W
ol e

UNISOCIESC

Educagdo e Tecnologia

CENTRO UNIVERSITARIO SOCIESC - UNISOCIESC
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM ENGENHARIA DA PRODUCAO

LUCIANO TRENTIN

PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS PARA A IMPLANTACAO DA
MANUFATURA ENXUTA: UM ESTUDO DE CASO NA EMPRESA TEXTIL

JOINVILLE
MAIO/2017



LUCIANO TRENTIN

PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS PARA A IMPLANTA(;AOADA
MANUFATURA ENXUTA: UM ESTUDO DE CASO NA EMPRESA TEXTIL

Dissertacdo submetida ao colegiado do Curso de Mestrado
Profissional em Engenharia de Producdo em cumprimento
aos requisitos para a obtencdo do titulo de Mestre em
Engenharia de Produgé@o do Centro Universitario SOCIESC-
UNISOCIESC.

Orientador: Profa. Dra. Marcia Adriana Tomaz Duatrte.
Co-orientador: Prof. MSc. Antonio José dos Santos.

JOINVILLE
MAIO/2017



LUCIANO TRENTIN

PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS PARA A IMPLANTACAO DA
MANUFATURA ENXUTA: UM ESTUDO DE CASO NA EMPRESA TEXTIL

Esta dissertagao foi julgada e aprovada como requisito parcial para a obtengao do
titulo de Mestre no Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Produczo do
Centro Universitario Sociesc.- UNISOCIESC.

' iy
Prof. Antonio J¥Wt
Prof. Marco Aurélio de Oliveira, Dr.
A, Ar‘\
Pro\f._@hran Mis%ghi, Dr.
M AR

Prof. Jalxxali}-a Renata Garcia, Dra.




Dedico
A Valéria, minha esposa
Ao meu filho Nicholas



AGRADECIMENTOS

O momento de agradecer é aquele em que nos lembramos das pessoas que
contribuiram para a realizacdo de um trabalho, de um sonho... Aqueles que
acreditaram em nd@s, mas do que nés mesmos. Dedico este momento a todos aqueles
gue se empenharam na concretizacéo deste trabalho.

Aos meus pais, por todas as oracdes que, tenho certeza, foram feitas nestes
anos.

A Valéria, minha esposa, que almejou comigo a conquista deste ideal. No
momento, as palavras me fogem para agradecer todo apoio, incentivo, carinho,
paciéncia e a compreensao que foram essenciais para conquista deste titulo.

Ao meu filho, Nicholas, que me ensinou a maior licdo, o amor incondicional.

A minha orientadora Professora Dra. Marcia Adriana Tomaz Duarte e co-
orientador Professor MSc. Antonio José dos Santos, que incentivaram e valorizaram
minha produgdo com respeito e ética. Meu agradecimento especial.

Aos Professores Dr. Marco Aurélio de Oliveira, Dr. Mehran Misaghi e Dra.
Janaina Renata Garcia pelas contribuicbes feitas para o enriqguecimento e
aprimoramento desta pesquisa.

Ao Centro Universitario Sociesc - UNISOCIESC e ao Programa de PGs-
Graduacao, pela oportunidade de avancar em meu processo de profissionalizacao.

Ao UNIEDU - Programa de Bolsas Universitarias de Santa Catarina pela
concesséo da bolsa de estudos.

Obrigada a todos, hoje e sempre.



RESUMO

TRENTIN, Luciano. Praticas de gestdo de pessoas para a implantacdo da manufatura
enxuta: um estudo de caso na empresa téxtil. 2017. xxf. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Engenharia de Produgcdo) — Centro Universitario Sociesc, Joinville,
2017.

