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God whispers to us in our pleasures
speaks in our conscience

but shout in our pain:

it is His megaphone to rouse a deaf world...
C. S. Lewis, The Problem of Pain
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RESUMO

SUGAI, Miguel. A Avaliacdo do Impacto do MTM (Methods-Time Measurement) em uma
Empresa Metal-Mecénica. Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade

Estadual de Campinas, 2003, 100p. Dissertacao (Mestrado).

Nas ultimas décadas houve muitas mudancgas nas filosofias de trabalho, resultantes da
evolugdo nos conceitos de organizacao do trabalho. Neste quadro se insere o Methods-Time
Measurement (MTM), uma técnica que tem como base os estudos de Frederic W. Taylor e do
casal Frank e Lilian Gilbreth. Este método de trabalho estd retornando a baila nos atuais sistemas
de trabalho em empresas no Brasil com uma nova abordagem. O objetivo desta pesquisa estd em
verificar como este conceito estd sendo utilizado hoje em dia, avaliando a reacdo dos funcionérios
de chao de fébrica com relacao a este método. Para isso, o método de coleta de dados ser adotado
segue os passos orientados pela abordagem de ‘“melhoria proativa” descrito neste projeto.

Resultados que surgiram a partir da coleta de dados foram avaliados e sistematizados.

Palavras-chave: Organizagdo do Trabalho, Planejamento da Produgdo, Ergonomia, Recursos

Humanos na Industria, Cultura Organizacional.
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ABSTRACT

SUGAI, Miguel. Evaluation of the Use of MTM (Methods-Time Measurement) in a Metal-
Mechanics Organization. Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade

Estadual de Campinas, 2003, 100p. Dissertacao (Mestrado).

In the last decades, many changes were made in work philosophies, results from
developments on work organization concept. In this circumstance, the Methods-Time
Measurement (MTM), a very used technique for many years, but lastly has been forgotten.
However, Brazilian companies are rescuing this work method in the production. The aim of this
research is check how this concept is been appreciated nowadays, evaluating the impact of this
technique on human resources. For this, the data demand method to be adopted follows the steps
guided by “Proactive Improvement” described in this work. Information bases from the impact of

MTM system on human resources were investigated and contemplated.

Key words: Work Organization, Production Planning, Ergonomics, Human Resources in

Industry, Organization Culture.
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CariTuLO 1

Introducao

1.1 INTRODUCAO

A realidade na qual as empresas estao atualmente inseridas € o da economia informacional
e global. Este cendrio, descrito por Castells (1999), indica que esta economia atinge os principais
processos de elementos do sistema econdmico tendo por base a nova infra-estrutura de novas
tecnologias de informacdo e de comunicagdo. Tal ambiente influi fortemente no clima

competitivo entre as empresas.

A capacidade competitiva de uma organizacido baseia-se na habilidade em identificar as
ameagas e investir nas oportunidades provenientes do ambiente externo como também conhecer
com profundidade os pontos fortes e pontos fracos internos. Pode-se ter muito maior

competitividade ao se conhecer as proprias capacidades.

Conforme um dos inimeros pensamentos de Sun Tzu, “a descoberta dos pontos fortes e
fracos permite que o exército caia sobre seu inimigo como uma pedra sobre ovos”, pode-se
concluir a relevancia do conhecimento proprio. Uma empresa que tenha bom conhecimento dos
processos internos, dos recursos humanos, do potencial de crescimento ou de falhas internas,
entre outros, ja tem vantagem para uma boa tomada de decisdes. As acdes corretivas e 0S

processos de crescimentos sd0 mais precisos e ajustados.



Drucker (1972) comenta que “gerentes eficazes..ndo comecam pelas suas tarefas.
Comecgam pelo seu tempo. E ndo iniciam com planejamento. Iniciam onde seu tempo € realmente

empregado. Depois tentam controlar o tempo e cortar demandas improdutivas desse tempo”.

Isto posto, a capacidade de gerenciar bem ndo s6 o tempo pessoal mas de toda organizagdo
€ um desafio para muitos gerentes de producao, que devem ajustar ritmos, métodos e tempos para
o melhor atendimento dos clientes. Devem conhecer o tempo das operagdes da empresa para

depois planejar, controlar e dispor o tempo onde realmente considera mais relevante.

Os primeiros estudos sobre tempos e métodos surgiram com Frederic W. Taylor e seus
seguidores e atualmente comecam a ser redescobertos com uma nova abordagem. Entre as
técnicas que voltaram a ser aplicadas tem-se o MTM (Methods-Time Measurement) que em
alguns paises nunca deixou de ser aplicado pelas empresas. Este método, menos controverso
quanto outras técnicas provenientes de Taylor, e o seu impacto em recursos humanos quando

aplicado, nao tem sido objeto de pesquisa e discussao.

Nos proximos itens, expde-se o problema a ser abordado neste trabalho, a importancia e
justificativa do tema e os objetivos, contribuindo para a compreensdao do MTM e os impactos em

recursos humanos.

1.2 PROBLEMA PROPOSTO

Conforme referéncia histdrica do taylorismo,tem-se a seguinte situagao: ....................

“a primeira critica sofrida pelo taylorismo ocorreu em 1911, com a chamada pesquisa
Hoxie, organizada pelo Senado Americano e dirigida pelo prof. Hoxie, da Universidade de
Chicago, para estudar o problema de greves e tumultos de operdrios da maioria das
empresas americanas. Foi constituido o Comité para as Relagdes Industriais que, através
dos resultados dessa pesquisa, mostrou os inconvenientes morais, psicolégicos e sociais do

sistema baseado exclusivamente no rendimento e na eficiéncia, justificando a reacdo de

2



defesa dos trabalhadores através de greves e protestos”. (Aitken, 1960 apud Chiaventato,

1987 : 84)

Sabe-se da existéncia de empresas que utilizam o MTM, um sistema de tempos e métodos
que tem suas raizes no taylorismo, como forma de cédlculo dos tempos das operagdes e defini¢ao
do método de trabalho dos operadores. A partir deste fato, surgiu o estimulo para investigar o uso

do MTM em uma empresa e identificar o tipo de reacdo dos funciondrios perante o MTM.

1.3 IMPORTANCIA E JUSTIFICATIVA DO TEMA

A importéncia e justificativa do tema residem nos seguintes itens:

¢ (Conforme Priemer (2002), gerentes brasileiros comentaram em uma pesquisa de opinido
sobre 0 MTM, que o método é desatualizado e que ndo € adequado a producdo. O quadro
completo destas opinides encontra-se na tabela 3.6. Com base nestes comentarios, surgiu a
necessidade de pesquisar os dados atualizados sobre o MTM, a partir de publicagdes e artigos

atualizados sobre 0 assunto em sua maioria provenientes do exterior.

e O MTM estd ressurgindo em muitas empresas. Compreender o método e identificar os seus

fundamentos pode oferecer uma base de informagdes para novas pesquisas sobre o tema;
e Faz-se necessario um esclarecimento atual sobre as vantagens e desvantagens do MTM;

* Asintegracdes do MTM com técnicas modernas de gestao da producdo podem ser elaboradas

e pode-se visualizar beneficios provenientes destas integragdes.

1.4 OBJETIVOS



1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é apresentar de forma criteriosa um estudo sobre o uso do
MTM em uma empresa, coletando informag¢des dos aplicadores do MTM e dos funciondrios
desta empresa. Para tanto, buscou-se um método de coleta de dados de melhoria da qualidade que

possibilitasse adquirir essas informacdes.

1.4.2 Objetivos Especificos

Alguns objetivos especificos podem ser citados:
e ] evantar dados atualizados sobre 0o MTM;
e Realizar um estudo em uma empresa verificando as vantagens e desvantagens no
uso do MTM;
e Verificar o alinhamento ou divergéncias de objetivos entre funciondrios e

aplicadores de método, sob a 6tica da cultura organizacional.

1.5 CONTEUDO DO TRABALHO

Este trabalho serd desenvolvido de acordo com a seguinte estrutura:

Capitulo 2 — Administracao Cientifica

Nesse capitulo serdo apresentados brevemente os estudos de Frederic W. Taylor e Frank e
Lilian Gilbreth, bases dos métodos de tempos pré-determinados e observacdes a Administragio

Cientifica.
Capitulo 3 — Methods-Time Measurement

Neste capitulo, serd apresentado o MTM, a sua evolucao até os dias de hoje, o processo de

aplicacdo em um posto de trabalho, os beneficios com o uso do MTM, o seu estado da arte e o
4



processo de implantagdo do MTM em uma organizagdo. Quanto ao estado da arte do MTM,
observar-se-a a situagdo no Brasil e no Mundo, os softwares desenvolvidos para aplicagao do

MTM, a sua integracdo com a manufatura enxuta e o processo de implantacdo em uma empresa.
Capitulo 4 — Cultura Organizacional

Neste capitulo, serdao apresentados estudos sobre a Cultura Organizacional, o método de
identificar os aspectos culturais de uma organizacdo e as suas dimensdes. Este capitulo visa
munir a pesquisa de um método humanistico de avaliacdo das respostas e das circunstancias e
verificar a influéncia da cultura na incorporagdo de técnicas e métodos nos funciondrios e na

consolidacao dos mesmos no corpo dos pressupostos basicos.
Capitulo 5 — Método de coleta de dados

Neste capitulo serd apresentado o método de coleta de dados que se baseia na Melhoria
Proativa. O método utilizado € denominado Método de Kano e a forma de tratamento de

informacgdes que sdo dadas a partir das questdes abertas chama-se Diagrama de Afinidades.
Capitulo 6 — Estudo de Caso

Neste capitulo € apresentada a empresa onde o MTM estd sendo utilizado. Nessa
organizacdo foram feitas as entrevistas aos aplicadores do MTM e a aplicacdo do método de
Kano aos funcionarios. Um breve historico do processo de implantacio do MTM ¢€ apresentado

assim como os resultados da pesquisa sao descritos no capitulo.
Capitulo 7 — Conclusoes

Finalmente, neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes provenientes da andlise das

informacgdes coletadas na empresa que € objeto do estudo de caso.
Apéndice — Questionario Aplicados

Os questiondrios aplicados nesta pesquisa sdo apresentados. Novas pesquisas com base

nestes questiondrios podem ser feitas em outras empresas.
5



CAPITULO 2

Administracao Cientifica

2.1 INTRODUCAO

Conforme Drucker (1997), a “Administracdo Cientifica talvez tenha sido a uma das
contribui¢des mais poderosas e duradouras que os Estados Unidos tenham prestado ao
pensamento ocidental”. Na medida em que houver uma indistria, existird a realidade de que o

trabalho humano pode ser analisado e aperfeicoado em seus componentes elementares.

Peter Drucker, chamado “Pai da Administracdo Moderna”, ao contrario do que ocorre com
alguns autores, coloca Frederic W. Taylor, “Pai da Administracdo Cientifica”, em uma grande

dimensdo histérica:

“Hoje em dia, ¢ moda menosprezar Taylor e desacreditar sua psicologia antiquada, mas
Taylor foi o primeiro homem da histéria a ndo aceitar o trabalho como favas contadas,
examinando-o e estudando a fundo. A maneira como encarou o trabalho continua a ser o

alicerce basico desse estudo”. (Drucker, 1984 : 20).

Partindo desta referéncia, este capitulo apresentard uma breve revisdo bibliografica sobre a
Administracdo Cientifica em seus principais aspectos e, em seguida, os impactos provocados na
sociedade, em especial nos funciondrios que trabalhavam em empresas que aplicavam os

conceitos da Administracdo Cientifica.

2.2 DEFINICOES E CONCEITOS

Por Administracdo Cientifica entende-se o conjunto dos primeiros esfor¢os para elaborar

uma “Ciéncia da Administracdo”. Com a Administra¢ao Cientifica, a improvisag¢ao deveria ceder
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lugar ao planejamento e o empirismo a ciéncia. Neste contexto, Taylor teve um papel de destaque
por ter sido pioneiro na realizacdo de um trabalho extremamente metédico. Wahrlich (1971)

comenta que o seu trabalho “o eleva a uma altura nao comum no campo da organizagao”.

Ha muitos pontos de estudos da Administracdo Cientifica. Para este trabalho, cita-se apenas
a divisdo do trabalho, o estudo do tempo, o estudo dos movimentos € os tempos pré-

determinados.
2.2.1 Divisao do Trabalho

Frederic W. Taylor realizou uma verdadeira racionaliza¢ao do trabalho operario sendo que
o instrumento para realizd-lo era o estudo de tempos € movimentos (motion — time study).
Conforme Chiavenato (1987), Taylor “verificou que o trabalho pode ser executado melhor e mais
economicamente através da andlise do trabalho, isto €, da divisdo e subdivisdo de todos os

movimentos necessdrios a execucdo de cada operagdo de uma tarefa”.
2.2.2 Estudo do Tempo

A decomposi¢ao das operagdes possibilita eliminar movimentos intteis e ainda simplificar,
racionar ou fundir os movimentos uteis proporcionando economia de tempos e esforco do
operdrio. A partir disso, determina-se o tempo médio para execugao das tarefas mediante o uso de
um crondmetro. Meyers (1999) diz que Taylor foi a primeira pessoa a usar o crondmetro para

estudar o trabalho e, portanto € chamado “Pai do Estudo do Tempo™.

Taylor publicou diversos livros. Entre eles, os mais conhecidos sdo “Shop Management” ou
Administracdo de Oficinas em 1903 e “Principios da Administracdo Cientifica” em 1911. No
primeiro livro, Taylor preocupa-se exclusivamente com as técnicas de racionaliza¢do do trabalho
do operario. No segundo, Taylor estabelece os principios do que ele denomina Administracao

Cientifica. Os seus principios sdo apresentados na tabela 2.1.

Tabela 2.1: Principios da Administracdo Cientifica (Chiavenato, 1987)



1. Principio de planejamento: substituir no trabalho o critério individual do operario,
a improvisagdo e atuagdo empirico-pratica, pelos métodos baseados em
procedimentos cientificos. Substituir a improvisacdo pela ciéncia, através do
planejamento do método.

2. Principio de preparo: selecionar cientificamente os trabalhadores de acordo com
suas aptidées e prepara-los para produzirem mais e melhor, de acordo com o
método planejado. Além do preparo da mao-de-obra, preparar também as
maquinas e equipamentos de produgdo, bem como o arranjo fisico e a
disposicao racional das ferramentas e materiais.

3. Principio do controle: controlar o trabalho para se certificar de que esta sendo
executado de acordo com as normas estabelecidas e segundo o plano previsto.
A geréncia deve cooperar com os trabalhadores, para que a execugao seja a
melhor possivel.

4. Principio da execucdo: distribuir distintamente as atribuicbes e as
responsabilidades para que a execugao seja bem mais disciplinada

2.2.3 Estudo dos Movimentos

Frank e Lilian Gilbreth sdo conhecidos como pais do estudo do movimento. Lilian Gilbreth
era psicOloga e tinha uma verdadeira preocupagcdo com o fator humano na produgdo. Meyers
(1999) aponta que ‘“Lilian manteve Frank longe da desumanizacao do trabalho e o fez consciente

do fator humano”.

O casal Gilbreth acompanhou Taylor no seu interesse pelo esforco humano como meio de
aumentar a produtividade. Aplicaram inicialmente os métodos de Taylor passando a desenvolver
as proprias técnicas no estudo do trabalho. Barnes (1968) lista as inumeras atividades realizadas

por eles:

“Invengdes e melhorias de valor na construcdo civil, estudos sobre a fadiga, monotonia,
transferéncia de habilidades entre operdrios, trabalhos para os desabilitados e o
desenvolvimento de técnicas como o grafico de fluxo de processo, estudo de

micromovimentos e o cronociclégrafo” (Barnes, 1968 : 29)



O trabalho realizado pelo casal tornou-se tradi¢do na engenharia industrial, além de

alcancar uma redugdo de custo substancial.
Com o estudo dos movimentos pode-se alcancar trés finalidades:
1. Evitar os movimentos inuteis na execucao de uma tarefa;

2. Executar o mais economicamente possivel — do ponto de vista fisiolégico — os

movimentos inateis;

3. Dar a esses movimentos selecionados uma seriagdo apropriada (principios de economia

de movimentos).

Um estudo sobre movimentos, portanto, complementa o estudo de tempos. Apenas o uso do

estudo de tempos ndo € o suficiente para a melhoria das operagdes.

Reconhecendo que, para a execucdo de uma operagdo, é necessario um tempo, varidvel
conforme o método, Gilbreth verificou a possibilidade de subdividir mais ainda os elementos de
trabalho de Taylor. Com a ajuda de filmes e outras técnicas fotograficas, conseguiu identificar
uma grande quantidade de execu¢des manuais (afazeres das maos), os quais classificou em 17
elementos; a esses elementos denominou “therbligs”, um anagrama de seu nome. Na tabela 2.2

sdo citados os "therbligs" elaborados por Gilbreth.

O objetivo do estudo dos movimentos € a determinacdo do método mais adequado para
execucdo de um trabalho, mediante a andlise dos movimentos feitos pelo operador durante a
operagdo. Procura-se eliminar os movimentos ou acdes que elevam desnecessariamente o tempo

da atividade do operador ou aqueles que poderiam provocar-lhe problemas ergonémicos.



Tabela 2.2: Therbligs elaborados por Gilbreth (Epic do Brasil, 2002a).

1. Alcancgar 9. Procurar

2. Pegar 10. Encontrar

3. Mover 11. Escolher

4. Colocar em posigé 12. Pré-colocar em posicéo
5. Juntar (posicionar (Preparar)

6. Desmontar (separ 13. Pensar

7. Usar 14. Examinar

8. Soltar 15. Atraso inevitavel

1R Atracn awvitidual

A estes 17 elementos, um aluno de Gilbreth acrescentou mais
um, posteriormente:

AN

As deficiéncias dos estudos de movimentos residiam, primordialmente, no fato de que nao
se conseguir atribuir tempos aos movimentos e, por conseguinte, também nao se conseguia dar
valores a nenhuma alternativa metodoldgica. Isto levou ao desenvolvimento do sistema de
tempos pré-determinados que, por sua vez, passou a ser uma evolucao do entdo "usual estudo dos
movimentos" do qual foram eliminadas as deficiéncias, ou seja, passou-se a atribuir valores e a
quantificar as andlises das seqii€éncias dos movimentos e dos seus tempos de execugdo. Significa
uma evolucao dos estudos de tempos e movimentos. Maynard (1970) aponta que “a expansao dos
métodos de Taylor e Gilbreth resultou no estabelecimento de tempos elementares pré-

determinados para a grande maioria das operagdes industriais”.

Fulmann (1975) define os tempos sintéticos como “normas de tempos construidas e
sintetizadas em fichdrios e catdlogos a partir de tempos elementares obtidos previamente por

estudo de tempos diretos.”

Barnes (1968) cita pelo menos nove sistemas pré-determinados desenvolvidos entre 1924 a
1960. Descreve pormenorizadamente apenas quatro deles que oferecem alguma influéncia até os
dias de hoje. Na tabela 2.3 estdo citados esses quatro sistemas.

