuar a limpeza nos finais de semana

b) — Equipe “B” — Problemas na comunica¢do
- Problemas com informagdes
- Problemas com informacgdes sobre servigos que estdo divididos em etapas
- Pagamento em conta corrente
- Unido para crescimento
- Calma e atengdo (Supervisor)
- Gritos e falta de educagdo para passar trabalhos entre a propria equipe
- Pessoas aprendendo
- Respeito entre colegas
- Uniforme
- Evitar apelidos
- Promover mais laser
- Incentivos
- Folga para alguns e muito servigco para outros
- Transporte de funciondrios a noite

- Implantacdo do banco de horas

c¢) — Equipe “H” — Conhecimentos Técnicos
- Treinamento de pessoal/especifico de acordo com o tipo de servigo
- Treinamento de seguranca operacional
- Participacao de outros setores
- Parceria e compreensao

- Melhor informagdo do servigo em execucao



- Dar mais valor na opinidao do funciondrio

- Treinamento em computacao

- Intercambio entre departamentos

- Mais informacao do operador para o auxiliar
- Mais cursos no setor de Artes

- Cada maquina ter sua ferramenta

d) — Equipe “N” — Matérias (mdquinas, equipamentos € acessorios).

- Corte: dificuldade de materiais a noite no almoxarifado, falta de pessoas.

- Plastificadora: Demora no auxilio material junto ao Almoxarifado

- Fotolito: queima de computadores com freqiiéncia

- Roland 300: jogo de chave

- Arte: falta de computadores mais atualizados e uma processadora de filmes
e falta de cadeiras

- Impressdo: Ferramentas individuais; quantidade de sobras de trabalho,
qualidade melhor da matéria prima, demora na manuten¢do das maquinas.

- Acabamento: Faltam materiais auxiliares como tesoura, faca, alicate etc.

- Alceadeira: OK

- Corte: OK

- Roland 700: mesa para empilhar o papel e colocacao de bebedouro

- Verniz: mesa com esquadro

- Falta de EPI para os Free Lancer e novatos

e) — Equipe “X” — Comunicagao (formal/informal)
- Falta de comunicagdo entre turnos
- Falta de comunicagdo entre equipes do mesmo turno
- Falta de informag¢des do Setor Comercial para o Setor de Artes e Fotolito
- Falta de informag¢do do Setor de Pessoal para toda empresa
- Criar um espaco para divulgacao das informacdes
- Efetuar as escalar do trabalho para o fim de semana com antecedéncia de

dois dias



ETAPA 8
Aspectos da Qualidade

a) — Estabelecimento da Politica da Qualidade

Segundo Oliveira (1988) Politica sdo pardmetros ou orientagdes que facilitam a tomada de
decisdo pelo administrador (isto para qualquer nivel da empresa). Uma politica empresarial
procura estabelecer as bases sobres como os objetivos e desafios serdo alcangados, bem como
procura mostrar as pessoas o que elas podem fazer para contribuir para o alcance dos objetivos da
empresa.

Para Oakland (1994) se uma empresa pretende implementar qualidade total, um requisito
fundamental € estabelecer uma correta politica da qualidade, juntamente com adequada
organizacdo e os meios para colocd-la em pratica E esta politica deve ter o total
comprometimento da alta direcao.

Para fortalecimento das equipes em células autogerencidveis a empresa estabeleceu sua
politica de qualidade conforme: “Nosso compromisso € buscar o aperfeicoamento continuo e a
satisfacdo de nossos clientes, colaboradores, acionistas, fornecedores e interagindo com a

comunidade”.

b) — Lancamento da campanha qualidade ndo combina com desperdicio
A empresa efetuou uma campanha com seus empregados para falar sobre a importancia

da qualidade, onde se destaca os seguintes pontos:
- O titulo da campanha foi “a qualidade ndo combina com desperdicio.”
- Desenvolvimento de formuldrio para obter dos participantes conceitos e importincia da
qualidade na empresa Grafica Terra.
- Realizag¢do de um semindrio com todas as equipes para discutir Qualidade na Gréfica Terra.
- Divulgacdo da campanha da qualidade dentro da empresa através da colocagdo de cartazes,
reunides e comunicado interno.
c¢) Ferramentas da qualidade

Realizac@o de treinamento com o Consultor de Qualidade abordando o aprendizado e uso

de ferramentas da qualidade tais como:



- Brainstorming
- Fluxograma
- Diagrama de causa efeito
- Graficos de controles
- Formuldrios
- Ciclo PDCA
- Pareto
d) Indicadores de medi¢ao
Implantou-se alguns indicadores de medidas importantes tais como:
- Ordens de Servigo Total no Periodo
- Ordens de Servico Entregues com Atraso no Periodo
- Ordens de Servigo Com defeitos de qualidades no Periodo
- Ordens de Servi¢o Entregues no Tempo Certo no Periodo
- Retrabalho no Periodo
- Quebra de papel por ordem de servico
- Controle de chapas impressas
- Disponibilidade operacional
- Produtividade Operacional
- Set Up Médio
e) Melhoria de Processos
Processo — é a transformacdo de um conjunto de inputs — quem podem incluir acdes,
métodos e operagdes — em output que satisfazem as necessidades e expectativas do cliente na
forma de produtos, informagao, servicos ou — de modo geral — resultados. Oakland (1994).
Miller (1988) considera que ndo ha rigorosamente um objetivo para o estudo de processos,
mas varios, dentre eles:
- Identificar a utilidade de cada etapa do processo
- Verificar as vantagens em alterar a seqii€éncia das operacoes
- Procurar adequar as operacdes as pessoas que as executam
Objetivando obter melhoria em seus processos realizou-se treinamento com o consultor de
qualidade sobre a importancia do processo.