A gestdo de pessoas é frequentemente apontada como uma variavel que influencia
positivamente no desempenho das organizacbes. Diante desse panorama,
desenvolver praticas de Gestdo de Pessoas condizentes com o cenario competitivo
torna-se necessario e desafiador para os gestores. As organizacbes vém buscando
novas formas de gestdo, que as orientem para uma melhor competitividade por meio
da qualidade e produtividade. A juncéo entre a qualidade e a competitividade pode ser
alcancada na relacdo entre a Gestdo de Pessoas e a Manufatura Enxuta. Mediante
este contexto, a presente pesquisa tem como obijetivo verificar as praticas de gestéao
de pessoas que contribuem para a implantacdo da manufatura enxuta em uma
empresa do setor téxtil. A pesquisa se inicia com a apresentacdo dos conceitos e
praticas de gestdo de pessoas e manufatura enxuta e suas respectivas ferramentas.
A abordagem utilizada foi a quali-quantitativa, sendo a pesquisa caracterizada como
um estudo de caso. Como ferramenta para identificacdo das necessidades internas
da empresa que justificam a implementacdo da manufatura enxuta foi utilizada a
metodologia de Benchmarking Enxuto e o survey para a gestdo de pessoas. Apos a
coleta de dados, estes foram tabulados e analisados. Apds a tabulacao foi realizada a
correlacdo entre os dados obtidos no Benchmarking Enxuto e no questionario da
gestdo de pessoas, utilizando como aporte tedérico a Gestdo de Pessoas, o qual
forneceu respostas para alcancar o objetivo proposto. A correlacdo entre o0s
indicadores da BME e as varidveis da gestdo de pessoas apontam que O0S
indicadores: Ciclo de planejamento e programacao, Percentual de agregacéo de valor
e Percentual de horas extras possuem relagdes moderadas com as praticas:
Comunicacdao interna, Programa de integracdo e Plano de sucessao. Praticas estas,
que demonstram exercer um papel relevante na manufatura enxuta da empresa
pesquisada. Apesar da constatacao na literatura de que a relagdo entre a gestao de
pessoas e a manufatura enxuta € positiva, percebeu-se que na empresa pesquisada
essa relacdo apresentou-se moderada, com apenas 4 (quatro) correlacdes entre o
BME e a gestdo de pessoas. Neste sentido, entende-se que a empresa ainda
necessita reconhecer a importancia da gestdo de pessoas, ampliando a sinergia,
possibilitando maior interacéo entre as praticas de gestao de pessoas e a manufatura
enxuta.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas. Manufatura enxuta. Benchmarking enxuto.



ABSTRACT

TRENTIN, Luciano. People management practices for the implementation of lean
manufacturing in a textile company. 2017. XXF. Dissertation (Professional Master in
Production Engineering) - University Center Sociesc, Joinville, 2017.

People management is often singled out as a variable that positively influences the
performance of organizations. Given this scenario, developing People Management
practices consistent with the competitive scenario becomes necessary and challenging
for managers. Organizations have been seeking new forms of management that will
guide them towards better competitiveness through quality and productivity. The
combination of quality and competitiveness can be achieved in the relationship
between People Management and Lean Manufacturing. In this context, the present
research aims to verify the management practices of people who contribute to the
implementation of lean manufacturing in a company in the textile sector. The research
begins with the presentation of the concepts and practices of people management and
lean manufacturing and their respective tools. The approach used was qualitative-
quantitative, the research being characterized as a case study. As a tool to identify the
internal needs of the company that justify the implementation of lean manufacturing,
the Lean Benchmarking methodology and the survey for people management were
used. After data collection, these were tabulated and analyzed. After the tabulation,
the correlation between the data obtained in the Lean Benchmarking and in the
questionnaire of the people management was performed, using as a theoretical
contribution the People Management, which provided answers to reach the proposed
objective. The correlation between the BME indicators and the people management
variables indicates that the indicators: Planning and programming cycle, Percentage of
value added and Percentage of overtime have moderate relations with practices:
Internal communication, Integration program and Plan of succession. These practices,
which demonstrate to play a relevant role in the lean manufacturing of the company
surveyed. Despite the finding in the literature that the relationship between people
management and lean manufacturing is positive, it was observed that in the company
surveyed, this relationship was moderate, with only 4 (four) correlations between BME
and people management . In this sense, it is understood that the company still needs
to recognize the importance of people management, increasing the synergy, allowing
greater interaction between people management practices and lean manufacturing.

Keywords: People management. Lean manufacturing. Benchmarking lean.
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1 INTRODUCAO
1.1 TEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Mudancas na forma de executar a gestdo da producdo nas fabricas sao
motivadas principalmente pelas crises financeiras globais. Uma das formas de efetuar
a gestdo para prever momentos de crises, segundo Fitz-enz (2010), é a tomada de
decisfes relacionadas a gestao de pessoas, que devem ser efetuadas por meio de
dados, e ndo de forma subjetiva.