Tabela 2.3: Sistemas de tempos sintéticos resumidos (adaptado de Barnes, 1968).
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Nome do Aplicado Primeira publicacdo descrevendo do dessésnt\%rll\i do
sistema 1% vez sistema Dor
Andlise do Os dados nao foram publicados, porém as | A. B. Segur
tempo para informacbes referentes ao MTA foram
Movimentos 1924 |publicadas no Motion-Time Analysis
Bulletin, uma publicagédo de A.B. Segur &
(MTA) Co.
“Motion and Time Standards”, por J. H.|J. H. Quick.
Sistema Fator 1938 Quick. W. J. Shea e R. E. Koehler,|W. J. Shea e
Trabalho (WF) Factory Management and Maintenence. |R. E. Koehler
Vol 103, n.5
. Methods-Time Measurement por H.B.|H.B. Maynard,
I\I\//lleet;];?rse;'er?ﬁ 1948 Maynard, G. J. Stegemerten e J. L.|G.J.Stegemert
(MTM) Schwab McGraw-Hill Book Co., Novajen e J. L.
York, 1948 Schwab
Estudo de Manuais por J.D.Wods & Gordon Ltda, | Ralph
Tempos por 1950 Toronto, Canada, 1950 Presgrave,
Movimentos G.B. Bailey e
Basicos (BMT) J. A. Lowden

No capitulo 3 ha um detalhamento do sistema MTM e a forma de como € aplicado. A
metodologia de aplicagdo € semelhante em todos os sistemas de tempos pré-determinados, com

pequenas alteragdes de UMa PAra O OULTO. ...c.eeveeuierueeiueriertieeeeteenteeteseeesteesesseesseesesaeesseennens

Outros sistemas pré-determinados foram criados apdés 1960. Alguns deles tém uso

académico como o PSTT (Predeterminated Time Table), elaborado e divulgado por Meyers

(1999).

Pode-se citar também o sistema de tempos pré-determinados denominado MOST (Maynard
Operation Sequence Technique), que é divulgado e implantado pela consultoria internacional
Maynard com sede nos Estados Unidos (Maynard Home Page, 2002). O MOST ¢ divulgado
como “uma ferramenta de medida de trabalho revolucionédrio desenhado para simplificar e

acelerar o processo de tomada de tempo padrao” (Zandin, 2003).

Uma elaborada avaliagao critica sobre os tempos pré-determinados € feita por Krick (1971),

na qual dosa as idéias de hiperentusiastas e dos hipercriticos quanto ao método. Aqueles que
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poderiam ser classificados como hiperentusiastas fazem uso de frases tais como “exato”,
“eficiente”, “proporciona padrdes reais”, “‘elimina critério pessoal”, além de outros semelhantes
para qualificar os tempos pré-determinados. Via de regra, esta avaliacdo técnica peca por falta de
objetividade e reflete entusiasmo aparentemente de ordem subjetiva. Assim como a
cronometragem estd sujeita a muitos erros, o0 mesmo pode acontecer com 0s tempos pré-
determinados. Ao mesmo tempo, o fato de haver auséncia de reclamacdes por parte do pessoal,

nao é necessariamente uma indicagdo de que o sistema seja 6timo.

Os trabalhos dos hipercriticos podem ser identificados por expressdes como “perigosos de
usar”, “ser cauteloso no uso destes padrdes”, “uma impossibilidade”, “inexpressivo”, “pequeno
valor de previsao” e “ndo valido”. Tais afirmacgdes freqiientemente descrevem um ou mais
estudos que mostram que possiveis erros nos cdlculos dos tempos de operacdes sdo resultados
dos padrdes estabelecidos por sistemas de tempos e movimentos pré-determinados, usando isto

como generalizacdes de que a técnica deve ser evitado.

A tais julgamentos falta objetividade por ndo considerar corretamente as conseqiiéncias
praticas de algumas vantagens da aplicacao da técnica, de comparacao do provavel elo cntre um
abstrato e inatingivel nivel de perfeicdo ao invés de comparar com os resultados dos demais

processos alternativos ou, finalmente, falta resultante da ndo aceitagdo de métodos por inferéncia.

2.3 OBSERVACOES A ADMINISTRACAO CIENTIFICA

Os estudos de Taylor e seus colaboradores, apesar de pioneiros para a composi¢ao do corpo
de conhecimento em engenharia de producdo e em administracio de empresas, foram muito
criticados ao longo da histdria. Inicialmente, houve um surto na aplicacdo de seus principios nas
manufaturas que, em muitos casos foram mal sucedidos. No livro de Taylor (1980) indica-se os

problemas decorrentes do uso inadequado de seus principios, conforme concebidos inicialmente:

“O estudo minucioso do tempo, por exemplo, € um instrumento poderoso, € pode ser usado,

dum lado, para promover a harmonia entre os trabalhadores e a direcdo, gradualmente
12



instruido, treinando e dirigindo o operario dentro de novos e melhores métodos de realizar
o trabalho e, de outro, para leva-lo a produzir mais no trabalho didrio, com mais ou menos
o mesmo saldrio que ele recebia anteriormente, infelizmente, os diretores encarregados
deste trabalho ndo registraram o tempo, nem se esforcaram em treinar os chefes funcionais
ou instrutores que seriam adaptados gradualmente para dirigir e educar os trabalhadores.
Tentaram, com capatazes do velho tipo, a nova arma — o estudo minucioso do tempo — para
forcar o operério, contra os préprios desejos e sem aumento de saldrio, a trabalhar muito
mais, em vez de gradualmente ensinar-lhe os novos métodos e orientd-lo na sua aplicagao,
convencendo-o com licdes objetivas de que a administracdo por tarefa significa trabalho
mais arduo, porém proporciona maior prosperidade. O resultado do desprezo aos principios
fundamentais foi uma série de greves seguida do insucesso daqueles que pretenderam fazer
a mudanga, e o retorno de todo o estabelecimento a condi¢des piores do que as existentes

antes da tentativa” (Taylor, 1980 : 121).

Essa consideragdo vai de encontro com o trabalho de Aitken (1960) com o qual se nota que
a introdugdo do sistema de Taylor de gerenciamento no Watertown Arsenal ndo foi apenas uma
inovacdo tecnoldgica. Foi também uma mudanga social de alta complexidade, envolvendo
padrdes de comportamento estabelecidos, criando novos sistemas de autoridade e controle e

também novas fontes de inseguranca, ansiedade e ressentimento.

A discussio feita por Aitken (1960) sobre os critérios quantitativos para medir o trabalho e
sobre 0 que seria o ritmo apropriado de trabalho € ilustrativo. O conflito no Watertown Arsenal se
dd em torno do fato que os operdrios vao realizar medicdes alternativas cujos resultados

discrepam dos obtidos pelos consultores.

O que inicialmente era um conflito de chdo de fabrica, entre operadores e crono-analistas,
envolveu a geréncia quando um abaixo-assinado dos operadores acusava o método de Taylor de
“ndo-americano” e pedia que tal método deixasse de ser aplicado. O desenrolar do fato conduz a
uma greve, de acusagdes contra os operdrios por parte dos oficiais do Exército que sdo gerentes
da fébrica e acusagdes contra os oficiais por parte de Barth, um dos colaboradores de Taylor
(Aitken, 1960).
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Este conflito, conforme Aitken (1960), aponta os problemas inerentes ao método de
cronometragem que tem uma aparente acuracia e objetividade. Este ponto critico levou a criacao
posterior dos tempos pré-determinados, um certo equilibrio a cronometragem, mas com o0s

principios da Administracdo Cientifica.

Deve-se reconhecer a importancia das criticas para a busca de melhores adaptacdes do
corpo de trabalho de Taylor aos novos tempos. Todavia, ndo seria produtivo abandonar todos os
estudos realizados por ele para depois novamente desenvolvé-los a partir do zero. Os estudos que
hoje sdo realizados nas diversas frentes em engenharia de producdo, quando se verifica a
necessidade de se estabelecer critérios de tempos € movimentos, depara-se com a importancia de

reler os antigos manuais que versam sobre os estudos de Taylor e seus colaboradores.

Slack (1996), portanto, comenta que antes de desprezar o trabalho feito pelos seguidores da
administracdo cientifica, vale a pena destacar a mudanca nas aplicacdes atuais dos seus principios

e o perfil pratico dos métodos e técnicas da administracdo cientifica que os faz usuais.

2.4 COMENTARIOS

Realizar uma revisdo bibliografica sobre a Administra¢do Cientifica é aparentemente uma
tarefa enfadonha e sem atratividade. Neste estudo, porém, o principal incentivo foi o exame dos
principais fatos relacionados ao taylorismo ocorridos no inicio do século XX que possibilitasse

municiar de indagagdes quanto as atuais aplicacdes de tempos e métodos.

Entre algumas andlises que exploram a questdo, Gitahy (2000) fornece uma visao
socioldgica e, de certa forma, histérica do taylorismo e depois remete a questdo dos paradigmas.
A afirmacdo de que o taylorismo é um paradigma a ser totalmente abolido das organizagdes
carece de fundamento. Muitas abordagens denominadas “modernas e humanisticas” nomeiam os
estudos realizados por Taylor e seus colaboradores como antigos e, portanto, ruins, atrasados, dos

quais sempre se deve afastar.

14



A necessidade atual de conhecer os tempos das operagdes e estabelecer o melhor método
remete os planejadores de produg¢do aos mesmos problemas que Taylor enfrentou. Uma boa
atitude € a de “escarmentar em cabeca-alheia”. Ou como diz um ditado chinés “um homem

inteligente aprende com seus proprios erros; o sdbio aprende com os erros dos outros”.

O uso dos chamados tempos pré-determinados, na qual o MTM € o mais utilizado hoje em
dia (Meyers, 1999), deve ser incluido entre os processos alternativos de estimativas de tempos em
uma empresa. Conforme Krick, “ainda que n@o sirva como o principal meio para o
estabelecimento de padrdes, a técnica de tempos e movimentos pré-determinados € uma excelente

complementagdo de outras técnicas de medidas de trabalho” (Krick, 1971: 391)

Segue-se agora o exame do MTM.
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CAPITULO 3

MTM - Methods-Time Measurement

3.1 INTRODUCAO

Um conceito apresentado por Collins & Porras (1995) € o das “empresas visiondrias”, um
resgate da importancia da capacidade empresarial de perpetuar-se ao longo do tempo
independente das situacOes adversas. Entre suas vdrias caracteristicas, as empresas visiondrias

tinham e t€m capacidade de viver com genialidade do ‘e’, fugindo da tirania do ‘ou’.

Pode-se considerar como genialidade do ‘e’ quando se consegue associar a padronizagdo
racional de métodos e processos com a capacidade dos trabalhadores realizarem a tarefa com
criatividade e inovacgdo. Este “terceiro caminho” (Epic do Brasil, 2002a) une as vantagens destes

dois pdlos aparentemente incompativeis.

A evolugdo do MTM, um antigo sistema de tempos predeterminados, busca humanizar o

trabalho de chio de fabrica, uma engenharia focada em recursos humanos (Sugai et ali, 2003).

Neste capitulo serd apresentado o estado da arte do MTM, os seus beneficios e a possivel

integracdo com a manufatura enxuta.
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3.2 DEFINICOES E CONCEITOS

O MTM € um sistema de tempos pré-determinados, ou também chamados tempos
sintéticos, que procura discernir os micromovimentos do operador e atribui a eles o tempo total a
uma operagdo completa. Conforme defini¢do dos préprios autores do sistema, o Methods-time
measurement € um procedimento que analisa qualquer operacdo manual ou método nos
movimentos basicos necessarios para executd-la, e atribui a cada movimento um tempo padrao
pré-determinado, o qual é determinado pela natureza do movimento e condi¢des sob as quais ele

¢ realizado [Maynard, 1970].

A base conceitual, brevemente revista no capitulo 2, encontra-se em dois pilares: Frederic
W. Taylor, pai da Administragdo Cientifica, que realizou estudos sobre a divisdo do trabalho e
estudo de tempo (Taylor, 1970). O segundo apoio do MTM esta no casal Frank e Lilian Gilbreth,

que realizaram estudos sobre movimentos (Gilbreth, 1911).

3.3 EVOLUCAO DO MTM

Conforme apresentado na Tabela 2.3, pode-se observar que o MTM foi publicado pela
primeira vez em 1948 em um livro que leva o nome “Methods-Time Measurement”. A primeira

aplicacdo também foi em 1948. Pode-se dividir a evolugdo do MTM em 3 fases:
e Elaboraciao do Método (até 1948);
® Dissemina¢ao do MTM (1948-1960);
¢ Desenvolvimento de novos médulos do MTM (1960 — hoje).

3.3.1 Elaboracao do Método
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O sistema MTM comecou a ser concebido em 1940 quando o engenheiro Stergemerten,
responsdvel pelos métodos de trabalho na Westinghouse, chamou o consultor Maynard a
Pittsburgh para assessord-lo na execucdo de um vasto programa de melhoria de seus métodos.
Eram os anos da 2a. Guerra Mundial. A utilizagdo da otimizacdo de procedimentos na industria
bélica com o uso de crondmetro estava fora de cogitacdo, tendo em vista os problemas ja
apontados em Aitken (1960). Surgiu, portanto, a necessidade de criar um conjunto de padrées

elementares para compor o tempo das atividades.

O estudo, conforme Fullmann (1975), comegou com 18 empresas em Pittsburgh, seguindo
a uma aplicacdo do método em uma fébrica Westinghouse em Lima (Peru), ampliando
seguidamente para outras 25 empresas. A consolidagdo do MTM foi em 1948, com a publicacio

do livro “Methods-Time Measurement”.
3.3.2 Disseminacao do MTM

Epic do Brasil (2002a) aponta que logo apds a primeira publicacdo o sistema teve uma
propagacdo tdo rdpida e intensa, a ponto dos autores passarem por momentos de apreensio,
buscando o controle sobre a aplicagdo correta e uniforme em todas as dreas e regides. O resultado
desta preocupagdo foi a fundagdo, em 1951, da "US. MTM - Association for Standards and
Research” em Nova York. Em 1953, esta Associagdo mudou a sua sede para Ann Arbor,
Michigan. Os direitos autorais do Método foram transferidos dos autores-pesquisadores para a
Associacio MTM americana, que atua no ambito de utilidade publica, incorporando em seus

objetivos estatutdrios o compromisso de fomento de pesquisas de principios basicos MTM.

Répida também foi a propagacdo do MTM a outros continentes. Associacdes congéneres €
vinculadas a "US MTM Association" surgiram sucessivamente na Europa e Asia. O
desenvolvimento das Associacdes fez com que, na Conferéncia de Paris, no ano de 1957, fosse

constituido o Diretério Internacional MTM.

Em 1962, empreendimentos industriais fundaram a Associagdo MTM Alema, a Deutsche

MTM-Vereinigung e. V. (DMTM-V). Esta Associacdo ¢ muito ativa, um verdadeiro pdlo de
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desenvolvimento de MTM, pois congrega grupos de trabalhos, juntas técnicas e encontros para

trocas de experiéncia entre usuarios do MTM.

A ampla divulgacdo do MTM € muito util por possibilitar uma uniformidade no conceito e
na sua aplicacdo. Em uma realidade de economias e empresas globalizadas, o uso de uma

linguagem unica na produgdo facilita a compreensao e controle dos métodos aplicados.
3.3.3 Desenvolvimento de novos médulos do MTM

Em paralelo a crescente difusio do MTM entre os paises, houve o desenvolvimento do
MTM em diversos médulos que demonstram o dinamismo da Associagdo MTM. A partir da

tabela 3.1, pode-se tirar algumas conclusdes sobre a sua evolugao.

Tabela 3.1 — Médulos do MTM (Fonte: Epic do Brasil, 2002a).

1960 MTM — GPD (General Purpose Data): elaborado pela Associagcéo
Americana
MTM — SD (Valores Basicos): desenvolvido pela Associagdo MTM Alema
MTM — 2: desenvolvido pela Associacao MTM da Suécia
MTM — 3: representa uma compactacao adicional ao MTM — 2

1970

MTM — BSD: dados para “escritorio-especialista”
MTM — UAS: sistema de analise universal — producao em série
MTM — MEK: voltado para producdo de pecas avulsas e séries pequenas

1980 | Etapas de evolugdo do MTM — UAS e MTM — MEK

PROKON: Engenharia de produto

1990 .
MTM: Controle visual

Os novos médulos do MTM surgiram na medida em que as empresas verificaram
necessidades de aplicacdes especificas do MTM. Para atender estas solicitacdes, a Associacdo
tem como func¢do aglutinar um grupo de trabalho formado por diversos profissionais da drea que

7z

buscam solucdes aos problemas propostos. O resultado do trabalho € associado ao corpo de
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conhecimento da Associacdo e divulgado para os demais associados. A criagdo de novos

modulos do MTM ¢€ fruto de muito estudo de especialistas em MTM.

A partir de 1960, o MTM publicado em 1948 foi base de criacio de multiplos
desenvolvimentos de Dados Padrdes, processos complementares mais complexos, patrocinados
por diferentes Associacdes MTM. A Associagdo MTM Americana desenvolveu e propagou o
GPD (MTM - General Purpose Data) em 1963. No ambito da Associagio MTM Alema,
desenvolveu-se 0 MTM-SD (Standard-Daten).A Associagdo Sueca elaborou 0 MTM-2 em 1966

que tem importancia na Escandindvia, Inglaterra e Franca.

Muito embora o desenvolvimento dos Dados Padrdes tenha ocorrido em diferentes paises,
ha um intercAmbio entre as associagdes e uma unidade na base original que possibilita uma
universalidade do MTM mesmo em diferentes paises. Os profissionais de desenvolvimento

seguiram algumas exigéncias que garantiram a unidade, indicados na tabela 3.2.

Tabela 3.2: Regras para desenvolvimento de novos médulos (Epic do Brasil, 2002a).

e O método deve ser aplicavel em todos os ramos de atividades;

e O método deve ser compreensivel por todos e seu aprendizado
ser facil, ndo exigindo conhecimentos prévios especiais;

e O método deve ser estruturado de tal maneira que o tempo de
sua execucao seja uma “decorréncia dele préprio”;

e O método deve ser padronizado mundialmente.

Durante a década de 70, a Associacdo Alema elaborou novos moédulos do MTM. As

informacgdes sobre os mddulos a seguir foram extraidas da apostila da Epic do Brasil (2002a).
MTM — BSD (Biiro - Sachbear Ueiter -Daten ou Dados para Escritorio Especialista)

Fora da realidade do chdo de fébrica, a Associacio MTM alema desenvolveu um sistema de

dados condensado para a configuracdo, otimizacdo e quantificacdo de processos de negdcios
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administrativos. Aplica-se em empresas prestadoras de servicos ou nas dreas indiretas da

atividade industrial.

MTM — UAS (Universelles Analysien System ou Sistema de Andlise Universal):

O termo “universal” indica a possibilidade de aplicagdo do MTM-UAS em praticamente
todas as seqiiéncias operacionais manuais, nas diferentes dreas aplicativas com caracteristicas de

producao seriada.

O Sistema de Andlise Universal foi desenvolvido para aplicacdo na producdo seriada. Os
segmentos industriais que fazem uso desse moddulo sdo as grandes montadoras de veiculos,

industria de eletrodomésticos, entre outros.