Inicialmente foi estudado o macro processo da empresa conforme figura 3.5
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A partir do estudo do fluxo de ordens de servigcos foram implementadas melhorias tais
como:
- Reorganizacgdo do setor de orcamentos para preparar a ordem de servigos
- Reducdo de tarefas em diversos pontos do fluxo.
- Implementagdo na ordem de servicos de informagdes importantes
- Implementacgdo de cheklist em diversos pontos do processo
- Colocacdo de Monitor de video em cada Maquina impressora para
checagem visual de registros
- Reorganizacdo da programacdo da produgao

- Mudanga da requisicao de matéria prima do comercial para o PCP

Resultados obtidos:
- Reduc¢do do tempo de entrega das ordens de servigos
- Redugdo do retrabalho
- Redugdo da quebra de papel
- Melhoria da qualidade dos trabalhos

ETAPA 9

Aplicagdo dos niveis para aquisicdo de poderes, responsabilidades conforme a tabela 2.2.

ETAPA 10

Avaliagdo das Equipes em Células autogerencidveis

O papel da avaliacio da implantacdo das equipes em células autogerenciaveis €
acompanhar o desempenho das equipes, através de comparacdes entre situacdes alcancadas e
previstas, principalmente quanto aos objetivos estabelecidos. No caso da Editora Grafica Terra a

avaliacdo acontece de forma participativa.

3.3 - Sistema de avalia¢do de desempenho das Equipes em Células
A empresa adotou um sistema de avaliacdo participativo onde todos os membros das

equipes votam nos colegas ou equipes de acordo com itens previamente estabelecidos.



A equipe desenvolveu com auxilio do consultor da qualidade um formuldario para avaliagao
conforme apresentado no anexo V.

As avaliacdes sdo efetuadas trimestralmente

Os membros de equipe mais bem avaliados recebem reconhecimento através de troféus,

mengdes e brindes que sdo fornecidos pela empresa.

3.4 — Sistema de Recompensa
Para manter um alto nivel de participagdo e comprometimento dos empregados no projeto

de equipes em células autogrencidveis foi desenvolvido e implementado um sistema de
recompensa conforme:

-Implementagdo de premiacdo por rentabilidade para os gerentes e

supervisores

- Premiacdo as equipes produtivas por:

Ordens de servigos no prazo

Ordens de servigos sem defeitos

Reducdo de quebra de papel

Ordens de servigos sem erros

Reducdo de Set Up

Premiacdo por idéias através do banco de idéias

3.5 — Resultados da Avalia¢do do Projeto de equipes em células autogerencidveis

A empresa realizou em Dezembro de 2003 uma avaliagdo do projeto de equipes
em células gerencidveis onde se destaca os seguintes pontos:

- Pessoal mais sensibilizado para preocupacdo com a qualidade. Os efeitos
da ndo qualidade nos niveis de satisfacdo do cliente e suas conseqiiéncias para o
retrocesso ou crescimento da empresa.

- Cultura de combate ao desperdicio em diversas formas (matéria-prima,
tempo, esforco fisico, retrabalho, etc).

- Desenvolvimento do sentido do trabalho de equipe, através de uma maior

unido do grupo e espirito de coletividade.



-Pratica de organizagdo racional do trabalho, “com efeito” direto no
manuseio e guarda de ferramentas, eliminacdo de causas de acidentes, e
manuten¢do da limpeza nos postos de trabalho.

-Melhoria do desempenho individual nos quesitos responsabilidades,
espirito de cooperacao, relacdes interpessoais e organizacao no trabalho, mediante
a inédita estratégia de todos avaliarem e serem avaliados por todos os membros da
equipe.

- Maior satisfacao do pessoal do horério noturno, que passou a se alimentar
melhor, a partir da organizacdo do servico de preparacdo e distribuicao de
alimentos.

- Demonstracdo comprovada de capacidade de trabalho e comprometimento
de todos, quando da saida do gerente do periodo noturno, cuja equipe aceitou e
venceu o desafio de provar que eram capazes de conduzir sua rotina de trabalho,
apoiados na unido do grupo e nas liderancgas de dois de seus membros.

- Prova de esportividade e convivio sociais quando das disputas dos jogos
que culminaram com a grandiosa festa de confraternizacao realizada no dia 14 de
Dezembro de 2002.

- Descoberta de talentos em termos de potencialidades para o desempenho
da lideranca.

- Disposi¢do e confianca da diretoria, que mesmo vivendo momentos de
recessdo no mercado grafico, acreditou em sua equipe de geréncia, e deu-lhe o
respaldo necessdrio pra o prosseguimento do projeto.

- Adesao e companheirismo das dreas adjacentes a produgdo, na formagao de

novas células e participagdo no projeto.



Capitulo 4

Apresentacao e Analise Dos Resultados

Apresenta-se os resultados e andlise da pesquisa realizada na Editora Grafica Terra que
prop0s basicamente conhecer o funcionamento das equipes em células autogerencidveis e avaliar
o seu impacto como diferencial competitivo para a empresa, bem como através de dados obtidos,
avaliar a melhoria de resultados em vérios aspectos tais como: qualidade dos produtos e servigos,

retrabalho, tempo de acerto de maquinas, entrega de servigcos e quebra de papel.

Perfil da amostra

Quanto aos cargos.