Sobre a gestdo de pessoas, a literatura evidencia a importancia desta, para o
bom desempenho das organizacbes manufatureiras tanto quanto as atualizacdes
tecnolégicas (BOUDREAU et al. 2003). Diante desse panorama, desenvolver praticas
de gestdo de pessoas condizentes com 0 cenario competitivo torna-se necessario e
desafiador para os gestores empresariais. Entretanto destaca-se uma abordagem
importante nesse ambiente competitivo, 0 sistema denominado manufatura enxuta.
Este sistema consiste na adequacédo do sistema produtivo em termos de reducéo de
custo (OHNO, 1988), producédo sem defeitos (WOMACK; JONES, 2004) e é orientada
para as necessidades dos clientes.

As praticas de gestdo de pessoas como participacdo dos colaboradores em
programas de melhoria continua; equipes multifuncionais; treinamento de
colaboradores e rodizio de funcbes sdo reconhecidas por formar o nucleo de um
programa de manufatura enxuta (FARRIS et al.,, 2009). Em consonancia com as
exigéncias do modelo de manufatura enxuta, geralmente o sistema de trabalho é
caracterizado por: busca de flexibilidade da forca de trabalho; descentralizacdo da
tomada de decisdo; énfase no trabalho em equipe e estrutura de emprego (por
exemplo, garantias de seguranca, formagcao continuada, remuneracdo baseada em
sistemas de desempenho etc.), visando assegurar que a forca de trabalho seja
altamente motivada e comprometida.

Menezes et al. (2010) consideram que a melhoria continua, uma das
caracteristicas da manufatura enxuta, ndo pode ser alcancada sem a participacédo dos

colaboradores. Para os autores, a aprendizagem e cooperacao facilitam o processo
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de gestéo e a integracdo ao longo do tempo, fazendo com que as organizacdes que
adotam essa filosofia gerencial superem aquelas que nao o fazem.

Martin e Garcia (2010) comprovaram que praticas de gestdo de pessoas estédo
associadas com a introducdo de manufatura enxuta e com o0s resultados
organizacionais obtidos. As empresas que adotam a maioria das praticas de
manufatura enxuta sdo também aquelas que tomam o cuidado de treinar os
trabalhadores na utilizacdo dessas praticas. Diante deste cenario surge a
problematica: Quais praticas de Gestdo de Pessoas que contribuem na implantacéo
da manufatura enxuta no setor téxtil?

Para responder esta pergunta € necessario entender as necessidades internas
da organizacdo, sendo que estas irdo justificar a implantacdo da manufatura enxuta e

relaciona-las as praticas da gestdo de pessoas.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho consiste em verificar quais préaticas de gestéo
de pessoas contribuem para a implantacdo da manufatura enxuta em uma empresa
do setor téxtil. Para que o objetivo geral deste trabalho seja atingido, foram

elaborados os objetivos especificos, sendo eles:

a) Realizar pesquisa bibliométrica dos conceitos e préaticas da gestdo de pessoas
e da manufatura enxuta;

b) Mensurar o nivel da pratica e performance da empresa téxtil na utilizacdo da
manufatura enxuta;

c) Verificar o nivel da pratica de gestao de pessoas na empresa téxtil;

d) Correlacionar alguns dos dados obtidos pelos indicadores da performance do
BME, com as praticas de gestdo de pessoas na empresa téxtil, relacionando-os

com a literatura.