MTM — MEK (MTM fiir die Einzel und Klein serienfestingung ou MTM para producio

individual e em pequenas séries)

O MTM para producdo individual e em pequenas séries estd voltado para industrias de
producdo de baixa repeticio ou mesmo sem repeticdo. Aplica-se na industria aerondutica e

construcao de maquinas sob encomenda.

Na década de 80, elaborou-se, por meio da condensacdo de dados, as “Etapas de Evolu¢do”
para os moédulos MEK e UAS. Atividades como parafusar, prender, afrouxar, examinar ou medir

foram aglutinadas e assim a andlise da atividade mais simplificada.
Por fim, nos anos 90 a Associacdo alema realizou seus mais recentes médulos:

MTM — Controle Visual

Moédulo que permite o planejamento, configuragdo e avaliacdo de tempo de atividades de
exame visual que dependem da capacidade de avaliacdo e decisdao de pessoas. Este mdédulo
oferece um método aprimorado para setores de controle de qualidade de pinturas de superficie,

controle visual utilizando instrumentos Opticos, entre outros.
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PROKON (MTM para engenharia de produto)

Este ¢ um método para avaliacdo da montagem de unidades funcionais e pegas durante o
desenvolvimento do produto. A utilizagdo deste mdédulo permite uma avaliagdo dos custos de
fabricacdo sem o conhecimento detalhado da esperada situacdo de montagem ja no estdgio inicial
do desenvolvimento do produto. Este mdédulo tem grande potencial para diminui¢do do custo

desde o projeto do produto [Sanzenbacher, 2003].

3.4 NIVEL DO METODO

O nivel do método € a qualidade com que é executada uma tarefa, diretamente relacionada
com a habilidade de quem a executa e com o grau de organizacdo do sistema de trabalho. O
MTM difundiu o conceito de nivel do método que possibilita decidir com qual configuragcdo

padrdo o processo de producao serd descrito.

Este conceito permite o relacionamento entre o método basico MTM, MTM -SD, UAS e
MEK, isto €, os mddulos relacionados diretamente com a manufatura. Para compreender este

conceito, supde-se o entendimento das denominacdes Método de trabalho e Modo de trabalho. A

partir da diferenca entre os dois teremos a expressao do Nivel do Método, conforme figura 3.1:

Método de trabalho

1 Diferengca = Expressao do Nivel do Método

Modo de trabalho

Figura 3.1: Expressé&o do Nivel do Método (fonte: Epic do Brasil, 2002a).

A qualidade com que € executada uma tarefa € verificada pela diferenga entre o que deve
ser feito e como é executado. A diferenca entre o Método de trabalho e o Modo de trabalho

define a expressdo do nivel do método.
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Os sistemas de analise MTM perseguem o objetivo de descrever e quantificar as seqiiéncias
de movimentos executados pelo operador. O método basico MTM permite o mais alto grau de
detalhamento. O MTM-SD, o detalhamento reduz-se um pouco. Entretanto, nas descri¢des

através do UAS e MEK, a reducio € sensivel (vide figura 3.2).

Quanto mais compactado for o sistema de andlise, tanto menos informac¢do dos detalhes
terd sobre a seqiiéncia de movimentos. Isto atinge diretamente o método de trabalho e

conseqiientemente, o nivel do método.

Conforme defini¢do de nivel do método, deve-se esclarecer dois conceitos associados:

Habilidade: conhecimento adquirido durante a realizacdo de uma tarefa na execucdo do
movimento, que por sua vez depende das capacidades bdsicas, bem como da experiéncia e

treinamento. O treinamento depende do método de trabalho utilizado.

MTM-Basico MTM-SD MTM-UAS/MEK
Movimentos Basicos Seqliéncia de Processos Basicos
Alcancar |——» Apanhar  —0 Apanhar e
/ colocar no
lugar
Pegar Colocar no / ¢
lugar
Mover
Posicionar
Soltar

Figura 3.2: Compactagéo entre os médulos. (fonte: Epic do Brasil, 2002a)

Organizagdo do trabalho: compreende uma série de influéncias nas dreas de trabalho

especificas determinadas por meio das condi¢des organizacionais, tais como local de trabalho,
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tolerancia em relagdo as distincias, organizagdo do material, entre outros. O nivel do método €

mais refinado quando a organizagdo do trabalho é mais minuciosa.

A evolucdo conceitual pode ser expressa na figura 3.3. O conceito de nivel do método pode
ser compreendido com um exemplo: dentro de uma mesma fédbrica, produtos podem ser
realizados na forma de produ¢do em massa ou sob encomenda. No primeiro caso, necessita-se de
um maior treinamento dos funciondrios para seguirem uma seqiiéncia de movimentos
padronizada. Sdo necessarios também postos de trabalho mais detalhados e bem definidos. A
execucao dos movimentos deve ser mais precisa, usando as duas maos no trabalho com operagdes
claras para cada uma delas. Isto supde um nivel do método mais elevado em comparacdo a uma

producao sob encomenda. Conseqiientemente o método de andlise serd diferente.

Método de
Trabalho Valores de
. area MEK
Sequéncia do
Método Etapas de Etapas de
Evolugdo MEK Evolugdo UAS
Passo do
Método
Processos Sistema de Sistema de
Basicos Analise MEK Analise UAS

Sequéncia de Valores Basicos

Movimentos MTM
Movimento C Método
Basico | Basico MTM
Producgéo de | Producéao | Producéao
pecas seriada massificada

Figura 3.3: Visdo do nivel do método agNi¥RaARSELM A ceitos (adaptado de Epic do
Brasil, 2002a).
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3.5 PROCESSO DE APLICACAO EM UM POSTO DE TRABALHO

A aplicacdo do MTM em um posto de trabalho em uma linha de montagem, para ser bem
sucedida, deve ser encarada como um processo de melhoria continua. Isso porque sdo muitos os
fatores que promovem alteragdes nas atividades tais como mudangas no produto, compras de
novas maquinas ou ferramenta, reajustes no layout de producgdo, entre outros. Conforme as

alteracdes realizadas, as conseqii€éncias sobre o tempo total podem ser muito substanciais.

SeeCoaT Seqiienciar Identificar Associar DefII’]Ir

L ] . ~ |—»f valoresde | | padrao

I npararAce micromovi- tempos de tempo
T Melhorias na atividade ¢

Figura 3.4: Processo de Melhoria Continua na Aplicagcdo do MTM (fonte: préprio autor).

Na figura 3.4, apresenta-se o processo de melhoria continua da aplicacio do MTM,

sugerida pelo autor.

1. Selecionar a atividade: o especialista em MTM deve estabelecer em qual posto de

trabalho fard a aplicagdo do MTM, definindo onde € o seu inicio e qual € o fim da atividade do
operador. Uma imprecisao nos parametros da atividade agregara indevidademente mais tempo na
atividade. A escolha de uma atividade pode ser motivada pela imprecisdo de seus tempos ou por

ser uma atividade (gargalo) que dita o fluxo das demais operacdes [Goldratt, 1996].

2. Segiienciar operacdes: ap6s definir a atividade, o passo seguinte € listar seqiiencialmente

as operacgoOes realizadas pelo operador. O especialista deve utilizar o modulo que realmente

corresponde ao estilo de trabalho (MTM Método Basico, MTM-SD, UAS ou MEK) sem mistura-
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los. De acordo com o mdédulo usado, varia-se o detalhamento da seqiiéncia de operacdes, como

também a precisiao do tempo do padrao final.

3. Identificar _micromovimentos: um especialista pode identificar todos o0s

micromovimentos envolvidos em uma atividade com as respectivas variagdes (comprimento do
movimento, grau de dificuldade, etc.). Esses micromovimentos devem corresponder aos

elementos basicos dos movimentos do operador.

4. Associar valores de tempo: para cada movimento bdsico estdo associadas unidades de

tempos que estdo resumidas em tabelas desenvolvidas pela Associacdo MTM.

5. Definir o tempo padrdo: a composi¢cao do tempo global da atividade se faz pela simples
adicao dos tempos de cada parte. O tempo padrio torna-se a referéncia para cada atividade e

possibilita o planejamento da produgdo por oferecer o tempo da atividade.

No método MTM, os valores de tempo dos movimentos bdsicos sdo especificados como
TMU (Time Measurement Unit) que € a unidade usual no método. A tabela 3.3 especifica se os

fatores para a conversao de TMU em outras unidades de tempo.

Tabela 3.3: Tabela de conversao entre unidades de tempo

Unidades de tempo
TMU Segundo Minutos Horas
1 0,036 0,0006 0,00001
27,8 1 - -
1666,7 - 1 -
100000 1

6. Melhorias na atividade: este é o ponto chave na aplicacdo do MTM. Durante a realizagao

do estudo da atividade, o especialista em MTM pode observar melhorias que no o posto de
trabalho pode receber ajustes ergondomicos que favorecem o operador. Pode também realizar a
aproximacao de ferramentas ou dispositivos ou ainda sugerir a mudanca do método de trabalho

que poderia gerar diminui¢ao do tempo da atividade.
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Segue-se entdo ao inicio de um novo ciclo de estudo de tempos para adequar o tempo total
em conformidade a atividade ajustada. Conforme o caso, o especialista deve realizar o ciclo de
melhoria, fazendo uso de todos os recursos oferecidos pelos mdédulos do MTM, até atingir o

tempo ou método desejavel para a atividade.

3.6 BENEFICIOS DO MTM

Os beneficios alcancados com a aplicagdo do MTM atingem os niveis Estratégicos, Téticos

e Operacionais, conforme figura 3.5.

Aplicagédo do MTM

BENEFICIOS
| |
ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL
» Vantagem * Planejamento de » Documentagéo do
Competitiva Producéao método
e Padraes de e (Serenciamentn de e Treinamentn

Figura 3.5: Beneficios com a aplicacédo do MTM (fonte: proprio autor).

3.6.1 Beneficios Estratégicos
Os beneficios estratégicos relacionam-se com questdes da competitividade da empresa,

planejamento e controle gerencial. O MTM tem impacto sobre os seguintes fatores estratégicos:

Vantagem Competitiva: Michael Porter é referéncia absoluta quando se cita “Vantagem
Competitiva”. A estratégia de baixo custo associado com segmentacdo de mercado e
diferenciacdo de produto estabelece a pauta de alinhamento estratégico de toda empresa [Porter,
1989]. Estratégias de produgdo sdo desenvolvidas a partir das prioridades competitivas de uma
organizacdo que incluem (a) baixo custo; (b) alta qualidade; (c) entrega rapida; (d) flexibilidade e

(e) atendimento [Davis, 2001].
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O MTM oferece uma solugdo 4gil e eficaz para a diminui¢cdo de custo de produtos com a
diminui¢do de tempo de producdo e eliminando desperdicios. Uma empresa onde o MTM ¢
implantado possui um conhecimento real de sua capacidade produtiva e a partir do correto
conhecimento interno, estabelecer planos de acao frente a concorréncia e atender adequadamente
os clientes. O MTM é, portanto, uma oportunidade eficaz de aumentar a vantagem competitiva

€m uma empresa.

Padrées de Qualidade: Uma forma de integrar o MTM com os conceitos de qualidade pode

ser compreendido na figura 3.6:

A

desempenho
C

>
tempo
Figura 3.6: Ciclo de Deming sustentada pelo padrdao MTM (fonte: Britzke, 2003).

A roda de Deming ilustra a natureza repetida e ciclica do melhoramento continuo. O Ciclo
PDCA de melhoria continua € ilustrado pelo circulo dividido em quatro partes e inicia-se com o
estagio P (de planejamento) que envolve o exame do atual método. Uma vez que o plano de
melhoramento tenha sido concordado, o préximo estagio é o D (de do, fazer). Este € o estagio de
implementacdo do plano na operagdo. A seguir vem o estidgio C (de checar), na qual a solucdo
nova € avaliada se atingiu o desempenho esperado. Finalizando o ciclo, tem-se o estdgio A (de
agir). Durante esta etapa a mudanca, se for bem sucedida, é consolidada ou padronizada. Do
contrdrio o ciclo reinicia, tendo em conta as li¢des aprendidas. O ciclo comeca de novo: este € o

ponto mais importante do Ciclo PDCA significando melhoramento continuo.
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A padronizacdo resultante do Ciclo PDCA pode ser estabelecida com o MTM. Este padrao
impede que as operagdes regridam a estdgios muito anteriores por nao se encontrar método que

fixe em melhorias aceitaveis;

Indices de Controle: Atualmente comenta-se muito sobre a necessidade de ter indices
precisos de controle. O balanced scorecard, um exemplo atual elaborado por Norton & Kaplan
(1997), tem cada vez maior presenca no mercado [Herzog, 2003b]. O MTM propde padrdes de
tempos e métodos tanto para o setor produtivo como para o administrativo, tornando-se uma

ferramenta eficaz de controle.

3.6.2 Beneficios Taticos
Os beneficios taticos s@o resultados positivos para a geréncia de produgdo, que busca por
sua vez ferramentas que auxiliem na tomada de decisdo de planejamento de producdo e no

aumento da efici€ncia das atuais linhas operativas.

Planejamento da Produgdo: A grande vantagem no uso do MTM ¢é poder planejar toda
antes de criar as suas linhas. O MTM, ao oferecer ao planejador os tempos corretos das
atividades, possibilita visualizar a capacidade de producio, o nimero necessdrio de funciondrios
a serem contratados, o nimero de mdaquinas e equipamentos a serem adquiridos e o

balanceamento de linhas fica muito mais preciso. A integracdo entre os diversos mddulos de

MTM proporciona ganhos desde o projeto de produto até a execug@o no chio de fabrica.
MTM
Controle

\/ienial

PrOJeto Planejamento
Controle
Produto Produgao Producio

Figura 3.7: Integracao entre médulos (adaptado de Sanzenbacher, 2003).
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Gerenciamento de “gargalos”: Com a determinacdo de tempos precisos em cada posto de
trabalho, pode-determinando o ritmo da producdo na linha. Se ha um desejo de diminui¢do do

tempo, esforcos de melhorias préprios do MTM neste posto possibilitardo aumento de fluxo de

producao.
Descricao Experiéncia Reflexao Conexao
Orientacao — Orientacao ao Orientacdo em
método processos
Resultado / Paréametros de
Sequéncia de progessos
passos / Descrigdo do método
Degraus v Descricag do método
Meta de tempo Planejamento do
tempo Planejamento do
tempo
Penetracao Pequeno Médio Elevado
Foco Tempo Método Processo
Padroes de Tempo padréo Método de Processo |Processo padréo
Qualidade _

Nova visdo de processos: A evolu¢io do MTM conduz a um foco em processos,
acompanhando a orientacdo em gestdo de processos. Conforme tabela 3.4 pode-se perceber a

evolugdo da penetracdo do MTM, do seu foco e da estrutura dos padrdes de qualidade.

Tabela 3.4: Nova visao de processos (Britzke, 2003).

3.6.3 Beneficios Operacionais
Relaciona-se com as melhorias reais no trabalho didrio dos operadores e de seus respectivos

supervisores, isto €, atividades de chao de fabrica.

Documentagdo do Método: A aplicacio do MTM exige a descri¢do do método do trabalho

como ponto inicial para, em seguida, verificar o tempo das operagdes. O método de trabalho
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considerado como o mais sauddvel ao operador pode ser exposto como roteiro de trabalho no

posto e assim garante-se a mesma rotina para turnos de trabalhos diferentes.

Treinamento facilitado: O treinamento dos funciondrios ja pode ser iniciado de acordo
com o método planejado e documentado. As andlises do MTM otimizam o tempo e a eficicia dos

treinamentos em chao de fabrica.

Ergonomia: Uma atengdo maior serd dada a esse beneficio 10go a s€guUir.....ccceeeeeeenees

3.7 MTM E ERGONOMIA

A palavra ergonomia tem raizes na lingua grega (ergo = trabalho / nomos = norma). Pode
ser definida como a adaptacdo confortivel e produtiva entre o ser humano e seu trabalho

[Treinamento de ergonomia, 2002].

O objetivo da ergonomia € ajustar o trabalho para que otimize as condicdes de saide do

trabalhador, melhorando a eficiéncia e produtividade da empresa.

O especialista de MTM, em sua busca de melhores tempos e métodos, acaba por oferecer
solugdes de ergonomia aos postos de trabalho. Conforme Cazetto (2002), o MTM oferece as
pessoas um local de trabalho mais agraddvel, seguro e que evita doengas ocupacionais; por outro,
a diminuic¢do de casos de LER/DORT (lesdes por esforco repetitivo/distiirbios osteomusculares
relacionados ao trabalho) pelo MTM muda a discussdo de um polo politico/sindical e posiciona

em um didlogo técnico, buscando solugdes reais de melhoria da saidde fisica dos colaboradores.

Couto (1995) comenta que o MTM, assim como outros sistemas de tempos pré-
determinados, proporcionam solu¢des em ergonomia por dois motivos. Um deles € o préprio
fundamento do método para a definicio do tempo-padrio definindo as tarefas; o outro é o
conhecimento que esses sistemas propiciam sobre os diversos elementos de trabalho, dados sobre

os fatores de dificuldade e a compensacao necessdria ao tempo para se realizar a tarefa.
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O estudo de tempos e métodos, conforme Wesergonomia (2002), proporciona a utilizagao
do empenho maximo do ser humano no seu trabalho sem comprometer suas estruturas fisicas e

mentais.

a

A relagdo do MTM com melhorias ergondmicas ndo é forcada ou descoberta ao acaso. E
fruto dos principios da organizacdo de trabalho sistematizados por Taylor e depois aprofundados
por Frank e Lilian Gilbreth. Este casal, por sinal, realizou estudos das fadigas relacionadas ao
método de trabalho. Isto possibilitou aos sistemas de tempos pré-determinados considerar no
método otimizado uma série de regras de lato valor para a ergonomia tais como o uso melhor do
corpo, uso de ferramentas e utensilios no local de trabalho e também regras para a confeccao de

ferramentas e dispositivos que tornassem o trabalho mais adequado ao operador.

Alguns estudos sobre ergonomia e satide ocupacional em empresas balizam no MTM como
método de pesquisa [Bao, 1996] ou como ferramenta de andlise [Kuorinka, 1995]. O estreito
relacionamento entre os dois conceitos € mais comum em paises onde o MTM estd mais
desenvolvido e utilizado nas empresas [Landau, 2003]. Assim, as solu¢des ergondmicas

provenientes do MTM sdo mais reconhecidas.

3.7.1 Investimento e retorno com ergonomia
As melhorias ergondmicas associadas ao MTM jd sdo uma grande conquista para uma
empresa e garantem a motivacdo bdsica do bem estar fisico do funciondrio. Pode-se também

mensurar o ganho real com ergonomia em dois vetores:

e Maior produtividade gragas as melhorias ergondmicas;

¢ Diminui¢do de custos com indenizag¢des por lesdes ergondmicas.