- 14,3% dos entrevistados pertencem ao grupo de cargos de gerentes

- 28,5% dos entrevistados pertencem ao grupo de cargos técnico-administrativos

- 57, 2% dos entrevistados pertencem ao grupo de cargos operacionais.

Quanto ao nivel de escolaridade
- 17,1% dos entrevistados possuem ou estdo cursando curso superior
- 42,8% dos entrevistados possuem 2° grau

- 40,1% dos entrevistados possuem apenas 1° grau



Quanto ao tempo de servico
- 51, 4% trabalham hé mais de 3 anos na empresa
- 37,2% trabalham de 1 a 3 anos na empresa

- 11,4% tem menos de um ano de trabalho na empresa

Quanto ao sexo
- 11,4% dos entrevistados sdo do sexo feminino

- 88,6 % dos entrevistados sdo do sexo masculino

4.1 — Apresentacao das Tabelas e Andlise dos Dados

Tabela 4.1 O Apoio Da Alta Direcao Para Implantacdo Do Projeto De Equipes Em Células

Autogerencidveis Foi Adequado?

Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente - % % % totalmente - %
Geréncia 60 40 0,0 0,0
Técnico/adm 40 50 10 0,0
Operacionais 25 65 10 0,0
GE + TA + 342 57,2 8,6 0,0
OP

Fonte: Pesquisa Aplicada na Editora Gréfica Terra - Periodo de Novembro a Dezembro de 2003

O resultado apresentado mostra que ha o reconhecimento do apoio dado pela alta dire¢ao da
empresa ao projeto de gerenciamento através de equipes em células. Esta percepcdo entre os
empregados fica mais evidenciado entre os niveis hierdrquicos mais altos e também onde o nivel
intelectual € maior. Vale ressaltar, que a concordancia como um todo merece registro, assim
como o percentual de discordancia que é baixo. Os resultados em geral foram positivos.

E dificil mudar quando se vem fazendo algo do mesmo modo a vida toda, como no caso do
setor grafico. Mas, no mundo dos negdcios, as mudancas na demanda por parte dos consumidores

e a concorréncia forcam a empresa a mudar para permanecer no mercado.



A Griéfica Terra percebeu que para sobreviver e continuar crescendo era necessario agir
rapidamente e criar um novo modelo de gestdo. E este modelo foi concebido com a participagado e
o comprometimento de todos através de equipes organizadas em células.

Para o sucesso do projeto de equipes em células € necessario que ele seja aplicado em todas
as dreas e o apoio e comprometimento da alta dire¢do da empresa € fundamental para promocao

da eficiéncia e eficdcia da empresa.

Tabela 4.2 Os Objetivos Do Projeto De Equipes Em Células Foram Divulgados

Adequadamente Em Toda Empresa?

Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente - % % ) totalmente-%
Geréncia 40 40 20 0,0
Técnico/adm 30 50 20 0,0
Operacionais 30 50 10 0,0
GE + TA + 31,4 48,6 20 0,0
OP

Fonte: Pesquisa Aplicada na Editora Grafica Terra - Periodo de Novembro a Dezembro de 2003

Quanto a divulgacdo dos objetivos do projeto percebe-se que hd um percentual mais
representativo da concordancia assim como um acréscimo na discordancia, em comparagdo a
percepcao de apoio da dire¢do. A divulgacdo dos objetivos do projeto € de fundamental
importancia para o sucesso na implantacdo do mesmo na empresa. Embora tenha apresentado
resultados de discordancia a mesma ndo comprometeu os resultados finais, entretanto fica
evidenciado a sua importancia e principalmente que os gerentes e supervisores devem ser

multiplicadores deste processo.

Tabela 4.3 Houve Melhora Do Clima Organizacional Com A Implantagdo Do Projeto De

Equipes Em Células Autogerencidveis?

Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente - % % ) totalmente - %
Geréncia 60 40 0,0
Técnico/adm 40 50 10
Operacionais 35 60 5
GE + TA + 37,2 54,3 8,5
oP

Fonte: Pesquisa Aplicada na Editora Grafica Terra - Periodo de Novembro a Dezembro de 2003



O resultado apresentado mostra que hd o reconhecimento em grande parte dos empregados
quanto a melhoria do clima organizacional. A melhoria do clima organizacional esta relacionada
com fatores motivacionais, reconhecimento, recompensa, lideranca, etc. ¢ um dos pontos fortes
do programa de equipes em célula € justamente trabalhar estes aspectos.

O projeto de equipes em células procura recompensar os participantes através do
reconhecimento, da participagdo, do comprometimento e também da recompensa financeira e

estes fatores contribuem decisivamente para melhoria do clima organizacional.

Tabela 4.4 O Nivel De Motivacdo E Comprometimento Do Grupo Aumentou Com A

Implantacdo Do Projeto De Equipes Em Células Autogerenciaveis?

Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente - % % % totalmente - %
Geréncia 40 60 0,0 0,0
Técnico/adm 40 60 0,0 0,0
Operacionais 35 50 15 0,0
GE + TA + 37,2 54,3 8,5 0,0
OP

Fonte: Pesquisa Aplicada na Editora Grafica Terra - Periodo de Novembro a Dezembro de 2003

O resultado apresentado mostra que a maioria reconhece a importancia do
comprometimento dos empregados como fator importante das equipes.

O alto nivel de motivacdo e participacdo da equipe se tornou um diferencial

importante para a empresa, pois possibilitou o fornecimento de produtos e servigos de qualidade e

com menor custo. E este comprometimento é um dos objetivos do projeto de células.