1.3 JUSTIFICATIVA

z

No contexto econbmico atual € imprescindivel otimizar 0s processos

empresariais e reduzir desperdicios para que as empresas continuem competitivas e
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principalmente sobrevivam. Antigamente as empresas estabeleciam o0s pregos
considerando seus custos e aplicando a margem de lucro, mas atualmente o mercado
estabelece o preco, e o lucro é o que sobra quando se subtrai os custos. No entanto é
necessario reduzir os custos, eliminando os desperdicios que ndo geram valor ao
cliente. A manufatura enxuta preconiza este principio. Neste sentido, Womack e
Jones (2004, p.3), afirmam que “a manufatura enxuta € a contramedida para o
desperdicio”. Para Shah e Ward (2007) manufatura enxuta € um sistema com o
objetivo de eliminar desperdicios pela concomitante reducdo ou minimizacdo da
variabilidade interna de fornecedores e de clientes. Segundo Scherrer-Rathje, Boyle e
Deflorin (2009), manufatura enxuta é uma filosofia focada em identificar e eliminar
desperdicios em toda a cadeia de valor, ndo somente dentro da organizacao.
Mediante os conceitos citados, destacam-se 0s principais objetivos da manufatura
enxuta: diminuicdo de custo (OHNO, 1988); fabricacdo de produtos sem defeitos,
conforme a necessidade dos clientes (WOMACK; JONES, 1990); e foco no cliente
(DENNIS, 2008). Diante dos conceitos apresentados, compreende-se que, para a
efetivacdo de préaticas da manufatura enxuta, torna-se necessario o apoio de varias
praticas de gestdo de pessoas.

Na relagéo existente entre a gestdo de pessoas e a manufatura enxuta, torna-
se necessario, compreender as necessidades internas de uma empresa do setor téxtil
sobre estas teméticas. Para se compreender as necessidades internas da empresa,
considera-se utilizar na gestdo de pessoas um questionario com base na escala de
Likert (CURADO et al.,, 2013); escala que consiste em tomar um construto e
desenvolver um conjunto de afirmacdes relacionadas a sua definicdo, para as quais
os respondentes emitirdo seu grau de concordancia (JUNIOR, 2014).

Para compreender as necessidades internas que justificam a manufatura
enxuta, considera-se utilizar a metodologia do Benchmarking Enxuto (BME). De
acordo com Valle et al., 2008 esta metodologia identifica se a empresa possui 0s pré-
requisitos necessarios para a implantacdo com sucesso da filosofia da manufatura
enxuta e cria referéncias para garantir a aplicacdo dos conceitos desta filosofia de

acordo com o ambiente da empresa.
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Mediante a identificacdo das necessidades, sera verificada quais as praticas de
gestdo de pessoas que contribuem na implantacdo da manufatura enxuta de forma
efetiva para o atendimento das necessidades internas de uma empresa do setor téxtil
fabricante de artigos de malha sob encomenda. Para justificar esta pesquisa sera
respondida a seguinte questao: por que gestao de pessoas e manufatura enxuta?

Em muitas empresas, a maior forca de trabalho esta concentrada nas pessoas.
Para a gestdo de uma organizacdo de sucesso, dentre varios fatores, um dos
principais é o fator humano. Como muitas empresas objetivam implantar os conceitos
de manufatura enxuta, surge a necessidade de possuir esses conceitos relacionados
diretamente com quem € responsavel em manter as fabricas funcionando: as
pessoas. Dessa forma, esta pesquisa utilizou-se da possibilidade em empregar os
conceitos de gestao de pessoas para auxiliar e otimizar a implantacdo da manufatura
enxuta, com o objetivo de aumentar a capacidade de producdo e com o objetivo de

alcancar as metas definidas pelo plano estratégico da empresa.

1.4 ADERENCIA AO OBJETIVO DO PROGRAMA

Segundo UNISOCIESC (2017), o Mestrado Profissional em Engenharia de
Producdo abrange as linhas de pesquisa em Engenharia de Produto e Gestdo de
Sistemas Produtivos. Pode-se verificar que, na linha de Gestdao de Sistemas
Produtivos, o foco é desenvolver metodologias que podem contribuir diretamente no
aumento de competitividade das empresas, bem como avaliar com embasamento
tedrico, sob o ponto de vista de qualidade e agregacdo de valor os métodos ja
existentes. O tema dessa dissertacdo é a gestdo de pessoas e a manufatura enxuta.
A proposicao de identificacdo das praticas de gestdo de pessoas que viabilizem a
implementagdo da manufatura enxuta, podem contribuir de uma forma mais efetiva
para o0 atendimento das necessidades internas de uma empresa, e
consequentemente com o aumento da competitividade.

Nesses termos, considera-se esta pesquisa aderente aos requisitos do
programa de Mestrado Profissional em Engenharia de Producdo na linha de Gestao

de Sistemas Produtivos.
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1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Essa pesquisa limita sua aplicacdo em uma empresa téxtil situada no Estado
de Santa Catarina, por relacionar informacdes referentes a gestdo de pessoas e a
manufatura enxuta.