O ganho com o primeiro vetor esta associado com os ganhos de produtividade em MTM. O
segundo estd relacionado com a legislacdo trabalhista que tende a garantir os justos direitos dos
colaboradores. Conforme as circunstancias, uma indenizacdo por LER/DORT pode reduzir uma
boa parcela nos lucros da empresa. Por esse e por motivos de beneficio humano, o cuidado com

ergonomia com o uso do MTM evita despesas vultosas desnecessarias.
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3.8 ESTADO DA ARTE DO MTM

Pelo fato do MTM ter sido criado na década de 40, pode-se ter a impressdo de que €
totalmente desatualizado e com poucas aplicagdes nas empresas atuais. Faz-se necessario uma
apresentacdo do estado da arte do MTM, tanto no Brasil como no mundo, a aplicagdo do MTM

com softwares e a integracdo do MTM com a Manufatura Enxuta.
3.8.1 MTM no Mundo

A aplicacdo do MTM ¢ bastante difundida no mundo, em especial nos paises europeus. A
visdo de processos na engenharia industrial nesses paises facilita a aplicacio do MTM. No limiar
do ano 2000, por exemplo, a Associacio MTM Alema contava em seu quadro associativo com
aproximadamente 330 empresas, 20 corporagdes e 252 associados como pessoas fisicas. As 328
empresas congregavam um efetivo aproximado de 3,2 milhdes de empregados. A industria
automobilistica alema fortaleceu sua capacidade competitiva nos anos 90, incrementando a
racionalizac@o associada com participacdo dos funciondrios [Epic do Brasil, 2002a]. Nesse pais,
nenhuma empresa pode implantar o MTM sem consentimento dos sindicatos. Uma crono-analise

aplicada sem prévia consulta € motivo de boicotes na producao pelos funcionérios.

A Associacdo alema (DMTM) publica uma revista informativa denominada “Aktuell” onde
se encontram os relatérios publicados pela diretoria da entidade assim como as matérias

apresentadas nas conferéncias para instrutores.

Além das Associacdes Americana e Alema, existem outras representantes como a
Associazione MTM Italiana (www.amtmi.it), Schweizerische MTM Vereinigung, na Suica

(www.smtmv.ch) e MTM Austria (www.mtm-vereinigung.at).
3.8.2 A Retomada do MTM no Brasil

Um levantamento de opinides feito no Brasil sobre o MTM apresentado na tabela 3.5,
oferece um panorama de como é visto o MTM no nivel gerencial. H4 um grande

desconhecimento do método e de suas atuais aplicacdes.
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Tais opinides podem ser justificadas pela falta de informag¢des atualizadas sobre o MTM.
Os atuais livros de referéncia no Brasil sobre Engenharia de Producdo sdao provenientes dos
Estados Unidos. Muitos deles sdo muito breves ao comentarem sobre o MTM além de ndo
comentarem sobre os mddulos desenvolvidos pelas Associagdes (Slack, 1996). H4 autores
nacionais que reconhecem a importancia do MTM, mas também ndo citam as evolugdes dos

moédulos do MTM (Fulmann, 1972 e Martins, 2000).

Tabela 3.5: Opinides de gerentes brasileiros sobre 0 MTM (Priemer, 2002)

e MTM é método taylorista, desatualizado;

e MTM é conhecido como procedimento padréo;
e Na&o sabemos o que é MTM;

e O MTM é usado na matriz e ndo aqui;

e MTM nédo é adequado a nossa producao;

e MTM poderia trazer vantagens para nés;

e MTM é muito detalhista e muito caro.

No Brasil ainda ndo hd uma Associagdo MTM. As empresas que desejam implantar o
MTM de forma correta contratam consultorias internacionais. Empresas multinacionais, por
determinacdo da matriz, buscam formas de implantar o MTM no setor de manufatura com o

apoio destas consultorias.

A Associacaio MTM alema, em convénio com a consultoria Epic do Brasil do Brasil,
divulga o método no pais como instrumento para melhorar a competitividade das empresas
[Priemer, 2002]. Entre os pontos de trabalho ja definidos estd a tradug@o ao portugués do material
de treinamento, inclusive do software que comercializam. Algumas empresas no Brasil iniciaram

o processo de treinamento do MTM entre seus funciondrios.

O motivo pela qual o MTM esta retomando no Brasil reside na atual estabilidade

econdmica que observamos desde o inicio da década de 90. Quando as altas taxas inflagdo eram
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comuns, nos anos 70 e 80, e com mercado fechado para importacdes, ndo se via a importancia em

investir em melhorias nos tempos da produgdo [Priemer, 2002].

Com as melhorias econdmicas operadas pelo plano de estabilizacdo, as empresas viram a
necessidade de investir em melhorias na produgdo para enfrentar a concorréncia e obter ganhos
reais em produtividade. Os estoques altos, durante a inflagdo alta ndo eram visto como custo, mas
investimento, resguardando-se assim das variagdes de preco. Portanto, nesta fase o controle dos

tempos e métodos de fabricacdo era desnecessario [Cazetto, 2002].

O Brasil tem um grande potencial para o desenvolvimento do MTM. O trabalho de
convencimento para o uso do método € dificil, ndo s6 aqui como também nos demais paises, uma
vez que se deve mostrar que realmente funciona e que da resultados. A diferenga € que no Brasil

sdo poucas as empresas que o aplicaram, para mostrar como exemplo as demais empresas.
3.8.3 Softwares para Aplicacao do MTM

Um apoio muito importante para o trabalho com MTM € o uso de software que realiza
automaticamente os cdlculos necessdrios de tempos e padroniza o método descrito em uma
operagdo de trabalho, além de servir como base dados para atividades similares. Alguns softwares

de apoio ao MTM sdo apresentados a seguir.

TiCon - Time Control

A Associagdo alemd desenvolve e comercializa o software TiCon desde o inicio dos anos
80 que busca, em sua esséncia, uma melhor linha de producao [MTM Software Group, 2000].
Este software aplica os conceitos do MTM em planejamento de tempos e métodos como também
oferece planejamento de layout, balanceamento de linha, desenvolvimento de produtos
ergondmicos, geracdo de programacdo de trabalho e producdo, além de estabelecer interface com

o sistema de apoio a producio MRP IL.

MTM-LINK
Software para criar e manter a base de dados padriao. Desenvolvido pela MTM-Association

(Estados Unidos), este software possui as seguintes funcgdes: desenvolvimento de tempos
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elementares, desenvolvimento de tempos padrdes, desenvolvimento de métodos, entre outras

fungdes [MTM Org, 2000].

ZEBRA (Zeitberechnungs-end Analysiersystem)

Este sistema, desenvolvido pela empresa Delmia, oferece apoio no trabalho de tempos e
métodos. As solugdes de planejamento onde processos de produgdo, engenharia de linhas de
producdo manuais ou parcialmente automatizados, balanceamento de linha, planejamento de

capacidade e avaliacdo de custo e tempo estdo presentes neste sistema.

A Delmia oferece softwares que modelam postos de trabalho ou linhas em 3 dimensdes,

que facilitam as avaliacdes ergondmicas, defini¢ao de lay-out e simulacao de producao.

Figura 3.8: Linha de producdo e posto de trabalho modelado por sofware (Delmia, 2003)
3.8.4 Integracao com Manufatura Enxuta

Por Manufatura Enxuta se entende o conceito concebido por Womack et all (1992), com a
qual muitas empresas alcangcariam maior vantagem competitiva por ampliar a sua variedade de

produtos, atingindo melhor os diferentes segmentos de mercado.

Este conceito difundiu-se amplamente e o que era inicialmente aplicado na industria
automobilistica comegou a ser implementado em outros setores industriais e também na drea de
servicos e administrativos (Herzog, 2002a). Outras experiéncias e resultados obtidos em

diferentes tipos de industrias sdo recolhidos em Womack & Jones (1997).

36



O MTM e a Manufatura Enxuta sdo conceitos complementares e ndo antagbnicos. O
principal objetivo na Manufatura Enxuta [Ohno, 1997] é 0 mesmo do MTM: alcancar reducdes
no custo por meio da eliminagdo de desperdicios. Enquanto a Manufatura Enxuta é uma excelente
abordagem de planejamento de producdo, o MTM € uma forma bastante minuciosa e completa
para realizar o projeto e a documentacdo de padrdes de trabalho, entre outros beneficios. A
integracdo entre os dois métodos possibilita unir o que hd de melhor em cada uma das
metodologias estabelecendo-se assim uma combinagdo que proporciona bons resultados.
Naturalmente, é necessdrio compreender as divergbencias conceituais para evitar confusdes na

interpretacdo da integracao.

Esta integracdo € aparentemente um paradoxo, pois uma unido entre uma técnica moderna
proveniente do sistema Toyota de producdao com o método cientificista baseado no taylorismo
aparentemente ndo teriam pontos em comum. Todavia, ha um forte legado do taylorismo nas
abordagens japonesas a gestdo da manufatura [McMillan, 1984]. Meyers (1999) reconhece que os
estudos de Taylor ttm o seu lugar nas plantas modernas. Uma vez que os japoneses
desenvolveram a palavra para desperdicio (muda), deve-se ter em conta que sao 0s operarios, que
passam oito horas no posto de trabalho, os que sabem o como diminuir desperdicios. Assim
sendo, ensinar “tempos e métodos” € dar a eles ferramentas para realizarem cada vez melhor o
seu trabalho. Concretamente, a integragdo entre 0 MTM e Manufatura Enxuta pode trazer muitos

beneficios no projeto de células de producado [Sugai et al., 2003b].

3.9 IMPLANTACAO DO MTM NAS ORGANIZACOES

3.9.1 Processo de Implantacao

A implantacdo do MTM em uma empresa deve ser feita de forma gradativa de forma a ser
corretamente assimilada pelos funciondrios responsdveis dentro da mesma. Deve seguir, portanto,

um processo apresentado na figura 3.9 e descrito a seguir:

37



Projeto Piloto

v

Treinamento de funcionarios

v

Aprovagédo do projeto

v

Aplicacdo em toda empresa

Figura 3.9: Processo de Implantacdo do MTM (fonte: préprio autor)

Projeto piloto: Quando o contato com da alta administracio com o MTM ¢€ incipiente, faz-se
necessario a realizagdo de um projeto-piloto dentro da empresa como forma a demonstrar as
potencialidades do método e assim projetar para toda organizacdo. Nos casos em que o
conhecimento do MTM ¢ difundido na empresa, segue-se diretamente ao passo seguinte, o

treinamento dos funcionarios.

Treinamento de funciondrios: Quando o projeto-piloto satisfaz a administragdo, inicia-se a

formacgdo dos funciondrios da empresa que serdo os responsaveis pela implantacdo e controle do
MTM na empresa. Cada treinamento costuma ser longo e o investimento é necessario para o
sucesso da implantagdo. Sem funciondrios internos bem treinados, dificilmente o MTM subsistira
no longo prazo. Para cada mddulo pode-se alcancar uma certificacdo conquistada mediante
exame. Feitos os devidos treinamentos, segue-se a aprovacao final da alta cupula para a aplicagcdo

em toda empresa.

Aprovacao do projeto: O MTM deve ser apresentado ao nivel mais alto da empresa,

confirmando os beneficios com os pré-estudos do projeto piloto. Assim, pode-se demonstrar as
vantagens do MTM para a alta administragdo. Com isso, as chances de que venha a ser
incorporado no resto da empresa sao altos. Ao apresentar ao nivel da diretoria, procura-se
evidenciar as vantagens alcancgadas frente a concorréncia ao utilizar o MTM. Necessariamente, o

apoio da cupula da empresa facilita depois a implantacdo na empresa.
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Aplicacdo em toda empresa: Mediante a aprovacdo, inicia-se a aplicacio do MTM em toda

z

empresa. Nesta fase, é aconselhdvel o acompanhamento de uma consultoria com experiéncia

assegurada para que cada passo inicial seja feito conforme estabelecido pela Associagdo MTM.
3.9.2 Fatores Criticos de Sucesso

Em todo processo de implantagdo de métodos ou sistemas em empresa, hd alguns fatores
denominados criticos para a boa conclusao do mesmo. Se algum desses fatores nao for atendido,
o processo de implantacdo pode ficar comprometido. Quanto a aplicacdo do MTM, os fatores

estdo descritos na tabela 3.6:

Tabela 3.6: Fatores criticos de sucesso para implantagdo do MTM (fonte: préprio autor)

e Apoio da alta administracao

e Treinamento

e Acompanhamento

e Transformag¢do do MTM em cultura

Apoio da alta administracdo: Muitos estudos afirmam que o comprometimento da cuipula da

organizacdo ¢ fundamental para o sucesso de quaisquer programas [Rodgers, 1993] e,

provavelmente isso ndo € diferente para o processo de implantagdo do MTM.

Treinamento: Os funciondrios responsdveis pela aplicacio e acompanhamento do MTM na
empresa devem receber um treinamento profundo e adequado. O bom sucesso da implantacdo
reside na boa assimilagdo dos conceitos por parte destes funciondrios, responsdveis diretos pela

implantagdo do MTM.

Acompanhamento: O trabalho inicial de implantacdo deve ser sempre acompanhado por um

agente externo com experiéncia assegurada no método. Somente o treinamento dos funcionarios

nao ¢ suficiente para o sucesso da implantacgao.
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Transformacdo do MTM em cultura: O MTM deve ser conhecido pelos operadores e pela

geréncia, ndo apenas como um aspecto tangivel mas como um pressuposto bdsico, isto &,

determinante em toda empresa.

3.10 COMENTARIOS

O MTM oferece uma abordagem que, sem deixar de ser objetiva e metddica, adota uma
postura menos agressiva com os funciondrios. A vantagem do uso deste método frente a

cronometragem se estabelece em varios pontos, apesar de requerer maior treinamento.

As informacodes que foram apresentadas sobre 0 MTM ndo esgotam o assunto isso porque
as possibilidades de aprofundamento sdo inesgotaveis sobre este assunto, principalmente pelos
continuos desenvolvimentos das Associagdes MTM na Europa. Pode-se concluir que é possivel
explorar este assunto conhecendo os médulos do MTM, suas aplicagdes praticas e integrando
com outros métodos. Sua evolucdo ininterrupta levou a uma adequacgido as praticas modernas de

gerenciamento da producdo.
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CAprPiTULO 4

Cultura Organizacional

4.1 INTRODUCAO

A compreensdo da cultura presente em uma organizacdo possibilita organizar muitas
explicacdes dos fendmenos organizacionais. Os pressupostos bdsicos de um grupo social, os tipos
de relacdes interpessoais e as percepcoes dos administradores ou dos funciondrios sao reflexos do

emaranhado socioldgico denominado cultura organizacional.

Conforme Fleury (1993), nos debates recentes a respeito das questdes de qualidade,
produtividade e competitividade empresarial, o tema cultura organizacional tem aparecido cada
vez com maior freqiiéncia. Todos concordam que o sucesso na introdug¢do destes programas
depende de ou impacta com a cultura da empresa, mas por que, como, quando isto ocorre, pouco

se detém a questionar.

Esse conceito € dificil de se definir, analisar e medir. Ao mesmo tempo, gerenciar a cultura
de uma empresa € de grande complexidade. A estrutura conceitual deste trabalho baseia-se nos
trabalhos de Edgard Schein, professor da MIT Sloan School, citado em Fleury & Fleury (1997) e
Lakatos (1997).

Espera-se com isso obter uma compreensdo do conceito para a devida aplicacdo no estudo

de caso.
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4.2 DEFINICAO E CONCEITOS

“A cultura é formada pelo conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que funciona bem o suficiente para serem considerados valiosos e ensinados
aos novos membros como forma correta de perceber, pensar e sentir em relacio a esses

problemas” [Schein, 1992].

O ponto chave na defini¢do de cultura de um grupo é o conjunto de conhecimentos ou
informacgdes que sdo ‘“‘socialmente transmitidas” aos novos membros do grupo [Longenecker,
1984]. Descrito como processos de socializacdo conforme Lakatos (1997), o que os novos
participantes aprendem €, de fato, uma maneira de descobrir os elementos de uma cultura, muito
embora elementos mais profundos ndo sejam revelados aos novatos. Isto somente aconteceria

caso a integracdo estivesse consolidada.

Nadler et all (1983) aponta que um grupo de alta intensidade social desenvolve histéria e
tradicdes ao longo do tempo e que sdo aceitas e valorizadas por todos os membros. Ao mesmo
tempo, todos sabem que para ganhar as boas gragas do grupo, o individuo deve se comportar de
acordo com os padrdes grupais. Aos novos ingressantes no grupo, supde-se, portanto, uma
identificagcdo aos pressupostos basicos do grupo. A ndo incorporagdo dos mesmos pode acarretar

o afastamento desse individuo.

4.3 PATAMARES DA CULTURA

Schein (1992) apresenta os patamares da cultura que vao desde os aspectos tangiveis, os
fatores mais superficiais, até os pressupostos bdsicos, o amago da cultura. Entre esses dois
patamares, hd um nivel de valores assumidos, as normas e regras de comportamento como
ilustracdo da cultura para o proprio grupo e para outras pessoas. Os niveis estdo apresentados na

figura 4.1 e descritos na seqiiéncia.
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Pressupo Valores

stos

Tangiveis

4.3.1 Aspectos Tangiveis

Na Figura 4.1: Patamares da Cultura (fonte: préprio autor) superficie
cultural, temos os aspectos tangiveis que sdo todos os fendmenos que se podem ver, ouvir ou
sentir. Neste nivel, inclui-se a arquitetura do ambiente fisico, linguagem adotada, tecnologia,
produtos e servicos oferecidos, criagdes artisticas, vestimentas, mitos e histérias contadas sobre a

organizacdo, etc. Alguns aspectos comportamentais se incluem neste grupo.

Os aspectos tangiveis sdo faceis de observar, mas € dificil decifrar a cultura do grupo
partindo apenas deles. H4 um certo perigo em tirar essas conclusdes sob o risco de serem
interpretacdes absolutamente subjetivas. Mas, na medida em que se busca a razdo descer dos

aspectos tangiveis, comeca-se a desvendar os valores assumidos, o outro nivel da cultura.

4.3.2 Valores Assumidos
O aprendizado de um grupo de novas diretrizes, em ultima andlise, € um reflexo das
diretrizes originais de uma pessoa, do seu senso do que deve ser realizado diferentemente para as

novas circunstancia apresentadas.
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Quando o grupo estd em criacio ou quando estd frente a novas tarefas missdes ou
problemas, a primeira soluc@o proposta a enfrentd-la € reflexo dos pressupostos de um individuo

sobre o que € certo ou errado e o que realmente funciona ou ndo.

Os individuos que influenciam o grupo a adotar uma postura frente aos problemas serdao
identificados como lideres ou fundadores mas nio haverd unidade no grupo enquanto a agdao
comum nao for compartilhada pelo grupo. Enquanto ndo se ver o resultado da ac¢ao, nao existird a

integridade do grupo.

Se o lider convencer o grupo a agir de acordo com a crenga de que a solucio funciona e o
grupo tem uma percepcao compartilhada desse sucesso, entdo o valor percebido serd divulgado
como algo bom. Gradualmente, inicia-se um processo de transformacdo cognitiva. Em primeira
instancia como ‘“valor ou crenga compartilhada” e em seguida, serd uma ‘“percepcdo

compartilhada”.

4.3.3 Pressupostos Basicos
Quando uma solugdo para um problema funciona repetidamente, € assumido como certo. O
que era uma vez uma hipdétese, reconhecida apenas como um palpite, comeca a ser tratado como

realidade.