Tabela 4.5 Os Trabalhadores Passaram A Ter Mais Oportunidades Para Expor Suas Idéias

Com A Implantacdo Do Projeto De Equipes Em Células Autogerenciaveis?

Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente - % % ) totalmente - %
Geréncia 60 40 0,0 0,0
Técnico/adm 40 50 10 0,0
Operacionais 30 50 20 0,0
GE + TA + 37,2 48,6 14,2 0,0
oP

Fonte: Pesquisa Aplicada na Editora Grafica Terra - Periodo de Novembro a Dezembro de 2003




Os resultados apresentados na tabela mostram que os empregados estdo reconhecendo as
células como o meio importante para comunicarem suas idéias. Percebemos também um
acréscimo da discordancia em relac@o a outros parametros. A empresa deve ficar atenta e buscar
outros canais que venham a facilitar cada vez mais este processo de comunicacio e participacdo
dos empregados.

Um dos pontos importantes observados € que os trabalhadores estdo aprendendo como
contribuir, com seus conhecimentos, para melhorar os processos.

Um dos canais importantes que foi criado pela empresa para divulgar as idéias dos
empregados foi o banco de idéias que juntamente com as células tem contribuido decisivamente

para que os trabalhadores possam expor seus pensamentos para busca a melhoria no trabalho.

Tabela 4.6 As Reunides Dentro Da Empresa Se Tornaram Mais Proveitosas Com A

Implantagcdo Do Projeto De Equipes Em Células Autogerencidveis?

Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente - % % % totalmente - %
Geréncia 80 20 0,0 0,0
Técnico/adm 40 40 20 0,0
Operacionais 40 50 10 0,0
GE + TA + 45,7 42,8 11,5 0,0
OP

Fonte: Pesquisa Aplicada na Editora Gréfica Terra - Periodo de Novembro a Dezembro de 2003

O que chamou a aten¢do neste item foi a percep¢ao dos trabalhadores principalmente dos
niveis operacionais quanto ao processo de reunides da empresa.

Antes da implantacdo do projeto de células as reunides eram somente para chamar a
atencao dos empregados.

Com a implantacdo do programa de células as reunides passaram a ser vista como algo
importante e fundamental no processo de crescimento da empresa e de todos os seus

colaboradores.



Tabela 4.7 Os Conceitos, Técnicas e Ferramentas da Qualidade, Foram Assimilados pelas
Equipes em Células Autogerencidveis?

Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente - % % % totalmente - %
Geréncia 60 40 0,0 0,0
Técnico/adm 40 40 20 0,0
Operacionais 30 50 20 0,0
GE + TA + 28,6 45,7 25,7 0,0
OP

Fonte: Pesquisa Aplicada na Editora Gréfica Terra - Periodo de Novembro a Dezembro de 2003

Os resultados mostram que os conceitos e ferramentas da qualidade foram entendidos e
assimilados pela maioria. Entretanto hd um percentual relativamente significativo de
discordancia, sendo um alerta para empresa continuar trabalhando os conceitos e ferramentas da
qualidade, principalmente nos niveis operacionais.

Acreditamos que o baixo nivel cultural estd sendo um fator que vem dificultando o
aprendizado e utilizacdo das ferramentas e técnicas da qualidade.

As ferramentas que mais vem sendo utilizadas pelas equipes até o presente momento sao o
brainstorming, fluxograma, diagrama de causa efeito e graficos.

A empresa vem intensificando os treinamentos, objetivando alcancar o maior nimero de

pessoas preparadas para trabalhar em um ambiente de qualidade total.

Tabela 4.8 A Qualidade Dos Produtos E Servicos Da Empresa Melhorou Com A

Implantacdo Do Projeto De Equipes Em Células Autogerenciaveis?

Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente - % Yo % totalmente - %
Geréncia 80 20 0,0 0,0
Técnico/adm 50 40 10 0,0
Operacionais 50 40 10
GE + TA + 54,2 37,1 11,5
OoP

Fonte: Pesquisa Aplicada na Editora Gréfica Terra - Periodo de Novembro a Dezembro de 2003



Os dados mostram que a maioria, em todos os niveis da organizacao, concorda que houve
melhoria quanto a qualidade dos produtos e servicos.

Os resultados das ordens de servicos dos tultimos dois anos apresentados na tabela 4.9
mostram claramente que a empresa conseguiu melhorar significativamente a qualidade dos seus

produtos e servicos, transformando uma deficiéncia em um importante ponto forte da empresa.

Tabela 4.9
O.S. - Problemas de Qualidade.
ANO 2002% 2003%
OSPQ 504 15 170 4,88
OSCOR 2856 85 3312 95,12
TOTAL 3360 100 3482 100

Fonte: Editora Grafica Terra - Janeiro de 2004.
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Figura 4.1 — Grafico das Ordens de servigos com problemas de qualidade

Fonte: Editora Grafica Terra Ltda — Janeiro 2004

Na figura 4.1 percebe-se que os problemas de qualidade dos produtos e servicos da empresa
sofreram uma reducdo de 15% para 4,88%, evidenciando claramente os esfor¢os da empresa
através das equipes autogerencidvies. Entretanto com um maior aprimoramento das equipes em
células autogerencidveis, bem como do engajamento de toda empresa no processo, espera-se que

este indice seja reduzido a niveis mais baixos ainda.



Tabela 4.10 O Prazo De Entrega Dos Produtos E Servicos Da Empresa Melhorou Com A
Implantacdo Do Projeto De Equipes Em Células?

Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente - % % % totalmente - %
Geréncia 40 40 20 0,0
Técnico/adm 30 50 10 10
Operacionais 40 45 10 5
GE + TA + 37,2 45,7 11,4 5,7
OP

Fonte: Pesquisa Aplicada na Editora Gréfica Terra - Periodo de Novembro a Dezembro de 2003

O que chama a atencdo na tabela é o acréscimo da discordancia inclusive discordando
totalmente. E um recado para a empresa rever alguns pontos do seu processo, para equacionar
definitivamente seu prazo de entrega dos produtos e servi¢os contratados.

Pode-se observar na Tabela 4.11, bem como na figura 4.2 que muito embora a empresa
tenha conseguido melhorar significativamente os seus prazos de entrega, ainda assim ndo é
considerado suficiente para tornd-la totalmente confidvel. As equipes ja diagnosticaram que os
prazos de entrega ainda ndo estdo nos niveis desejados devido a uma politica inadequada da area

comercial e os resultados foram encaminhados a direcdo da empresa.

Tabela 4.11
0.S. - Entrega em Atraso.
ANO 2002% 2003 %
OSATZ 1008 30 372 10,68
OUTRAS 2352 70 3110 89,32
TOTAL 3360 100 3482 100

Fonte: Editora Grafica Terra - Janeiro de 2004.
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Figura 4.2 — Gréfico das Ordens de servi¢os entregues com atraso

Fonte: Editora Grafica Terra — Janeiro de 2004.

Tabela 12 Houve Reducdo De Retrabalho Com A Implanta¢do Do Projeto De Equipes Em

Células Autogerencidveis?

Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente - % % % totalmente - %
Geréncia 60 40 0,0 0,0
Técnico/adm 70 30 0,0 0,0
Operacionais 50 40 10 0,0
GE + TA + 57,1 37,2 5,7 0,0
OoP

Fonte: Pesquisa Aplicada na Editora Grafica Terra - Periodo de Novembro a Dezembro de 2003

Ha uma grande percepg¢do pela maioria em todos os niveis organizacionais quanto ao papel
importante que as equipes estdo representando para reduzir o retrabalho dentro da empresa.

Este resultado estd apresentado na tabela 4.13 e na figura 4.3 3, onde se observa uma
reducdo de 10% para 3,86% no retrabalho o que significa mais confiabilidade e
conseqiientemente reducao nos custos da empresa. Pose-se creditar como uma das grandes

conquistas do projeto de equipes em células autogerenciaveis.



Tabela 4.13
O.S. - Retrabalho

ANO 2002% 2003%
OSRT 336 10 134 3,85
OUTRAS 3024 90 3274 94,03
TOTAL 3360 3482
Fonte: Grafica Terra - Janeiro de 2004.
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Figura 4.3 — Gréfico das Ordens de Servico com Retrabalho
Fonte: Editora Grafica Terra — Janeiro de 2004.

Tabela 4.14 Houve Melhora No Nivel De Acompanhamento E Melhoria Dos Processos

Com A Implantac¢do Do Projeto De Equipes Em Células Autogerenciaveis?

Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente - % Yo % totalmente - %
Geréncia 80 20 0,0 0,0
Técnico/adm 70 20 10 0,0
Operacionais 45 45 10 0,0
GE + TA + 57,1 34,3 8,6 0,0
OoP

Fonte: Pesquisa Aplicada na Editora Gréfica Terra - Periodo de Novembro a Dezembro de 2003




Estudar e melhorar processos sao pontos importantes para o alcance da qualidade. Os dados

mostram que as equipes entenderam esta importancia.

A empresa tem que estar constantemente investindo em melhoria e aperfeigcoamento dos

Seus processos.

Tabela 4.15 Houve Reducdo Nas Perdas Por Paradas De Maquinas Por Quebra Com A

Implantacdo Do Projeto De Equipes Em Células Autogerenciaveis?

Concordo Concordo Discordo Discordo

totalmente - % % ) totalmente - %
Geréncia 40 40 20 0,0
Técnico/adm 50 50 50 0,0
Operacionais 60 30 10 0,0
GE + TA + 54,3 37,1 8,6 0,0

OP

Fonte: Pesquisa Aplicada na Editora Gréfica Terra - Periodo de Novembro a Dezembro de 2003

A maioria concorda que as paradas por quebras de maquina reduziram na empresa. Este
trabalho comecou com o housekeeping onde todos puderam aprender a importancia de cuidar das
maquinas e equipamentos. Observa-se também através da Tabela 4.16, bem como da figura 4.4 a

redugdo do tempo de parada de maquinas, principalmente com relagcdo as paradas por quebra.

Tabela 4.16

ITempo de Parada de Maquinas -Horas/ano

2002 2003
M.C 620 265
M.P 202 280
SP 2240 1400
OUTRAS 300 212
TOTAL 3362 2157

Fonte: Editora Grafica Terra - Janeiro de 2004
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Figura 4.4 — Gréfico do tempo de parada de maquinas

Fonte: Editora Grafica Terra — Janeiro de 2004.

Tabela 4.17 Houve Reducdo Nos Tempos De Set Up Com A Implantacdo Do Projeto De

Equipes Em Células Autogerencidveis?

Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente - % % Y% totalmente - %
Geréncia 40 40 20 0,0
Técnico/adm 60 30 10 0,0
Operacionais 50 40 10 0,0
GE + TA + 51,4 37,1 11,5 0,0
OoP

Fonte: Pesquisa Aplicada na Editora Grafica Terra - Periodo de Novembro a Dezembro de 2003

Set Up € o tempo de ajuste e acerto da maquina para produzir um determinado trabalho.

O set up representa uma das grandes perdas existentes em uma indudstria. Os dados
apresentados mostram que a maioria concorda que este tempo reduziu. A percepcdo de
discordancia pode ser atribuida a empregados que ndo tenham obtido os relatérios que
evidenciam esta reducdo. A Tabela 4.16 e a figura 4.4. refletem a reducao significativa do tempo
de setup.

Podemos constatar neste item também que muitos empregados relataram que o tempo de

reducdo de Set Up sé ndo foi maior porque a empresa ainda apresenta deficiéncia na suas



politicas comerciais, bem como alguns equipamentos precisam ser trocados. Este diagndstico ja

foi enviado pelas equipes a dire¢do da empresa.

Tabela 4.16

ITempo de Parada de Maquinas -Horas/ano

2002 2003
M.C 620 265
M.P 202 280
SP 2240 1400
OUTRAS 300 212
TOTAL 3362 2157

Fonte: Editora Grafica Terra — Janeiro de 2004
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Figura 4.4 — Gréfico do tempo de paradas de Maquinas
Fonte: Editora Grafica Terra — Janeiro de 2004.

Outro fator importante que também se relaciona com o setup (acerto de mdaquinas) e a
quebra de papel. A quebra de papel significa a quantidade papel gasto para efetuar o acerto da
maquina, € como podemos observar através da figura 4.5 houve uma reducao significativa desta

quebra, caindo de 5% para 3%.
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Figura 4.5 — Gréfico da quebra de papel

Fonte: Editora Grafica Terra — Janeiro de 2004

Tabela 18 Justifica-se a Implantacao do Projeto De Equipes Em Células?

Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente - % % ) totalmente - %
Geréncia 80 10 0,0 0,0
Técnico/adm 60 30 1,0 0,0
Operacionais 60 35 5 0,0
GE + TA + 62,8 31,5 5,7 0,0
OP

Fonte: Pesquisa Aplicada na Editora Grafica Terra - Periodo de Novembro a Dezembro de 2003

Os dados apresentados mostram que todos reconhecem a importancia do gerenciamento
através de equipes em células para a empresa.

O projeto ainda ndo estd totalmente implantado e mostra um ganho significativo para a
empresa inclusive, sendo reconhecido no 12 © CONGRAF (Congresso Nacional das Industrias
Grificas) realizado em Outubro de 2003, como um dos fatores de sucesso da empresa em seu

mercado de atuagao.



Capitulo 5

Conclusoes e Sugestoes Para Trabalhos Futuros

Nos tltimos anos o mercado grafico tem se mostrado recessivo, obrigando as empresas do
setor, a encontrar alternativas que as tornem mais produtivas e competitivas; via diminui¢ao dos
custos, adequagdo da estrutura organizacional, reducdo dos prazos de entrega, maior participacao
dos empregados nos negdcios, sem, contudo diminuir a qualidade dos seus produtos finais e
manter os empregados motivados, satisfeitos e comprometidos.

A Editora Gréfica Terra buscou como saida para estes desafios, adotar o trabalho em células
autogerencidveis, associados a qualidade total, como um modelo de gestio com foco de
orientagcdo para a satisfacdo de seus colaboradores e clientes. O projeto de células aprovado em
Janeiro de 2002 tem se mostrado extremamente benéfico para a empresa, empregados e clientes.

A disseminagdo interna a praticas das pessoas na adoc¢do do trabalho em equipe com a
utilizacdo da filosofia da qualidade vem possibilitando uma melhora da imagem da empresa no
mercado (principalmente junto aos clientes que tem suas necessidades atendidas) e uma melhora
substancial na qualidade do trabalho das pessoas e na motivacdo e comprometimento destas.

A partir de 2003 ja foram visiveis os benéficos que a empresa alcancou tais como:
comprometimento e motivacdo da equipe, melhoria da qualidade dos seus produtos e servigos,
redugdo dos prazos de entrega dos trabalhos, racionalizacdo de processos, melhoria do ambiente

de trabalho, reducdo do retrabalho e das quebras de papel, reducdo do tempo de acerto de

maquinas (set up), maior organizacdo do seu layout e maior disseminagdo conceitual acerca do



trabalho em equipe e da qualidade, facilitando o processo de transformagdo no qual a empresa
estd envolvida.

Foram visiveis também diversos beneficios tais como: aumento da participacdo da empresa
no mercado, e relacionados a consolidacdo da uma imagem positiva junto aos clientes e a
comunidade.

A Griéfica Terra tem conseguido manter e ampliar o mercado e satisfazer seus clientes,
gracgas a sua politica que visa satisfazer os seus recursos humanos interno, que sao os verdadeiros
responsaveis pela melhoria da qualidade dos seus produtos e servigos.

O modelo da Gréfica Terra foi desenvolvido em quatro eixos de relevancia:
1° Pessoas
2° Comprometimento
3° Transferéncia de poder

4° Qualidade

Os ativos mais importantes para a empresa sdo as pessoas, trabalhando motivadas,
comprometidas e organizadas como equipes providas de poder e atuando com qualidade passam a
ser uma forca incontestdvel. O sucesso na implantacdo, manutencio do projeto em células exigiu
em primeiro lugar, a mobilizagdo, sensibilizagdo e exemplo para o cumprimento com as metas e
objetivos da empresa, a comecar pela alta administragao.