Nesse sentido, os pressupostos basicos sdo tomados como certos e diferencia-se pouco
dentro da unidade cultural. De fato, se um pressuposto basico é fortemente abracado pelo grupo,
seus membros identificardo outros comportamentos incompativeis no grupo. Por exemplo, nos
paises capitalistas, € inconcebivel que empresas ndo déem retorno do investimento ou que seus

produtos ndo funcionem.

A cultura como um conjunto de pressupostos bédsicos nos define onde colocar a aten¢ado, o
que as coisas significam, como reagir perante as circunstancias ou qual acdo tomar em situacdes

diversas.

Interessante € observar que a mente humana necessita de estabilidade cognitiva. Qualquer

questionamento ou desafio a um pressuposto bdsico provocard ansiedade ou sentimento de
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autodefesa. Este € um mecanismo que permite a manuten¢do das atividades do individuo e do
grupo. Mudar alguns aspectos da cultura do grupo sempre supde acionar mecanismos de defesas

do mesmo, além de gerar muita ansiedade nas pessoas.

Qualquer cultura de grupo pode ser estruturada nestes trés niveis (aspectos tangiveis,
valores assumidos e pressupostos basicos). Se ndo se decifra o padrdao dos pressupostos basicos
na qual se opera, ndo se saberd interpretar os aspectos tangiveis corretamente ou ndo se dard
muito crédito aos valores assumidos. A esséncia da cultura repousa nos pressupostos basicos, que

uma vez compreendidos, pode-se facilmente entender os outros niveis mais superficiais.

4.4 DIMENSOES DA CULTURA

Ao definirmos a cultura como conjunto de pressupostos basicos e compreendermos 0s
patamares da cultura, segue-se o passo da especificagdo das suas dimensdes. Pretende-se entender
como os pressupostos de um fundador, lider ou participantes de um novo grupo tornam-se
compartilhadas, isto €, um conjunto de defini¢des validadas em consenso e passadas aos novos
membros como a forma correta de definir as situagdes. Schein (1992) aponta as seguintes

dimensodes da cultura onde os pressupostos sdo validados e testados:
1) Sobrevivéncia e adaptacdo ao ambiente externo;
2) Gerenciamento da integracio interna;

3) Pressupostos abstratos.

4.4.1 Adaptacao externa
Os problemas de adaptacdo externa podem ser apresentados em uma ordem sequencial,
muito embora as organizagdes os enfrentem simultaneamente. Com relacdo aos problemas de

adaptacdo externa, hd pressupostos relacionados aos seguintes fatores:
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a) Missdo e Estratégia: pressupostos basicos compartilhados sobre a esséncia da missdo e

estratégia do grupo, isto é, as razdes de ser do grupo ou organizagao.

b) Objetivos: o grupo deve desenvolver consenso nos objetivos, derivados da missdo e

estratégia.

¢) Meios para alcangar os objetivos: para alcangar os objetivos, o grupo deve estabelecer os

meios, tais como estrutura organizacional, divisdo do trabalho, sistema de recompensa e

autoridade.

d) Critério para medir resultados: para o bom encaminhamento das atividades, deve haver

critérios compartilhados para a medi¢do do cumprimento de seus objetivos.

e) Corregdes da estratégia: o grupo necessita de um consenso nas solugdes apropriadas na

reparacao das estratégias se os objetivos nao forem alcancados.

4.4.2 Integracao interna
Se um grupo realiza uma sélida adaptacdo externa, estd apto a desenvolver e manter um
conjunto de relacdes internas entre seus membros. A constru¢do de um grupo e a resolucdo de

seus problemas ocorrem simultaneamente.
Os processos que correspondem a integragdo interna do grupo estdao sumarizados a seguir:

a) Criagdo de uma linguagem comum e categorias de conceitos: se ndo ha comunicagio e

compreensao mutua, nio é possivel a integragao.

b) Definicdo de fronteiras do grupo e critério de inclusdo e exclusdo: todo grupo deve

definir esses critérios.

c) Distribui¢do de poder e status: esse ponto se refere a defini¢do das regras e critérios de

obten¢do, manutencdo e perda de poder no grupo.

d) Desenvolver normas de amizade e relacionamento interpessoal.
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e) Defini¢do de obten¢do de premiagdo ou punig¢des: todo grupo costuma estabelecer quais

sdo as acoOes herdicas e os comportamentos passiveis de punicoes.

f) Ideologia e religido: os grupos podem desenvolver explicacdes para circunstancias

inexplicdveis pela ciéncia. Muitas dessas explicacdes (mitos e crengas) sdo aceitos pelo grupo e

forma parte de sua unidade.

4.4.3 Pressupostos abstratos
Os pressupostos bdsicos que um grupo social desenvolve sdo derivados de um contexto
social mais amplo, reflexo de uma base filoséfica e antropolégica de uma sociedade. Schein

(1992) utiliza os estudos dos antropdlogos Kluchhohn e Strodtbecks para estruturar suas andlises.

Os pressupostos de adaptagdo externa e de integracdo interna estdo muito proximos destas

categorias abstratas, que Fleury & Fleury (1997) resume em cinco pontos:
1. as relacdes da natureza com o ambiente;
2. a natureza da realidade e da verdade;
3. a natureza humana;
4. a natureza do trabalho;
5. as relacdes humanas.

Estes questionamentos constréem os pressupostos basicos mais profundos de um grupo.
Neste nivel, pode-se indicar as diferencas étnicas ou de comportamento cultural entre pessoas e
grupos e tais diferencas proporcionam impactos culturais ou dificuldades na compreensio nas

atitudes de parte a parte.
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4.5 COMENTARIOS

Os estudos sobre a Cultura Organizacional podem ser aplicados sobre empresas de forma
ampla. A compreensao da cultura é fundamental para a compreensdo da dinamica interna na
organizacdo. Como este estudo, pode-se identificar os patamares da cultura na medida em que se

for realizar o estudo de caso.

Observando-se as dimensoes da Cultura Organizacional pode-se estabelecer critérios de
avaliacdo da Cultura em qualquer organizacdo, ficando-se assim munido de instrumentos para

discernir aspectos que sao culturais de outros que sao apenas circunstanciais.

Em todo estudo sobre Recursos Humanos, faz-se necessdrio compreender conceitos de
sociologia e antropologia para conhecer a profundidade da influéncia das técnicas sobre as

pessoas e integracdao das mesmas perante as novas realidades.

A aplicacdo do MTM em uma empresa pode gerar mudangas sociais especialmente no que
diz respeito a questao do poder e controle das operacdes. Sendo um método de cdlculo e controle
de tempo, temos uma medida de coer¢do e exigéncia. O estudo da Cultura Organizacional

proporciona alguns instrumentos para avaliar a realidade social de uma empresa.
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CAPITULO 5

Método de Coleta de dados conforme o Estudo de Caso

5.1 INTRODUCAO

Nesse capitulo serd apresentada a estrutura conceitual do método de coleta de dados para a
execucao do trabalho. Uma vez que os dados buscados para andlise sdo qualitativos, isto é, a
percepcdo dos funciondrios quanto ao MTM, foi necessario estabelecer um método de coleta de
dados que possibilitasse alcanca-los sem perder a objetividade cientifica, sabendo, a0 mesmo

tempo, tratar-se de percepgdes.

Ha um conjunto de estudos denominado Melhoria Proativa [Shiba, 1997] que é aplicado
como ferramenta para a melhoria da qualidade de produtos e servi¢os partindo da opinido e
desejo dos clientes. Dos diversos métodos oferecidos pela Melhoria Proativa, utilizar-se-do o
Método de Kano e o Diagrama de Afinidades para captar com precisdo a opinido dos

funciondrios no estudo de caso. A base conceitual deste capitulo encontra-se me Shiba (1997).

5.2 DEFINICOES E CONCEITOS

A Melhoria Proativa possibilita descobrir as diversas necessidades latentes e expectativas
das pessoas sobre produtos ou servicos oferecidos pelas empresas. Essas percepcdes sio

informacgdes que nao se podem quantificar ou avaliar experimentalmente mas sdo muito valiosas
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para o desenvolvimento de novos produtos € no melhor atendimento dos clientes. Ao tornar
visivel estes dados imperceptiveis, uma empresa pode adotar um rumo mais seguro dentro de

uma diversidade que seria possivel no real atendimento dos clientes.

A Melhoria Proativa foi concebida para a elaboragdo de novos produtos e servicos. Um
objetivo € identificar o que as pessoas querem e quais mudancas na sociedade que criam esses
desejos. A Melhoria Proativa adianta-se aos problemas e dificuldades e procura ser preciso no

atendimento das necessidades.

A Melhoria Proativa difere, portanto, da abordagem reativa que visa eliminar os pontos
fracos (defeitos, erros, atrasos, desperdicios e acidentes) de produtos e servicos através de um
processo estruturado. Alguns exemplos de métodos relacionados a essa abordagem podem ser

citados: Diagrama de Ishikawa, Anélise de Pareto, entre outros.

5.3 PRINCIPIOS DA MELHORIA PROATIVA

Os dados utilizados para gerar Melhorias Proativas sdo qualitativos, baseados na linguagem
ou em imagens. Difere dos métodos reativos cujos dados consistem de informagdes quantitativas
e objetivas. Para obter esses dados qualitativos, Jiro Kawakita desenvolveu cinco principios que

seguem na tabela 5.1:

Tabela 5.1: Principios da Melhoria Proativa

v" Visao de 360 graus;

v Abordagem de Pular Pedras;
v" Ganhos em oportunidades;
v Uso da intuigao.

v" Coletar dados qualitativos.
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1. Visdo de 360 graus: Para se alcancgar informacdes novas, ndo se deve trabalhar com

hipéteses ja formuladas. Conhecer bem toda a realidade, observando todos os

pormenores e ser sensivel as novidades.

2. Abordagem de Pular Pedras: E preciso ter flexibilidade nessa coleta de informagdes e

estar disponivel a receber sugestdes e mudangas em sua propria programagao prevista.

3.Ganhos em oportunidades: A concentragdo em um ponto de interesse possibilita o

desvendar de informacdes dos quais precisa. A sensibilidade em relacdo a um
problema, o resultado de concentrar-se nas questdes, permite ganhos com

oportunidades escondidas mas valiosas.

4.Uso da intuicdo: Durante o processo dedutivo da légica, é possivel que a intui¢ao ja

compreenda o objeto de estudo. E necessério coletar ndo s6 os dados légicos como

também as informagdes que a intuicdo sinaliza como importantes.

5. Coletar dados qualitativos: Deve-se buscar dados qualitativos € ndo quantitativos, como

por exemplo, casos reais e experiéncias pessoais e assim se estabelecer as dimensoes

das percepgdes.

Os principios da Melhoria Proativa norteiam os métodos que fazem parte de seu conjunto.
O Método de Kano e o Diagrama de Afinidades, com seus matizes diferentes, seguem também

esses principios.

5.4 METODO DE KANO

Uma técnica para tornar visivel as exigéncias e expectativas das pessoas (clientes,
funciondrio, etc.) € o método baseado no trabalho do professor Noriaki Kano da Universidade

Rika de Tokio [Shiba, 1997].
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Nesse método, idéias invisiveis podem tornar-se visiveis. As percep¢des, as opinides € as
exigéncias das pessoas sobre conceitos desconhecidos ou abstratos sdo confusas e dificeis de
serem percebidas claramente. Tais informacdes podem ser reveladas e clarificadas quando sao
separadas em vdrios grupos relacionados com o tema principal. Estes grupos menores, mais
claros e evidentes as pessoas podem ser classificados em unidimensionais, atrativos ou

necessarios. Pela figura 5.1, pode-se acompanhar o comportamento dessas classificacoes.

Satisfacao

RETA
NECESSIDADE _—— NECESSIDA
CURVA
NCHNhCoeco

Insatisfacao

Figura 5.1: Comportamento de opinides unidimensional, atrativo e necessario (Shiba, 1997)

O eixo das ordenadas indica o grau de presenga do produto ou servico, isto €, o quanto de
sua necessidade é preenchido. O eixo das abcissas indica o grau de satisfacdo das pessoas quanto
ao item. Segue-se abaixo um esclarecimento das linhas que representam os grupos

unidimensionais, necessarios e atrativos.

v Grupo Unidimensional: Nesse grupo, a satisfa¢do a algumas das exigéncias é proporcional ao

grau de presenca de um item no produto ou servico. Este comportamento pode ser

representado pela linha que atravessa o ponto de origem a 45 graus.
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v Grupo Necessério: Pode haver reagdes ndo unidimensionais quanto a presenga de um

produto ou servigo. A curva “necessdria” indica as situagdes em que a pessoa estd menos
satisfeita quando ao produto estd menos presente, mas nao estd mais satisfeito quando é mais
presente. Esse tipo de reagdo ocorre quando se trata, por exemplo, de pneus no automovel:
por um lado, a auséncia de suas qualidades de aderéncia e seguranca causaria muita
insatisfac@o as pessoas; por outro, a preocupagdo com pneus se esgota assim que oferecam
aderéncia e seguranca. Portanto, as qualidades dos pneus sdo necessdrias e nao

unidimensionais.

v Grupo Atrativo: A curva “atrativa” indica que a pessoa estd mais satisfeita quando uma

qualidade do produto estd mais presente, mas nao perde sua satisfacdo quando estd ausente.
Isso pode ocorrer com produtos ou servigcos que oferecem acessorios que gratificam as

pessoas e ndo causam insatisfacao em sua falta.

Para identificar as percepcdes das pessoas nos grupos citados, pode-se realizar um
questiondrio com caracteristicas peculiares. Este questiondrio é composto de duas perguntas
sobre um mesmo quesito, sendo que uma ¢ feita de forma positiva (funcional) e outra negativa
(disfuncional). Na tabela 5.2 tem-se as perguntas feitas de modo modelo genérico e as possiveis

respostas:

Tabela 5.2: Perguntas funcional e disfuncional e suas alternativas

1. Muito satisfeito
Como voceé se sentiria se essa caracteristica
estivesse presente no produto? 2.Satisfeito

3. Indiferente

4. Bem

5. Mal

1. Muito satisfeito
Como vocé se sentiria se essa 2. Satisfeito
caracteristica nao estivesse presente no 3. Indiferente
produto? 4. Bem

5. Mal
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Com base nas respostas das duas partes da questdo, a caracteristica indicada nas questoes

pode ser classificada em 6 categorias, conforme tabela 5.3:

Tabela 5.3: Classifica¢des das possiveis respostas

Unidimensional (U): Satisfeito quando preenchido, insatisfeito quando nao
preenchido.

Atrativa (A): Satisfeito quando preenchida, sem sentimento quando nao preenchida.

Necessaria (N): sem sentimento quando preenchida, insatisfeito quando nao
preenchida.

Indiferente (I): sem sentimento de satisfacdo ou insatisfacdo, nao obstante o
preenchimento.

Reverso (R): ndo desejado, insatisfeito quando preenchido ou satisfeito quando nao
preenchido.

Questionavel (Q): davida quanto ao entendimento da pergunta; pergunta
dificil, expresséo pobre.

Ha algumas classifica¢des presentes na tabela e que nao foram contempladas anteriormente.
Quando o resultado é reverso, significa que o julgamento inicial de funcional ou disfuncional é
oposto ao que a pessoa sente. Se for indiferente, significa indiferenga quanto a caracteristica
questionada; por fim, se for questiondvel, significa divida quanto ao entendimento da pergunta

(ou a pergunta estd muito dificil de se compreender ou estd mal formulada).

Para chegar a essas classificagdes, as respostas as perguntas devem ser vistas conforme a

tabela 5.4:
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Tabela 5.4: Classificacao para respostas as perguntas funcional e disfuncional

Respostas as
perguntas
positivas
(funcional)

Respostas ao teor negativo da pergunta (disfuncional)

1. 2. 3. 4. 5.
Muito Satisfeito | Indiferente | Bem Mal
Satisfeito

1. Muito Satisfeito Q A A A

2. Satisfeito | | |

3. Indiferente R | | |

4. Bem R | | |

5. Mal R R R R

Legenda: Q: Questionavel; R: Reverso; A: Atrativo; I: Indiferente; U: Unidimensional; N: Necessario

Conforme Shiba (1997) a experiéncia mostra que em muitas ocasides o nivel de satisfacao
muda ao longo do tempo. Um quesito “atrativo” pode se tornar “unidimensional”. Outros itens,

por outro lado, dificilmente mudario de categoria.

5.4 DIAGRAMA DE AFINIDADES

O Diagrama de Afinidades € uma ferramenta que estrutura dados detalhados em conclusdes

mais gerais. E muito utilizado para proporcionar estrutura inicial na exploracao de problemas.

Pelo Diagrama de Afinidades, € possivel aglutinar informacdes semelhantes dentro de
conjuntos que formam conceitos e configuram exigéncias das pessoas quanto a uma idéia. As

fontes de informacao para o Diagrama de Afinidades podem ser:
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v'Pesquisas abertas;
v'Observagio do processo;

v'Observagio participativa.

Pesquisas abertas sdo entrevistas nas quais se fazem perguntas abertas ao cliente ou
usudrio; ndo sdo encontros para testar hipdteses de um produto ou servico especifico. Pesquisas
abertas envolvem grande interacdo com o usudrio e podem realizar-se perto ou longe de seu

meio.

A observacdo do processo envolve o monitoramento dos usudrios em seus ambientes

auténticos e, ocasionalmente, o pedido de esclarecimentos visando facilitar a compreensao.

A observagdo participativa envolve uma interven¢do explicita muito pequena com o

usudrio. Pode ser feita em um laboratério de desempenho humano, onde o produto € real, mas o

ambiente nio.

alta interagao
com o usuario
Pesquisa aberta

Observacio do processo

baixa interagao - S—
com o usuério Qservag‘ao parthIPaUD

distante do ambiente préximo do ambiente
do usuério do usuério

Figura 5.2: Grau de intervengdo e proximidade ao ambiente do usudrio (Shiba, 1997).

Caso a fonte de informagdes tenha interagdo com pessoas, deve-se estar atento que os dados
sdo dificeis de captar. As pessoas ndo possuem elementos completos, especificos e necessarios

para a elaboracdo de um corpo completo de um conceito. Ao contrario, usam idéias vagas e

56



linguagem emocional. Todavia, deve-se ouvir com exatiddo suas percepgdes para ter uma boa
aproximacao das suas exigéncias e desejos. Portanto, métodos de pesquisa descontextualizados
como inspecdes, grupos de trabalho e laboratérios de desempenho humano podem ndo perceber

certos sentimentos ocultos ou podem mudar o significado da mensagem original.

Se os dados que partem da interagdo com usudrios sdo dificeis de captar, sdo igualmente
complexos de interpretar. A interpretacdo €, ainda, essencial para a descoberta de critérios na
formulagdo de conceitos e consolidagdo das conclusdes sobre as dados que surgiram das pessoas.
Para um correto exame e interpretacdo, € necessdrio que haja real conhecimento do pesquisador
de seu objeto de trabalho como também verdadeira isen¢cdo do mesmo quanto aos possiveis

resultados advindos de seu labor.

5.6 COMENTARIOS

Os estudos da qualidade foram muito profundos ao criar métodos que tornassem visiveis as
necessidades latentes dos clientes. O foco que se busca nos clientes, comum nas abordagens da
qualidade, possibilita visualizar ndo apenas os que vém como necessdrio, mas que € de fato

“unidimensional” ou “atrativo”.

O método de Kano, utilizado na Melhoria Proativa, apresenta uma fotografia aproximada
das percepcdes dos clientes. O seu uso para outras pessoas, que nao sejam apenas oS
consumidores de produtos ou servigos, mas que atuam em contato com a empresa (fornecedores,

funciondrios, etc.) pode também tornar explicitas suas percep¢des ou opinides.

O Diagrama de Afinidades possibilita aglutinar os conceitos préximos de forma a enxergar
as percepgOes, em sua maioria esparsas e difusas. Estes dois métodos serdo muito tteis ao

trabalho proposto.
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CAPITULO 6

Estudo de Caso

6.1 INTRODUCAO

Neste capitulo € apresentado o estudo de caso onde aplicaremos os conceitos desenvolvidos

nos capitulos anteriores.

Inicialmente, serd apresentada a empresa onde foi realizado o presente estudo. Para facilitar
a identificacdo empresa, a mesma serd nomeada de ALFA. Serd dado um enfoque no histérico da
implantacdo do MTM na empresa, sendo que a formagdo da Se¢do de Tempos e Métodos e
Ergonomia serd dividida em trés periodos. A visdo estratégica relacionada ao processo de
implantacdo do MTM e alguns aspectos culturais da empresa serdo comentados. Posteriormente,
serdo apresentados os questiondrios elaborados, a tabulacdo de resultados, a andlise de

informagdes e as conclusdes.

6.2 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa Alfa € uma multinacional localizada na regido de Campinas, a 100 quilometros
da capital do Estado de Sao Paulo. Instalada na cidade em 1955, esta unidade emprega em torno

de 4.000 funciondrios em uma 4rea total de 558.000 m>. Atualmente, essa unidade gerencia as
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operacdes na América do Sul. As demais fabricas no estado de Sdo Paulo, Parana e Bahia e na

cidade Argentina de Buenos Aires estdo sob sua coordenagdo.

Na unidade Campinas, ha 4 unidades fabris sendo que os produtos manufaturados mais
importantes sdo os componentes automotivos € os mais conhecidos no mercado sdo as

ferramentas elétricas. Na figura 6.1 apresenta-se o complexo fabril da unidade.

EMPRESA ALFA

Fabrica 1: Ferramentas elétricas

Fabrica 2: Componentes automotivos

Fabrica 3: Sistemas de energia veicular

Fabrica 4: Central de Fabricagdo

Figura 6.1: Estrutura fabril da empresa Alfa

Além das fabricas, na Unidade Campinas estdo instalados o setor administrativo, a drea de

infra-estrutura industrial e também a escola profissionalizante.
6.2.1 Motivos da escolha da empresa Alfa

Para a realizacdo da pesquisa, naturalmente seria necessario escolher uma organiza¢do em
que o MTM estivesse consolidado e que os funciondrios de chio de fabrica soubessem, mesmo

que remotamente, da existéncia de seus fundamentos.

Essa realidade foi encontrada na empresa Alfa, que desde 1970 aplica o MTM nas
operacdes das fabricas. Nessa empresa hd uma sec¢do que se dedica a aplicar e controlar o MTM.
A disseminacdo do conceito nas fdbricas tem sido aceito pelos diretores de todas as fabricas, que

se ap6iam no trabalho dessa se¢do para a tomada de muitas decisdes.
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Entre os funcionarios, hd um conhecimento da existéncia de métodos para determinagdo do
tempo, pois em todos os postos de trabalho hd uma cartela de seqiiéncia de operagdes a serem
realizadas e o tempo da sua realizacdao. A preocupacdo com a diminui¢do do tempo € também
compartilhada com todos os funciondrios uma vez que lhes sdo solicitadas sugestdes de
melhorias para redu¢do do tempo de producdo [Formuldrio Click, 2002]. Portanto, os
colaboradores t€ém nog¢do da importancia de saber o tempo dos operadores e assim € possivel
avaliar a sua percepc¢ao e satisfacdo quanto aos diversos aspectos que envolvem a aplicacdo do

MTM ou demais métodos de tomada de tempo.
6.2.2 Alguns aspectos da Cultura Organizacional da empresa Alfa

Na empresa Alfa hd uma tendéncia de seguir aspectos culturais da matriz européia. A
presenca na alta administracdo de executivos indicados pela matriz dita um ritmo préprio e
confere uma unidade cultural na empresa que permeia a forma de gestdo e o setor produtivo.
Alguns breves pormenores em termos de artefatos tangiveis, valores assumidos e pressupostos

basicos podem ser indicados:

Artefatos Tangiveis: Nota-se uma formalidade no atendimento das pessoas, desde a

portaria até entre operadores. Ao entrar na empresa, sdo facilmente visiveis a ordem, a limpeza e

os cuidados com 0 meio ambiente.

Entre os funciondrios da drea de produgdo, especialmente os que estudaram na escola
técnica patrocinada pela empresa, hd um plano de carreira que gera uma estabilidade no emprego.
Para os que saem da escola técnica, projeta-se a propria carreira em longo prazo na empresa. Isto
oferece uma estabilidade na producdo e maior confianca em investimentos de longo prazo,

especialmente no que diz respeito a treinamento e educacao.

O clima organizacional € amistoso muito embora ndo se perceba integracdo entre o setor

produtivo e a administracdo, que fica em um prédio isolado.
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A comunicacdo visual € intensa tanto dentro das fabricas como nos corredores do setor de
planejamento de producdo. Técnicas como “kanban”, painéis informativos, murais de eventos,

entre outros, sido utilizados intensamente.

A presenca do MTM como forma de organizacdo de trabalho € aceita em todos os niveis da

estrutura organizacional e conhecida por todos os diretores das diferentes fabricas.

Valores assumidos: Apesar de ndo existir muitas divisérias fisicas entre dreas e

departamentos, a hierarquia € rigida e deve ser respeitada, ndo sendo aconselhdvel realizar, por
exemplo, entrevistas com funciondrios de algum setor sem antes fazer as devidas solicitacdes a
seus respectivos chefes. Esta estrutura torna o processo de tomada de decisdo lento e, algumas

vezes, ineficiente.

Apesar disso, as tomadas de decisdo sdo compartilhadas em diversas reunides e muitas

consultas sdo feitas antes que uma mudanga seja realmente realizada.

O fato da empresa Alfa ser uma multinacional de origem alema significa a presentaca

marcante do estilo e padrdo de trabalho préprios deste pais europeu.

Pressupostos basicos: Os produtos da empresa sdo reconhecidos pela sua qualidade. Uma

consideracao do fundador da empresa ressalta esta realidade.

“Para mim, € uma insuportavel possibilidade que alguém pudesse inspecionar um dos meus
produtos e aché-lo inferior em algum aspecto. Por esta razdo, eu tento constantemente

oferecer produtos apds exame minucioso e que provem ser superiores em todas as formas”.

Esta consideracdo é compartilhada pelos funciondrios que realmente reconhecem que os
produtos da empresa Alfa t€ém um diferencial reconhecido de qualidade, mesmo que em alguns

casos sejam mais caros que a concorréncia.

As exigéncias e as normas de seguranca de trabalho sdo preocupagdes continuas na

empresa. Para realizar este trabalho, foi necessario a utilizagao continua de protetores auditivos e
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sapatos especiais. Sem eles ndo seria possivel sequer entrar nas fabricas. Outra frase do fundador

pode ilustrar esta preocupagao:

“Minha intencdo €, além do alivio de todos os tipos de sofrimento, promover o

desenvolvimento moral, fisico e intelectual das pessoas”.

Os funcionarios que estudaram na escola técnica da empresa, reconhecem que o fundador
tenha como grande afei¢do a “escolinha”, que hoje é conveniada com o Senai e d4 formacao

profissionalizante a muitos jovens, em sua maioria absorvidos pela prépria empresa Alfa.

6.3 HISTORICO DO MTM NA EMPRESA

Desde 1960, os locais de trabalho tém sido organizados de acordo com o método MTM na
matriz da empresa Alfa e, em uma segunda etapa, o MTM foi disseminado as filiais em todo o
mundo [Cazetto, 2002]. No Brasil, a preocupacdo com tempos € métodos comegou na década de
70. A empresa Alfa ja tinha adquirido as dimensdes que hoje apresenta e via-se a necessidade de
estabelecer tempos e métodos adequados. Para tanto, havia um departamento que era responsavel
pelo MTM em todas as fébricas da empresa Alfa e disseminava os conceitos de MTM em todos
os niveis hierdrquicos. Tal departamento foi dissolvido e somente em agosto de 1999 criou-se a
Secao de Tempos e Métodos e Ergonomia (STME), que se responsabilizaria pela aplicacdao do

MTM e com a ergonomia em toda area fabril da empresa.
Pode-se compreender trés fases da histéria do MTM na organizacao:

Periodo 1 : Trabalhos realizados na empresa com MTM até o agosto de 1999, quando

houve a decisdo da criagdo do STME;

Periodo 2 : Composicao da secdo, fase que compreende o periodo entre agosto de 1999

até julho de 2002, quando houve a mudanca na chefia do STME;

Periodo 3 : Fase de transicao em 2002 e desafios futuros para a secao.
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6.3.1 Periodo 1: Trabalhos realizados com MTM antes da criacao do STME

Este periodo pode ser denominado como pré-histéria do STME. Desde a década de 70,
muitos profissionais dedicaram seus conhecimentos e habilidades para que as bases do MTM
fossem lancadas. Esta fase foi importante para a disseminagdo do MTM entre os funcionérios e

criou um substrato que perdura até os dias de hoje.

A empresa Alfa ndo foi a pioneira no uso do MTM no Brasil uma vez que o GPD-SD, um
padrdo dos Estados Unidos para o MTM (citado em 3.3.3) estava em uso em uma outra empresa
na regido de Campinas desde a década de 60. Em 1971, a empresa Alfa estruturou um
departamento com 25 colaboradores responsavel pela implantacio do MTM em toda empresa.

Um conceito enfatizado desde entdo era de que o “método € mais importante do que o tempo”.

Esse departamento era respeitado dentro da empresa, com funcdes de determinacdo de
tempos, nimero de pessoas a contratar, definicdo do lugar de trabalho, arranjo fisico e
acompanhamento da introdu¢ao de novas linhas de produgao. Esse departamento tinha sob sua
responsabilidade uma sala de métodos onde se realizavam os trabalhos de construcdo e melhoria

dos postos de trabalho conforme a concep¢ao dos projetos.

Conforme comentérios de colaboradores desta época e que ainda hoje trabalham na
empresa Alfa, as pessoas responsaveis pela tomada de tempo e utilizagdo do MTM ndo tinham

boa receptividade entre os funciondrios de chao de fabrica por causa da forma de trabalharem.

Por diversas decisdes administrativas, o departamento comegou a ser dissolvido. As
fabricas comecaram a ter seus proprios crono-analistas que ndo se reportavam ao departamento
criando assim uma autonomia que culminou na elimina¢do do mesmo. Os crono-analistas tinham
conhecimentos sobre 0 MTM e realizavam fun¢des de andlise de método de trabalho e ajuste dos
tempos de operacdes e substituiram o trabalho do departamento de tempos e métodos. Os
funciondrios, por fim, foram encaminhados a outros setores da empresa assumindo novas

fungdes.
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6.3.2 Periodo 2 : Composicao do STME

A decisao de criacdo do STME foi motivada ap6s a realizacdo de uma auditoria de tempos
e métodos promovida pela matriz na Europa em junho de 1999. A auditoria foi profunda,
realizando comparacdes entre setores da fabrica e examinando os tempos e métodos de operagdes
especificas. O resultado foi uma constatacao de uma grande desatualizacdo nos tempos € métodos
em muitas atividades nos diversos setores, sendo que em alguns casos, o potencial de melhoria de
tempos chegava a 50%. Estes fatos precipitaram a composi¢io do STME, em que a alta

administracdo local desejava a reinstalacdo de uma se¢do responsdvel pela aplicagdo do MTM.

Inicialmente o grupo estava composto por duas pessoas, sendo um deles engenheiro
mecanico com 10 anos de empresa e outro com 28 anos de empresa que estudou na escola técnica

da empresa e teve formagao em tecnologia mecanica.

A criacdo do STME gerou algumas mudangas na estrutura organizacional da empresa.
Inicialmente, os crono-analistas alocados em cada fébrica passaram a estar subordinados ao

STME mas ficando cada qual na fabrica onde ja trabalhavam, como ilustrado na figura 6.2.

UNIDADE CAMPINAS

Fabrica 1 cronoanalis

Fabrica 2 cronoanali

Fabrica 3 cronoanali ¥

Fabrica 4 cronoanalisia

Figura 6.2: Nova subordinacdo dos crono-analistas.

As atividades dos crono-analistas foram centralizadas e coordenadas pelo STME

proporcionando unidade conceitual e de aplicagdo.
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Uma segunda mudanga estrutural correspondeu ao STME novamente assumir a
responsabilidade da sala de métodos onde atuam dois mecanicos que ajustam e projetam

melhorias em postos de trabalho.

Chefe de Secio
I ]
Crono-analistas Sala de Métodos Planejamento ]
I
Crono-analista - Fabrica 1 2 mecanicos Planejador Técnico | —

Ergonomia

Crono-analista - Fabrica 2

Padronizacao

Crono-analista - Fabrica 3 . ,
Ist ! Projetos de Ergonomia

Crono-analista - Fabrica 4

Figura 6.3: Estrutura organizacional atual do STME

Por fim, completando a estrutura organizacional do STME (vide figura 6.3), ha o
planejamento técnico atualmente com trabalhos de ergonomia (auditoria, treinamento,
estabelecimento de padrdes ergondmicos, entre outros). Para realizarem este trabalho,

estabeleceu-se uma integracdo com a equipe de medicina de trabalho da empresa.

Conforme apresentado na tabela 6.1, pode-se observar que além da responsabilidade sobre
tempos e métodos, o STME também tem o controle sobre a Organizacdo do Trabalho e a
Integracdo de Processos. Com isto, completa-se as responsabilidades do STME dentro da

empresa Alfa.
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Tabela 6.1: Atividades do STME (Cazetto, 2002).

Centralizacao do know-how em tempos e métodos
Otimizagdo de métodos e processo

Melhoria da eficacia e produtividade fabril
Analises de tempos e métodos

Tempos e Métodos

Configuracao dos postos de trabalho
Organizacao do Projetos de ergonomia
Trabalho Coordenacao de projetos e treinamento
Analise de grupos salariais

Aplicagao de softwares de simulagéo
Integracao de Integracdo de dados de tempo com SAP R/3
Processos Padronizacao de solugées em métodos de trabalho
Assessoria técnica ao Planejamento Técnico e a

6.3.3 Periodo 3: Fase de transicao

Em agosto de 2002, o chefe do STME, responsavel pela composicao da secao desde junho
de 1999, foi transferido para uma unidade fabril localizada no estado da Bahia. O novo chefe,
com 25 anos de empresa, foi apresentado a equipe em uma reunido. Ja conhecia o MTM e
apreciava este sistema de tempos e métodos. O intercAmbio de informacgdes foi positivo e a

conclusdao de manter a forma de trabalho até entdo realizada partiu da prépria equipe do STME.

O STME comecou a crescer em importancia na drea de engenharia, assumindo maiores

responsabilidades e fungdes.

Algumas atividades previstas para o STME em um futuro préximo sdo: auditoria
ergondmica, célculo da estrutura salarial, cdlculo de capacidade, execucdo de melhorias
ergondmicas, estabelecimento de metas fabris, padrdes ergondmicos, treinamento e matriz de

responsabilidade de ergonomia.
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6.4 DECISAO ESTRATEGICA NA COMPOSICAO DO STME

A decisdo de criar o STME partiu da alta administracdo e tinha missdo de oferecer solugdes
para melhorar a organizacdo dos locais de trabalho, atender as necessidades ergondmicas,
determinacdo dos tempos e simulagdes de fabricacdo com objetivos claros de aumentar a

competitividade na area produtiva [Cazetto, 2002].

O MTM tem atendido as necessidades de determinacido do tempo de fabricagdo além de
melhorar a produtividade das linhas e postos de trabalho. A estreita relacdo com estudos
ergondmicos tem possibilitado uma melhor organizagdo do trabalho e melhorias na sadde fisica

do colaborador.

6.4.1 Plataforma de Integracao
A integracdo do MTM na produg¢do ndo se restringiu apenas aos ajustes de tempos e
métodos atuais. O trabalho do STME com MTM ¢€ visto como apoio para o planejamento de

fabricacdo de produtos que serdo manufaturados no futuro. Conforme figura 6.4, pode-se

observar a plataforma de integracdo que ha na empresa Alfa.
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Preé-

Desenvolvimento de Planejamento de  Planejamento do
produtos fabricacao fluxo de material

. 4

Plataforma de
integracao/ Sistema
de banco de dados

Hhi ] Eq.q} W

Simulacgao de Dados de Planejamento do
fabricacao 3D tempo sistema de trabalho
Sequencia do 3D
trabalho,

Roteiro de

fabricacao,

Tempo de

montagem

Figura 6.4: Plataforma de integracdo de fabricacao (fonte: Empresa Alfa)

A empresa Alfa utiliza o SAP como software de integracdo da producdo. Este software tem

como fonte de informacgdes as atividades de desenvolvimento de produtos, pré-planejamento de

fabricacdo, planejamento de fluxo de materiais, planejamento de sistema de trabalho 3D, dados

de tempo e Simulagdo de fabricagcdo 3D.

As atividades de dados de tempos, planejamento de sistema de trabalho 3D, dados de tempo

e Simulacao de fabricacdo 3D sdo responsabilidades direta do STME.

Para realizar a atividade de coordenacdo de dados de tempo, o STME utiliza o software

ZEBRA para aplicacio do MTM. Com este software armazena-se um banco de dados de tempos
e métodos para cada posto de trabalho. Tais informag¢des sdo depois compartilhadas com outros

membros do STME. Para as atividades de simulacdo em 3D, o STME utiliza softwares de

68



modelagem Ergosim e Ergomas, desenvolvidos pela Delmia, mesma empresa que elaborou o

software de aplicacdo do MTM, denominado ZEBRA.

Com esta estrutura de planejamento, busca-se fazer certo desde o comecgo. Ajustes
ergondmicos, método de trabalho correto e balanceamento de linha pré-estabelecidos sdo
verificados desde a fase de planejamento, isto €, sem que a linha tenha sido construida. Esta

vantagem oferece a possibilidade de dimensionar adequadamente os custos de fabricagao.
6.4.2 Resultados alcancados

Desde a criacio do STME em junho de 1999 j4 se observam muitos beneficios com o
MTM. Pode-se ressaltar como o primeiro resultado positivo o ajuste dos tempos de fabricagao,
que deram maior precisdo para o balanceamento de linhas e na precisa avaliacdo da capacidade
produtiva. Naturalmente muitas operagdes estavam com tempos desatualizados. A aplicac¢do do
MTM possibilitou ganhos elevados em diminuicdo dos tempos, com taxas de 15 a 20% nas
primeiras aplicagdes do MTM. Esses decréscimos no tempo aumentaram consideravelmente a
produtividade na empresa com um conseqiiente aumento da qualidade por conta da padronizacao

das operagdes causada pelo método.