A motivagdo e o comprometimento foram fatores importantes na implantacdo e
desenvolvimento do projeto em células, onde se buscou integrar a Qualidade Técnica (processos,
estatisticas, variabilidade, tecnologia e equipamentos) com a Qualidade Humana (valores,
motivacdo ética, emocao, atitudes, poder, comprometimento). Este objetivo estd apresentado nos
resultados da pesquisa no capitulo 4.

Na revisdo de literatura, na pesquisa documental e de campo, constataram-se alguns fatores
facilitadores para o sucesso do projeto de equipes em células autogerencidveis como: valorizacao
dos empregados, plano de participacdo nos resultados, bom clima de trabalho, perspectivas
profissionais, treinamento continuo e participacdo nas decisdes. Como fatores dificultadores
apareceram: o baixo nivel cultural dos trabalhadores, falhas no processo de comunicagdo e

autoritarismo de alguns chefes.



Cumprimento dos objetivos propostos na pesquisa

Objetivo Geral

Foi alcancado o objetivo geral que era de identificar e descrever as principais etapas da
implantacdo e desenvolvimento do programa de equipes em células autogerencidveis da Editora
Griafica Terra no ano de 2003, através da pesquisa de campo e dos indicadores publicados nos
relatérios da empresa, podemos constatar que os empregados estdo mais motivados e
comprometidos com a empresa, na busca da melhoria constante e desta forma eles se sentem
mais responsdveis, mais engajados e sabem que sua participagdo € decisiva para sucesso da
empresa. E dessa forma a empresa tem conseguido um importante diferencial competitivo e se
destacar no cendrio grafico do Centro Oeste e também do Brasil, onde inclusive apresentou seu

projeto de equipes em células autogerencidveis no 12° congresso grafico realizado em outubro de

2003.

Objetivos especificos

A motivacdo e o comprometimento foram fatores estratégicos importantes na implantacao
do programa de equipes em células autogerencidveis da Editora Gréfica Terra, e tiveram uma
atencdo especial onde se buscou integrar a qualidade técnica (processos, tecnologia,
equipamentos) com a qualidade humana (motivagao, comprometimento, emogdo, atitude), as
pesquisas de campo e pesquisa documental, mostram claramente o alcance dos resultados dos
objetivos especificos onde podemos destacar:

- Maior comprometimento dos empregados
- Pessoal mais sensibilizado e comprometido com a qualidade.
- Combate sistematico aos desperdicios
- Desenvolvimento do sentido de equipe
- Melhoria do desempenho individual
- Descoberta de talentos em termos de potencialidades para o desempenho da

lideranca



- Maior organizagao do trabalho

- Melhoria de processos importantes na cadeia produtiva da empresa
- Reducdo substancial do retrabalho.

- Ganho significativo de hora maquina

- Maior cumprimento dos prazos de entrega dos trabalhos

- Maior qualidade dos produtos e servi¢os

Contribuicoes da Pesquisa para a Editora Grafica Terra

Depurado os dados do estudo de caso incluido nesta pesquisa, € considerando,
especialmente a vista das conclusdes obtidas, inferimos que este trabalho pode oferecer as
seguintes consideragdes na seqiiéncia de desenvolvimento do seu programa de equipes em
células:

e O nivel intelectual dos empregados é um fator determinante principalmente no
aprendizado de ferramentas e técnicas da qualidade — Nem o cargo, nem o sexo, ou
tempo de servigo influenciaram no aprendizado das técnicas de qualidade.

e Os indicadores de eficicia das agcdes das equipes em células, medidas durante o seu
processo de implantacdo mostra a unificagdo das percepgdes entre os diversos niveis
hierdrquicos. A pesquisa comprovou a tendéncia de unificacdo sobre o que acontece
dentro da empresa, entre os diversos niveis da organizagao.

e Benchmarking -.A empresa poderd ser um excelente benchmarking para outras

empresas, o que possibilitara trocas de informacdes importantes para o crescimento

da empresa.

Sugestoes para desdobramento da pesquisa

A vista das conclusdes e contribuicdes do presente estudo, tanto para a compreensao dos
efeitos das acdes das equipes em células sobre o desempenho e engajamento do corpo de
empregados, como para o estabelecimento de suas relagdes com os resultados auferidos pela

empresa a partir de sua aplicacdo sistematica e estrategicamente elaborada, apresentamos um rol



de sugestdes complementares a pesquisa, os quais, ao nosso ver, poderdo elevar o grau de
compreensdo sobre as relagdes que delineamos neste trabalho e que, por sua vez, foram
detectadas no estudo de caso na Editora Gréfica Terra.

- Como as empresas do setor grafico estdo trabalhando com a satisfacio e o
comprometimento?

- Como os gerentes estdo lidando com a divisdo do poder com as equipes em células?

- As equipes em células podem ser um diferencial competitivo para o segmento griafico em
geral?

- O que os empresérios do setor grafico entendem sobre o trabalho em equipe?

- Ate que ponto os empresarios estdo dispostos a reavaliar o foco administrativo voltado

para o gerenciamento tradicional, e transferindo-o para os trabalhadores?

O desenvolvimento de pesquisas centradas no detalhamento de temas citados, no nosso
entendimento, contribuird ndo s6 para o melhor entendimento da relac@o existente entre as agdes
e funcionamento das equipes em células, como propiciardo as empresas que utilizarem estes

estudos para aplicagdo direta, maior efetividade com reflexo positivo sobre os futuros resultados.
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Anexo I - Questionario De Pesquisa

QUESTIONARIO DE PESQUISA

I - DADOS DE IDENTIFICACAO
DEPARTAMENTO
NOME:
CARGO/FUNCAO:
TEMPO SERVICO: ate 01 ano ( )de 01 a 3 anos ( ) mais de 3 anos ( )
ESCOLARIDADE: 1° grau ( ) 2° grau ( ) Superior ( )

SEXO: Masculino ( ) Feminino ( )

II - QUESTOES

1 — O Apoio Da Alta Direcao Para Implantacdo Do Projeto De Equipes Em Células Foi
Adequada?

( ) Concordo Totalmente

( ) Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo Totalmente

2 — Os Objetivos Do Projeto De Equipes Em Células Foi Divulgado Adequadamente Em Toda
Empresa?

( ) Concordo Totalmente

( ) Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo Totalmente

3 — Houve Melhora Do Clima Organizacional Com A Implantacdo Do Projeto De Equipes Em
Células?

( ) Concordo Totalmente

( ) Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo Totalmente

4 — O Nivel De Motivacdao E Comprometimento Do Grupo Aumentou Com A Implanta¢do Do
Projeto De Equipes Em Células?

( ) Concordo Totalmente

( ) Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo Totalmente



5 — Os Trabalhadores Passaram A Ter Mais Oportunidades Para Expor Suas Idéais Com A
Implantacdo Do Projeto De Equipes Em Células?

( ) Concordo Totalmente

( ) Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo Totalmente

6 — As Reunides Dentro Da Empresa Se Tornaram Mais Proveitosas Com A Implantacdao Do
Projeto De Equipes Em Células?

( ) Concordo Totalmente

( ) Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo Totalmente

7 - — Os Conceitos, Técnicas e Ferramentas da Qualidade Foram Assimiladas pelas Equipes?
( ) Concordo Totalmente

( ) Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo Totalmente

8 — A Qualidade Dos Produtos E Servicos Da Empresa Melhorou Com A Implantacao Do Projeto
De Equipes Em Células?

( ) Concordo Totalmente

( ) Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo Totalmente

9 — O Prazo De Entrega Dos Produtos E Servico Da Empresa Melhorou Com A Implantacao Do
Projeto De Equipes Em Células?

( ) Concordo Totalmente

( ) Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo Totalmente

10 — Houve Reducao De Retrabalho Com A Implantacdo Do Projeto De Equipes Em Células?
( ) Concordo Totalmente

( ) Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo Totalmente

11 — Houve Melhora No Nivel De Acompanhamento E Melhoria Dos Processos Com A
Implantacdo Do Projeto De Equipes Em Células?

( ) Concordo Totalmente

( ) Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo Totalmente



12 — Houve Reducao Nas Perdas Por Paradas De Maquinas Por Quebra Com A Implantacdo Do
Projeto De Equipes Em Células?

( ) Concordo Totalmente

( ) Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo Totalmente

13 — Houve Reducio Nos Tempos De Set Up Com A Implantagdo Do Projeto De Equipes Em
Células?

( ) Concordo Totalmente

( ) Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo Totalmente

14 — Se justifica a mudanca para o gerenciamento De Equipes Em Células?
( ) Concordo Totalmente

( ) Concordo

( ) Discordo

( ) Discordo Totalmente



Anexo II - Formularios Para Reunides Das Equipes Em Células

TERRA i
REUNIAO NA EMPRESA
CONVOCACAO EM HORARIO: LOCAL:
/ / Das as h
OBJETIVO: LIDER:
SECR:

PARTICIPANTES:

N° PAUTA RESPONSAVEL TEMPO

01

02

03

04

05

N° PROVIDENCIA RESPONSAVEL PRAZO

01

02

03

04

05

OBSERVACOES:




Anexo III - Formulério Para Diagnoéstico

SECRETARIO LIDER

REALIZADA EM
/ /

PROGRAMA DE MELHORIA DA PRODUCAO ATRAVES DAS CELULAS
PROJETO HOUSKEEPING (ARRUMANDO A CASA)

1- SITUACAO - PROBLEMA

2 -0 QUE ESTA ACONTECENDO

CONSEQUENCIAS

3 - PROPOSTAS DE MELHORIAS

VANTAGENS

4 | EQUIPE RESPONSAVEL PELA ANALISE E PROPOSTAS

LIDER

COMPONENTES:




Anexo IV - Formuldrio Campanha Da Qualidade

SEMANA DO LANCAMENTO DA CAMPANHA: )
“QUALIDADE NAO COMBINA COM DESPERDICIO”

NOME DA EQUIPE: LIDER:
COMPONENTES:

1 -0 QUE E QUALIDADE TOTAL NA GRAFICA TERRA?

2 - QUAL A FRASE QUE MAIS REPRESENTA O PENSAMENTO DA EQUIPE SOBRE
TRABALHAR COM QUALIDADE?

3 — QUE MENSAGEM A EQUIPE PROPOE COMO CONTRIBUICAO PARA SER
COLOCADO EM PRATICA POR TODA A FAMILIA TERRA?




Anexo V - Formulario De Avaliacao De Células

Setor: FOTOLITO

Regras para votacao: Dar nota de 6 a 10 p/ cada pessoa do seu setor inclusive vocé nos
itens de Esperito de Equipe, Responsabilidade com o trabalho e Organizacao no Trabalho
OBS: Se voceé ndo tiver contato com a pessoa o suficiente para avaliar em algum item,
deixar a coluna em branco.

Regras para apuracao: Serd somado os pontos dos itens de cada pessoa por cédula e
dividido pela quantidade de itens que a pessoa foi avaliada. A média final serd a soma das
médias de cada cédula.

Formulario para apuracao dos votos.

Nome Soma total das Dividido pela Média Final
médias quantidade de
cédulas avaliadas