O beneficio direto desta melhoria foi o ajuste dos tempos da producdo as necessidades de
atendimento dos clientes. A melhoria do ritmo de operacdes proporcionada pelo MTM

possibilitou atender os clientes conforme suas expectativas.

O efeito de melhorias ergondmicas, que tornaram os locais de trabalho amigdvel a saide
fisica dos funciondrios, foi um beneficio real que a integracdo entre o STME e médicos de
trabalho proporcionou. A diminui¢do de casos de LER/DORT foi nitida. Conforme consulta feita
ao Ministério do Trabalho da regido de Campinas, desde 1997 ndo hé casos de abertura de CAT —
Comunicacdo de Acidente de Trabalho na empresa Alfa, ressaltando assim que a Se¢do estd
sendo eficaz no objetivo de evitar doengas ocupacionais. Um estudo de caso de aplicacdo do
MTM em um posto de trabalho na Empresa Alfa aponta os beneficios ergondmicos reais e

solugdes para diminui¢do de tempo de atividades (Sugai et al., 2003a).
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6.5 CULTURA ORGANIZACIONAL E O STME

A decisdo da criacdo do STME tem forte influéncia da cultura organizacional. Um
primeiro aspecto € que foi uma decisdo lenta, sem mudangas drasticas e sempre com visao de

longo prazo.

Um aspecto a ser ressaltado € o fato de que desde 1970 ja existia o MTM. Durante a
década de 80 e 90, ndo existia mais um departamento que aplicava o método mas o conceito
estava internalizado. Mesmo que a decisdo da criagdo do STME tenha partido da alta
administracdo, o trabalho desta sec¢do de divulgacdo do MTM nao foi dificil. Os maiores ajustes

foram de estrutura organizacional.

Outro aspecto cultural foi o processo de assimilagcdo dos conceitos do MTM pela empresa.
O préprio método de trabalho com o MTM exige treinamento e determinagdo para que seja
corretamente aplicado. O sucesso do MTM estd precisamente na aplicagcdo correta e continuidade
em seu uso. Para isso é importante uma fase de formacao e treinamento, que € lenta mas faz parte

do aspecto cultural.

Outro fator € a criacdo de uma secdo dentro da drea de engenharia voltada exclusivamente
para o cuidado com os recursos humanos. O STME integrou-se com setores da medicina do
trabalho, com planejadores de processos e de produtos, entre outros, para atender adequadamente
as pessoas, nos quesitos ergondmicos e métodos de trabalho. Isto é um diferencial na empresa
Alfa, com a qual a aplicacado do MTM ja traz, de forma clara, beneficios ergondmicos. Ha
treinamento sobre os conceitos ergondmicos oferecidos para todos os niveis da producdo e

ministrados pelos profissionais do STME.

Parte de um aspecto cultural, pode-se citar que os cronoanalistas realizam varias
atividades em conjunto. Pode-se destacar as atividades chamadas “Levantamento de Potencial”,

“Auditoria de tempos” e as reunides de rotina.
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Uma das reunides mais intensas sao os de “Levantamento de Potencial”, realizadas no
final de cada ano e onde se define as metas e as reais possibilidades de melhorias de tempo para
cada fabrica. Cada crono-analista procura identificar os pontos criticos em sua fébrica e, com a
ajuda de outros crono-analistas, estabelecem o que é possivel melhorar para o ano seguinte. Os
resultados destes “Levantamentos de Potencial” sdo apresentados para cada diretor de fabrica,
que poderd algumas vezes exigir melhores indices de melhorias de tempo nas operagdes. A
defini¢do final saird de um acordo entre o chefe do STME e o diretor da fabrica. Algumas vezes,
o crono-analista poderd sugerir melhorias de tempos em postos associados com investimentos em
equipamentos ou aparelhos, cujo orcamento deve ser previsto para o ano seguinte. Os resultados

destes “Levantamentos” variam conforme o investimento aprovado.

Nas “Auditorias de tempos”, os crono-analistas visitam os postos de trabalho de outras
fabricas e realizam uma verificacdo de tempos tomados e indicados nas cartas de seqiiéncia de

operagdes.

Por fim, nas reunides de rotina ocorrem padronizacdes de métodos e integracdo de

conhecimentos.

6.6 COLETA DE DADOS NA EMPRESA ALFA

Para realizar a coleta de dados na empresa Alfa, foram necessérias diversas visitas com

diferentes objetivos:

® Reunido de trabalho com a chefia do STME;

® Apresentacoes a equipe do STME;

® Reunido com cada crono-analista e acompanhamento de sua rotina;

¢ Aplicacdo do questiondrio aos funciondrios;
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e Realizacdo de treinamento de ergonomia;

¢ Visita a consultorias de tempos e métodos e empresas contratadas para atividades do

STME;

e Apresentacdo dos resultados finais e discussdo dos mesmos em equipe.

Muitas das informagdes recebidas a partir das reunides com membros do STME, tais como
o histérico do MTM na empresa, decisdes estratégicas envolvidas e a cultura organizacional, ja

foram apresentados no corpo deste trabalho.

Para atender os objetivos deste trabalho, buscaram-se informagdes a partir dos crono-
analistas e dos funciondrios de chio de fabrica. Para os primeiros, aplicou-se um questiondrio
simples com configuracdo da Escala Likert, mas sem pontuacio atrelada (Anexo I) e consulta de
opinides em reunides. Para os dltimos, utilizou-se um questiondrio com o método de Kano e o

Diagrama de Afinidades (Anexo II). Os questiondrios estdo presentes no final deste trabalho.

6.7 ENTREVISTAS COM CRONO-ANALISTAS DO STME

O primeiro contato na empresa Alfa, naturalmente apds a apresentagdo a chefia do STME,

foi com o crono-analistas, os aplicadores do MTM na empresa Alfa.

A idade média dos crono-analistas € baixa: 28 anos. Alguns deles ainda estudam na
faculdade. Ao mesmo tempo, a média de tempo de servico dos mesmos na empresa € alta: 12,5
anos. Isto ocorre porque muitos deles comegaram a trabalhar na empresa Alfa apds o término da

escola técnica. Isto garante conhecimento das operagdes da fabrica.

Mesmo que estejam ainda no ensino superior, o conhecimento que tém da empresa € alto e

muitos deles tém planos de seguir carreira na organizagao.

Todos realizaram cursos de cronometragem, MTM-Béasico e MTM-UAS. Pode-se afirmar

que o conhecimento e experiéncia com o MTM ja estd consolidado.
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6.7.1 Opinioes sobre o MTM

Conforme o questiondrio aplicado aos crono-analistas (Anexo I), chegou-se as seguintes

conclusoes:

Todos foram unanimes em afirmar que o MTM ndo € antiquado e tem aplicacdo nos dias de

hoje. Vale lembrar que os crono-analistas sdo jovens. E plena a concordancia de todos que o

MTM € uma metodologia necessaria a producao.

Outra opinido de ampla concordancia € de que o MTM diminui os custos de produ¢do. Ha a
opinido de que outros métodos também ajudam neste beneficio a empresa. Neste sentido também

disseram que o MTM € bom para os operadores, mas associados a outras aplicacoes.

Ha concordancia dividida em alguns itens, sendo para uns, concordancia parcial e outros,
total. Isto ocorre quanto a associacdo do MTM ao aumento da produtividade e melhorias

ergondmicas.

Como resultado deste questiondrio, pode-se identificar um alinhamento entre os crono-
analistas em suas opinides quanto ao MTM. Isto confere certa unidade ao STME e que os

trabalhos sdo conduzidos com fins comuns.
6.7.2 Opinioes sobre o resultado final da pesquisa

Na reunido com os crono-analistas, antes de apresentar os resultados da pesquisa com 0s
funciondrios, perguntou-se a eles qual seria o resultado final do trabalho. O que eles esperavam o

que os funciondrios responderiam a respeito do MTM. A resposta foi a seguinte:

Itens unidimensionais: ergonomia, médico de trabalho e sugestdes de melhorias;

Itens necessdrios: ergonomia € cronometragem;

Itens indiferentes: observagao do trabalho e filmagem:;

Itens reversos (indesejdveis): cronometragem e diminui¢dao do tempo.
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Mais adiante estes itens serdo descritos. Como estes dados nao foram coletados de forma
sistemadtica, muitos dele aparecem duplicados. O que se pode notar € o receio dos crono-analistas
quanto a opinido dos operarios, especialmente com a cronometragem e a diminui¢cdo do tempo. A

comparacdo destas informagdes com os resultados reais serdo analisados nas conclusdes.

6.8 ENTREVISTAS COM FUNCIONARIOS DE CHAO DE FABRICA

Para entrevistar os funciondrios de chio de fabrica, foi necessdrio respeitar a hierarquia da
empresa, realizando as devidas solicita¢des a cada diretor de fabrica, chefes de linha de produto e
supervisores e acompanhado pelo crono-analista responsdvel de cada fabrica. As entrevistas
foram feitas com os funciondrios de chdo de fabrica sem a presenca dos crono-analistas. Foram

dez entrevistas para cada fabrica, totalizando 40 entrevistas na empresa Alfa.
6.8.1 Método de Kano

A elaboracao do questiondrio do Método de Kano para este trabalho foi realizada dentre de
um processo longo de ajustes e correcdes. Inicialmente, o autor e seu respectivo orientador
estabeleceram alguns itens relacionados ao MTM, ap0s as visitas realizadas na empresa Alfa. Em
seguida, em reunido com os crono-analistas, procurou-se ajustar algumas das questdes, dando-
lhes maior precisdo nas perguntas e devidos ajustes a terminologia da empresa. Apds as
correcdes, buscou-se a autorizacdo da chefia do STME que autorizou o processo de entrevistas

com os funciondrios. As questdes feitas estdo apresentadas no Anexo II, parte 1.

Os pontos questionados t€m um estreito relacionamento com o MTM. Por meio deste
método buscou-se saber a percep¢do dos funciondrios com estes elementos. Os motivos para a

colocacdo das questdes para a aplicagao do método seguem abaixo:

Observacao do Trabalho: Para aplicar o MTM, € necessario apenas observar o trabalho dos

funciondrios. Para avaliar a reagdo dos funciondrios frente a aplicacdo do MTM, seria

interessante verificar como eles reagem a uma continua observagao do trabalho.
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Ergonomia: Durante as reunides com os integrantes do STME observou-se que a ergonomia
seria um dos maiores beneficios trazidos pelo MTM. Este quesito presente no Método de Kano

traria uma avaliag¢do da percepcdo dos funciondrios sobre a ergonomia.

Cronometragem: Este quesito € um ponto chave, uma vez que o uso da cronometragem esta

presente na empresa Alfa. Seria de grande valor conhecer a resposta dos funcionarios quanto a

este método de tomada de tempo.

Médico de Trabalho: Apesar de haver um trabalho conjunto com médicos de trabalho, esta

realidade é possivelmente muito desconhecida na empresa. Esta pergunta traria um indicador da

importancia desta unidade.

Filmagem: Para se aplicar o MTM em um posto, o mesmo pode ser filmado e, em
circunstancias mais adequadas, avaliadas. A percep¢do do funciondrio quanto a isso é também

interessante.

Diminui¢do de tempo: Esta pergunta estd associada as melhorias no posto de trabalho.

Naturalmente, a diminuicdo de tempo de forma indeterminada ndo € satisfatoria. Para esta
pergunta, colocou-se a possivel realidade de uma melhoria no posto de trabalho que, em seguida,

exige ou conduz a uma diminui¢ao do tempo da atividade.

Sugestdo de Melhoria: Os crono-analistas, ao fazerem melhorias nos postos de trabalho,

podem solicitar sugestdes de melhorias aos funciondrios, uma vez que eles conhecem melhor o
posto. Esta questdo estd presente para avaliar se hda a solicitacdo de melhorias por parte dos

crono-analistas.

As entrevistas com os funciondrios foram feitas junto ao seu posto de trabalho, sem que
houvesse constrangimento retirando-os da linha de producdo. O entrevistador era encaminhado
pelo supervisor da linha aos funciondrios que escolhia aleatoriamente, sem que o crono-analista
estivesse presente. Inicialmente, uma breve conversa sobre o trabalho didrio do operador era feito

para que o entrevistado ficasse mais confiante. Sempre lhes era informado de que a pesquisa
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tinha finalidade académica e o nome nao seria divulgado. Isso possibilitou melhor qualidade nas

informacgdes.

Apdés entrevistas com cada setor, uma breve conversa com o supervisor era feita para
verificar qualquer dificuldade de relacionamento com os crono-analistas. Em nenhum caso houve

ocorréncia de divergéncias graves.

A ordem das questdes ndo foi aleatéria. Tinha se em conta que os itens observag¢do do
trabalho, cronometragem, filmagem e diminuicao de tempo poderiam ter teor mais critico. Por
outro lado, as questdes sobre ergonomia, médico de trabalho e sugestdo de melhoria seriam mais
bem vistas pelos funciondrios. Portanto, as questdes foram alternadas quanto ao seu teor para que
nao houvesse inércia nas respostas dos funcionarios. Apés a realizacao das entrevistas, atingiram-

se os seguintes resultados:

Tabela 6.2: Resultado do Método de Kano.

Unidimensional Atrativo = Necessario Indiferente = Reverso  Questionavel

1. Observagéo do trabalho 5 29 4 2
2. Ergonomia 20 18 2

3. Cronometragem 6 21 10 3
4. Médico de Trabalho 1 33 5 1
5. Filmagem 23 16 1
6. Diminuigao de VT 10 22 7 1
7. Sugestdo de Melhoria 5 30 3 1 1

Observando-se a tabela 6.2, pode-se identificar o tipo de percepcdo dos funciondrios para
cada item. Nota-se que nos itens que inicialmente havia certa apreensdo (observacdo do trabalho,
cronometragem, filmagem e diminuicdo de tempo), resultaram “indiferentes” como fator
marcante. Todavia, deve-se ter em conta que a observacdo do trabalho tem menos indice
“reverso” do que a cronometragem e a filmagem. Isto nos leva a concluir que o uso do MTM
baseado principalmente na observacdo do trabalho do operador € menos insatisfatério do que a

cronometragem. Deve-se notar, também, que ndo h4 item “atrativo”.

A ergonomia € o unico fator de maioria “unidimensional”, mas também com forte presenca

de percep¢cao como “necessario”.
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O quesito diminui¢ao do tempo derivado de melhorias nos postos de trabalho €, na maioria,

“indiferente” aos funciondrios. Destaca-se a presenca de opinides de que seria algo necessério.

Os itens médicos do trabalho e sugestdo de melhorias sdo considerados “necessarios”, sem

eles seria algo ruim para os funciondrios.

Por fim, deve-se comentar que o item filmagem obteve o maior indice de “reverso”. A
motivacdo dos funciondrios deve ser devidamente trabalhada em atividades de acompanhamento

de operacdes que utilizem este instrumento.

6.8.2 Método de Kano por Fabrica

Observacao do Trabalho

35
30
25

@ Unidimensional

@ Atrativo
20 O Necessario
15 O Indiferente
10 B Reverso
5 I I n I W Questionavel

: PRI

Fab. 1 Fab. 2 Fab.3 Fab. 4 Total

Figura 6.5: Método de Kano — Avaliacdo da “Observacdo do Trabalho” por Fabrica

A consideracdo da observagdo do trabalho como “indiferente” foi comum em todas as
fabricas. Foi percebido como necessario apenas em duas fébricas. Nao foi presenca em todas as

fabricas a percepg¢ao de “reverso” ou “questionavel”.

Pode-se afirmar que a reacdo a observacdo do trabalho, isto é, uma aplicacio do MTM,
tende a “indiferenca”. E o item com maior indice de “indiferente” e de menor teor “reverso” entre

os fatores considerados criticos.
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Ergonomia
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Figura 6.6: Método de Kano — Avaliacdo da “Ergonomia” por Fabrica

A ergonomia ndo foi considerada unidimensional em todas as fabricas. Na fébrica 1, pelo
fato do trabalho de projetos ergondmicos em postos ter sido pioneiro, atualmente este item ja é
considerado como necessario, diferente das demais fabricas. Pode-se compreender esta realidade
observando que itens “unidimensionais” j& usuais em produtos e servicos e que perderam a
novidade, tornam-se “necessdrios” para o publico. Isto deve ser visto como uma tendéncia na

percepcao dos funciondrios em outras fabricas na empresa Alfa.

Cronometragem
25
20 B Unidimensional
B Atrativo
15 O Necessario
10 O Indiferente
1 B Reverso
5 B Questionavel
0
Fab. 1 Fab. 2 Fab. 3 Fab. 4 Total

Figura 6.7: Método de Kano — Avaliacdo da “Cronometragem” por Fabrica

O perfil da percepcdo dos funciondrios por fdbrica quanto a cronometragem seguiu O
mesmo comportamento, com indice maior para “indiferente” e seguido de ‘“reverso” e
“necessario”. E uma técnica que gera mais conflito que o uso do MTM. O menor indice
“indiferente” e o maior “reverso” indicam que se deve ser mais cuidados no uso desta técnica.
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Médico de Trabalho
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Figura 6.8: Método de Kano — Avaliagcdo de “Médico de Trabalho” por Fibrica

Quanto ao quesito Médico de Trabalho, a percep¢ao de que € “necessario” foi similar
para cada fabrica, mas com a presenca de “indiferente”, “unidimensional” e “questiondvel” em

alguns casos.

Filmagem
25
20 | B Unidimensional
| Atrativo
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; | N1 |
Fab. 1 Fab. 2 Fab. 3 Fab. 4 Total

Figura 6.9: Método de Kano — Avaliagdo de “Filmagem” por Fabrica

O perfil da percepcdo dos funciondrios quanto a filmagem seguiu o mesmo
comportamento em todas as fabricas, com indice maior para “indiferente” e seguido de “reverso”.
Seria interessante explorar o motivo pela qual hd grande presenca de “reverso” quanto a
filmagem. Seria preciso verificar se os funciondrios entendem o conceito como filmagem simples

de operacdes ou como filmagem continua e oculta para posterior analise.

79



Diminuicao de Tempo
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Figura 6.10: Método de Kano — Avaliacdo da “Diminuicdo de Tempo” por Fébrica

Com relacdo a “Diminui¢do de Tempo”, ha um perfil diferenciado para cada fébrica. Na
fabrica 1, ha 4 percepcdes diversas sobre este item mas com maior indice de “indiferente”. Na
fabrica 2, como os resultados operacionais sdo satisfatérios, hd uma presenca quase total de
“indiferente” quanto a diminui¢do de tempo. Na fébrica 3, hd também equilibrio nas opinides.
Isto se explica pela grande presenca de producdes em linha, nas quais os funciondrios percebem
com maior clareza a necessidade de ajustar o préprio ritmo as necessidades das operacdes em
linha. Por fim, na fabrica 4, o item “necessario” foi maior € o motivo reside na realidade de uma
possivel descontinuacdo de linhas. A diminui¢do de tempo ja ndo € apenas “indiferente” mas

necessidade de sobrevivéncia sob o ponto de vista dos proprios funciondrios.

Sugestao de Melhoria
35
30 B Unidimensional
25 W Atrativo
20 O Necessario
15 O Indiferente
10 B Reverso
5 1 I 1 [l W Questionavel
0 ,:El:h_,_-_l_l:l_,_._l_l_,_-_l_l_r[ | o
Fab. 1 Fab.2 Fab.3 Fab. 4 Total

Figura 6.11: Método de Kano — Avaliacdo da “Sugestao de Melhoria” por Fabrica
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O objetivo desta questdo era verificar a integracdo entre o crono-analista € os funcionarios,
quanto a solicitacdo de sugestdes de melhorias para aqueles que trabalham no chao de fabrica.
Como na empresa Alfa hd um forte programa de sugestdes de melhorias, ndo se conseguiu
distinguir o que era apenas sugestdo ao crono-analista € 0 que era uma resposta a0 programa

institucional. Apesar disso, o resultado final € interessante.

A percepcdo quanto a sugestdo de melhoria teve perfil apenas diferente na fabrica 1. O
motivo estd em um problema uma vez ocorrido com relagdo a sugestdo de melhoria feito por um
funciondrio e ao ser posto em prética, o “bonus” foi encaminhado para outra pessoa. Este

incidente pode ter influenciado outros funcionérios na fébrica.
6.8.3 Diagrama de Afinidades

No Anexo II, parte 2, hd as perguntas abertas feitas aos funciondrios. As respostas as
perguntas abertas feitas aos funciondrios foram aglutinadas por identificacdo de conteido. Os
grupos estdo apresentados na tabela 6.3 e a ordem segue uma gradacdo desde sua influéncia na

empresa até o seu trabalho real.

1. Crono-analista na empresa
2. Crono-analista em si

3. Relacionamento com
funcionarios

4. Fator tempo

e e

Tabela 6.3: Grupos de Diagrama de Afinidades

Tabela 6.4: Diagrama de Afinidades — Crono-analista na empresa
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1. Crono-analista na
emnresa

e Trazem beneficios a empresa

e Empresa conhece o potencial de fabricacédo




Alguns funciondrios percebem a importancia dos crono-analistas dentro de um nivel macro,
empresarial. Comentou-se da importancia deles na empresa e do ganho da mesma com o seu

trabalho, citando-se também o balanceamento de linhas.

Tabela 6.5: Diagrama de Afinidades — Crono-analista em si

2. Crono-analista em si

Crono-analistas sdo importantes

Faz o seu trabalho

Vém para analisar

Melhoram e aperfeicoam o tempo e forma de
trabalho

Algumas respostas mencionam os crono-analistas como pessoas importantes, que realizam
o trabalho que lhes cabe, isto €, andlise dos postos de trabalho e aperfeicoamento do tempo e

forma de trabalho.

Estes comentdrios trazem uma percepcao positiva sobre os crono-analistas uma vez que nao

houve comentérios diretamente contrarios a pessoa do crono-analista.

Tabela 6.6: Diagrama de Afinidades — Relacionamento com os funciondrios

3. Relacao com
funcionarios

Nao tém entrosamento com funcionarios

Quando ha problemas, eles ajudam

Eles ndo informam a férmula de célculo de tempo
Uma pessoa ao lado é constrangedor

Eles dao ritmo de trabalho aos “encostados”
Procuram conversar com trabalhadores: “isto &€ bom”

Neste agrupamento de opinides, temos alguns dados relevantes entre o trabalho conduzido

pelos crono-analistas e as dificuldades por motivar os funciondrios. Opinides como “ndo ha

29 ¢

entrosamento”, “ndo informam a férmula de cdlculo”, “é constrangedor”, podem ser melhoradas
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mediante esfor¢o de relacionamento interpessoal mais amistoso, muito importante neste tipo de
trabalho. Mas deve-se considerar a presenca de comentarios positivos como ‘“‘eles ajudam”, “dao

ritmo aos lentos” e “conversam com os trabalhadores”.

Tabela 6.7: Diagrama de Afinidades — Fator tempo

4. Fator tempo

Calculo de tempo Cronometragem
e Saber o tempo oferece e E obrigatério
seguranga e Sem cronometragem ndo seria
Tem-se o tempo justo bo,m

Tempo é cobranca / pressao
Oferece ritmo certo
Tempo é referéncia

Tempo da maquina

e Tempo da maquina
inadequado

e Ritmo da maquina é conhecido

e Crono-analistas desconhecem

O fator tempo € o mais lembrado quando se fala sobre os crono-analistas, de forma que esta

subdividido em outros grupos.

No que se refere ao célculo de tempo, hd comentdrios negativos como “tempo ¢é
cobrancga/pressdo” e “tempo € diminuido” como também de teor positivo como “tempo oferece

2 4L 99 ¢ 2 ¢

seguranca”, “é justo”, “oferece ritmo certo”, “é referéncia”.

A cronometragem, apesar de nao ter sido objeto de pergunta aberta, foi muito lembrada de

forma positiva por alguns funcionarios.

Por fim, o tempo da maquina é o aspecto mais critico conforme opinido de alguns
funcionarios. H4 uma dificuldade na distin¢do entre a eficiéncia de maquinas e das medidas de

eficiéncia humana. Isto poderia ser minimizado oferecendo-se os tempos otimizados e
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padronizados para a medic@o da eficiéncia global dos equipamentos, informado-se os grupos na

andlise das perdas de seus equipamentos.

Tabela 6.8: Diagrama de Afinidades — Sauide Fisica

5. Saude Fisica

e Trabalham sem agredir a saude fisica dos
funcionarios

e Favorecem ergonomia

e O trabalho com médicos de trabalho € algo

bom
e As melhorias nos postos sdo bem-vindas
a Miidanrac a malhariae ean vieivaic na

A saude fisica foi lembrada por alguns funcionérios, o que era de se esperar uma vez que as
perguntas abertas eram feitas logo apds a aplicacio do Método de Kano. Comentdrios sobre
2 (X3

“ergonomia”, “médico de trabalho” e “melhorias nos postos” indicam que as melhorias trazidas

pelos crono-analistas neste campo t€ém correlacao.

6.9 COMENTARIOS

Neste capitulo foi possivel desenvolver toda aplicacdo dos conceitos da revisdao
bibliogriafica na empresa Alfa. Foi possivel, munidos do conhecimento de Cultura
Organizacional, diferenciar os diversos aspectos culturais e assim ter uma 6tica para compreender

a realidade da empresa.

O método de Kano revelou ser um 6timo instrumento de avaliacdo da percep¢do dos
funcionarios. Uma grande vantagem neste método € a possibilidade de identificar as respostas

questionaveis e considerar melhor os aspectos subjetivos.
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Os dados alcancados sdo muito valiosos por refletirem ndo apenas uma percepgdo dos
funciondrios como também uma tendéncia de atitudes ou orientacdes para a empresa ajustar

aspectos estruturais.

Os resultados finais sdo apenas reflexos da situacdo que a empresa Alfa se encontrava na

fase da pesquisa. Nao € aconselhdvel considerar estas informagdes como definitivos e

permanentes. Mas esta “fotografia” traz muitos dados relevantes sobre o MTM.

Por fim, o Diagrama de Afinidades facilitou deveras a aglutinacdo dos dados afins. Tais

dados podem dar origem a uma nova pesquisa de opinido com funcionérios.
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CAPITULO 7

Conclusoes
Apds o estudo da base tedrica para a compreensdao deste trabalho e da apresentagdo dos

conceitos desenvolvidos, algumas conclusdes puderam ser tiradas.

Inicialmente, a compreensdo da Administracdo Cientifica isenta de conceitos pré-definidos
possibilita formular hipdteses realistas sobre os seus beneficios e aspectos que foram prejudiciais.
Reconhecer que ainda se possa tirar proveito da Administracdo Cientifica com as técnicas

modernas de gestao de produgdo € satisfatorio e enriquecedor.

A evolucdo do MTM ¢€ desconhecida e pouco divulgada. Mddulos criados entre 1970 e
1990 e considerados antigos pela Associagdo MTM ndo sdo citados pelos conhecidos manuais de
engenharia de producao. Isto leva a uma defasagem conceitual muito grande como também uma

desatualizacdo quanto as aplicacdes.

O conceito de “nivel do método” desenvolvido pela Associagdo MTM pode ser uma boa
solugdo para enfrentar os diversos problemas e dificuldades que se encontram no chdo de fébrica.
Por associar nivel de habilidade do operador e da organizacdo do trabalho com o

dimensionamento da producao, é possivel decidir por métodos adequados na produgao.

Como o “nivel do método” atinge a organizacao do trabalho de uma linha de produgdo ou
em um posto de trabalho, acaba-se por conhecer o quanto de habilidade se exigird dos recursos

humanos.
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Os beneficios do MTM foram citados no item 3.6 e atingem os diversos niveis de uma
empresa. Pode-se dizer que a influéncia do MTM nao € apenas com funciondrio do chdo de

fabrica, mas em toda empresa.

O estudo e aprofundamento sobre a Cultura Organizacional possibilitaram um reencontro
com conceitos importantes no estudo dos fendmenos organizacionais. Compreender e identificar
com profundidade a cultura nao € apenas crucial em uma empresa, mas em qualquer grupo social
que deseja atingir objetivos comuns. Por um lado, pode-se ter no¢des superficiais sobre a cultura
e assim estar satisfeito; por outro lado, é possivel conhecer o que vem a ser a cultura

organizacional partindo de sérios estudos sobre o assunto.

O método de coleta dado com base nas teorias da qualidade foi eficaz na distin¢cdo das
percepgdes das pessoas neste trabalho. E possivel que seja aplicada de forma ampla para outros
tipos de estudo uma vez que tem variabilidade na aplicagdo. O Diagrama de Afinidades, por sua

vez, facilita a compreensdo da realidade pelo esfor¢co organizativo das idéias.

Através do estudo de caso, onde foi possivel identificar os conceitos na pratica, foi possivel

realizar algumas conclusdes e esclarecimentos sobre a influéncia do MTM sobre os funcionérios.

e Apesar do receio inicial dos crono-analistas e conforme hipéteses elaboradas pelo préprio
autor, ndo se identificaram problemas graves na empresa Alfa entre os aplicadores do
método e os funciondrios de chdo de fbrica da empresa Alfa. Mais do que isso se pode
dizer que ha um reconhecimento pelo trabalho que realizam, conforme opinides coletadas

em perguntas abertas.

e Entre os aspectos mais importantes e observados tanto na revisao bibliografica como no
estudo realizado na empresa Alfa estd a necessidade de estabelecer um relacionamento
amistoso entre o crono-analistas e os operarios e seus respectivos supervisores. Nao basta
que os crono-analistas tenham um o6timo conhecimento técnico do MTM, mas que

também desenvolvam suas habilidades de relacionamento.
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® Percebeu-se, na empresa Alfa, que o fato dos crono-analistas terem sido operdrios da
empresa, facilitava o ambiente amistoso com os demais funciondrios. Por um lado, pelo
fato de terem conhecimento técnico de operacgdes, tinham ciéncia de tempos e
movimentos adequados a fim de exigir ou relaxar em cada operacdo ou atividade; por
outro, a integracao com os “colegas” era mais direto e o tratamento envolve-se de maior

respeito.

e Apesar de que ndo se tenha observado graves problemas no relacionamento entre crono-
analistas e operdrios, deve-se ter em conta que uma explicacdo do método empregado
seria um grande fator de motivagdo aos operarios. Este aspecto foi comentado como um
dos pontos do Diagrama de Afinidades. Nao seria necessario explicagdes institucionais

mas breves comunicac¢des durante o trabalho em conjunto.

e Ha um aspecto que no inicio deste trabalho era pouco conhecido: o conhecimento das
diferencas entre tomar tempo de um trabalho manual e calcular o rendimento da mdquina
¢ vital no trabalho dos crono-analistas. Vale ressaltar que é muito diferente a rotina didria
de um operador que depende do chamado tempo-mdquina de outro cujo tempo de
operacdo estd vinculado a uma linha de produgdo. A diminui¢do de tempo para o
primeiro, mesmo associado a melhorias no posto, ndo serd muito aceito. Isto porque,
segundo a otica do operador, depende totalmente do rendimento da méquina. Se o
funciondrio estiver em uma linha, a exigéncia do tempo serd proveniente de todo grupo

que depende dele e, de forma geral, aceita mais os ajuste de tempo.

¢ Uma realidade a se ter em conta é que a forma de recuperar tempos improdutivos sera
diferente para um operador de médquina e de um operador em linha. O primeiro pode
deixar a mdquina em operacdo durante o tempo de descanso enquanto o outro nao tem
essa possibilidade. Ao mesmo tempo, em uma linha pode-se solicitar ajuda de
companheiros ou do supervisor se estiver com sobrecarga de trabalho enquanto o

operador de maquina nio pode contar com esta solugdo.
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Utilizando todo arcabougo de estudo sobre a Cultura Organizacional, deve-se ter em conta
que o MTM ainda nao € cultural na empresa Alfa. Conforme opinido da chefia do STME, o
MTM seria cultura da empresa Alfa se os funciondrios de chdo de fabrica falassem sobre o
método com maior conhecimento ou, que nas negociacdes trabalhistas com sindicato, o0 MTM
fosse um dos itens na pauta de negociacdes. Portanto, pode-se concluir que o MTM ainda ndo é

um pressuposto bdsico na empresa Alfa.

De qualquer forma, o MTM € conhecido pelos niveis mais altos da producdo em cada
fabrica. Durante a fase de pesquisa, todos os diretores de fdbrica desejavam conhecer os

resultados finais do trabalho, que serd apresentado oportunamente aos mesmos.

Analisando, ainda, os resultados deste trabalho, alguns desenvolvimentos futuros podem ser

levantados, como:

® Propor um método integrando o MTM e a Manufatura Enxuta, especialmente no
projeto de células de producdo, possivelmente o ponto mais importante dentro do

conceito de manufatura enxuta.

e Compreender melhor o entrelacamento que ha entre o MTM e ergonomia, uma vez

que seu uso € muito comum em pesquisas na medicina do trabalho.
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ANEXOS

Seguem em anexo os questiondrios aplicados aos crono-analistas (anexo I) e aos

funcionarios de chéo de fabrica (anexo II).
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Anexo I — Questionario aplicado aos crono-analistas
(Nome: )

Numero de anos na empresa

1. Conhece o MTM?

() ndo conhego ( ) jaouvifalar () conheco vagamente ( ) conhego alguma coisa ( ) conhego bem
2. E dificil aprender o MTM.

() concordo plenamente () concordo parcialmente () permaneceu igual () discordo
parcialmente () discordo totalmente
3. A metodologia MTM é antiquada, isto é, ndo tem aplicagéo nos dias de hoje.

() concordo plenamente () concordo parcialmente () opinido indiferente () discordo
parcialmente () discordo totalmente
4. O MTM dificultou 0 meu trabalho.

() concordo plenamente () concordo parcialmente () permaneceu igual () discordo
parcialmente () discordo totalmente

5. O MTM diminuiu os custos de produgéo

() concordo plenamente () concordo parcialmente () permaneceu igual () discordo
parcialmente () discordo totalmente

6. Na minha opinido, o MTM foi bom para os operadores.

() concordo plenamente () concordo parcialmente () permaneceu igual () discordo
parcialmente () discordo totalmente
7. O MTM aumentou a produtividade da empresa.

() concordo plenamente () concordo parcialmente () permaneceu igual () discordo
parcialmente () discordo totalmente

8. O MTM melhorou a ergonomia (saude fisica) dos operarios.

() concordo plenamente () concordo parcialmente () permaneceu igual () discordo
parcialmente () discordo totalmente

9. O MTM é uma metodologia muito necessaria a produgao.

() concordo plenamente () concordo parcialmente () permaneceu igual () discordo
parcialmente () discordo totalmente
10. O MTM tira a criatividade dos operarios.

() concordo plenamente () concordo parcialmente () permaneceu igual () discordo
parcialmente () discordo totalmente
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Anexo II - questionario aplicado aos operadores

Parte 1: Método de Kano

Anos de Empresa:

Sabe que ha um método para determinacao de tempo? ( )sim ( ) nao
Conhece 0 MTM? ( )sim ( )nao
Sabe da importancia dos tempos nas operacoes? ( )sim ( )nao
Houve alguma melhoria em seu posto? ( )sim ( )nao
Observacao do trabalho
A. Como o sr(a) se sentiria se uma pessoa ficasse observando seu trabalho?
(1) Muito satisfeito (2) Satisfeito (3) Indiferente (4) Bem (5) Mal

B. Como o sr(a) se sentiria se ninguém observasse seu trabalho?
(1) Muito satisfeito (2) Satisfeito (3) Indiferente (4) Bem (5) Mal
Ergonomia / Conforto Fisico
A . Como o sr(a) se sentiria se melhorasse ergonomicamente seu posto trabalho?
(1) Muito satisfeito (2) Satisfeito (3) Indiferente (4) Bem (5) Mal

B. Como o sr(a) sentiria fisicamente se ninguém melhorasse ergonomicamente o seu
posto de trabalho?

(1) Muito satisfeito (2) Satisfeito (3) Indiferente (4) Bem (5) Mal
Cronometragem
A. Como o sr(a) se sentiria se alguém cronometrasse seu trabalho?

(1) Muito satisfeito (2) Satisfeito (3) Indiferente (4) Bem (5) Mal
B. Como o sr(a) se sentiria quando ninguém cronometrasse seu trabalho?

(1) Muito satisfeito (2) Satisfeito (3) Indiferente (4) Bem (5) Mal
Médico de trabalho

A. Como o sr(a) se sentiria se soubesse que o0s crono-analistas trabalham junto com os
médicos de trabalho?

(1) Muito satisfeito (2) Satisfeito (3) Indiferente (4) Bem (5) Mal
B. Como o sr(a) sentiria se ndo houvesse trabalho com médicos?

(1) Muito satisfeito (2) Satisfeito (3) Indiferente (4) Bem (5) Mal
Filmagem

A. Como o sr(a) se sentiria se seu trabalho fosse filmado?
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(1) Muito satisfeito (2) Satisfeito (3) Indiferente (4) Bem (5) Mal

B. Como o sr(a) sentiria se ninguém filmasse seu trabalho?
(1) Muito satisfeito (2) Satisfeito (3) Indiferente (4) Bem (5) Mal

Diminuicao do VT (tempo)
A. Como o sr(a) se sentiria se houvesse diminui¢cdo do VT (tempo) das atividades?
(1) Muito satisfeito (2) Satisfeito (3) Indiferente (4) Bem (5) Mal

B. Como o sr(a) sentiria se ndo houvesse diminuicdo do VT (tempo) das atividades?
(1) Muito satisfeito (2) Satisfeito (3) Indiferente (4) Bem (5) Mal

Sugestoes de Melhoria
A. Como o sr(a) se sentiria se Ihe solicitassem sugestbes de melhorias?
(1) Muito satisfeito (2) Satisfeito (3) Indiferente (4) Bem (5) Mal

B. Como o sr(a) se sentiria quando ninguém pedisse sugestdes?
(1) Muito satisfeito (2) Satisfeito (3) Indiferente (4) Bem (5) Mal

99



Parte 2 : Questoes abertas

Que problemas, deficiéncias, reclamacdes o sr(a) poderia mencionar sobre os crono-analistas?

O sr(a) poderia mencionar alguns beneficios que os crono-analistas trazem a vocé?
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