A pesquisa realizada nesta dissertacdo contempla gerentes, coordenadores,
lideres e especialistas. Aos quais foi aplicado um questionario de gestao pessoas com
base na escala de Likert (CURADO et al, 2013) e outro na metodologia
Benchmarking Enxuto (TUBINO, 2008), para identificacdo das necessidades internas

de uma empresa téxtil.

1.6 A ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacéo sera dividida em cinco capitulos. O segundo capitulo apresenta o
referencial tedrico da dissertacdo. Neste capitulo se insere 0s conceitos e as praticas
da gestdo de pessoas e da manufatura enxuta, juntamente com o mapeamento das
pesquisas realizadas sobre a tematica.

O terceiro capitulo tem por objetivo apresentar o0s procedimentos
metodoldgicos necessarios para compreender a aplicacdo da metodologia proposta
nesta dissertagao.

O quarto capitulo apresenta os resultados obtidos com a aplicacdo do
Benchmarking Enxuto e do questionario direcionado a gestdo de pessoas e a andlise
dos dados obtidos, juntamente com a correlagdo entre alguns indicadores de
performance do BME e as préticas de gestdo de pessoas.

O quinto capitulo apresenta a concluséo, finalizando com sugestfes para

trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentados 0s conceitos e as praticas de gestdo de
pessoas e da manufatura enxuta, juntamente com o mapeamento das pesquisas

realizadas que relacionam as duas tematicas.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Mudancas sdo motivadas principalmente pelas crises financeiras globais. No
cenario de crise, compreende-se que a forma de efetuar a gestdo para prever esses
momentos, é a tomada de decisdes relacionadas a gestao de pessoas.

De acordo com Freitas (2014), essa nova cultura influencia na mudanca da
tradicional gestdo de pessoas, saindo do foco das questbes burocraticas e das
relacdes de trabalho, para uma orientacdo estratégica, em razdo da necessidade e
melhoria no desempenho organizacional.

A nova visao sobre a Gestado de Pessoas (GP) teve origem, como objeto de
estudo e ensino no final da década de 1970 e inicio de 1980, nos Estados Unidos
(BUCIUNIENE, 2010; FREITAS, 2014).

Apesar da longa histéria, somente a partir do surgimento das ciéncias
comportamentais, reconheceu-se o real valor da GP, principalmente, devido ao reflexo
nos impactos organizacionais (BENSON, 2010; FREITAS, 2014).

Ao que se refere o conceito de Gestdo de Pessoas, hd um grande namero de
definicbes que reflete sobre assunto (PROWSE, 2010; FREITAS, 2014). No
Quadro 1, foram apresentados alguns conceitos relacionados a gestao de

pessoas.
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Quadro 1 - Conceitos da Gestéo de pessoas.

AUTOR

CONCEITO

Jabbour, Santos (2009)

A gestdo de pessoas é um conjunto de
dimensbes praticas empresariais planejadas
para que se influencie o comportamento dos
funcionarios, orientando-os para a consecucao
de objetivos empresariais especificos, por meio
da interacdo entre a area de recursos humanos
e as demais areas organizacionais, nas quais

a gestdo de pessoas é praticada diariamente,
visando a geracao de vantagens competitivas.

Dutra (2008, p.17)

“Gestao de pessoas € um conjunto de politicas
e praticas que permitem a conciliacdo de
expectativas entre a organizagao e as pessoas
para que ambas possam realizad-las a longo
prazo”.

Boselie, Dietz e Boon (2005)

A GRH é entendida como um conjunto de
atividades para gestao dos trabalhadores.

Robbins e Decenzo(2004, p.140)

‘O processo da administragcdo de recursos
humanos busca prover a organizacdo com
pessoal e sustentar o alto desempenho dos
funcionarios por meio de um planejamento
estratégico de recursos humanos, recrutamento
ou reducdo do quadro, selecdo, orientacéo,
treinamento, avaliacdo do desempenho,
remuneracdo, e beneficios, seguranca e saude, e
ao lidar com as questbes contemporaneas de
ARH".

Dessler (2003, p.2)

“‘Administragdo de recursos humanos (ARH)
refere-se as praticas e as politicas
necessarias para conduzir 0s aspectos
relacionados as pessoas no trabalho de
gerenciamento, especificamente a
contratacdo, ao treinamento, a avaliacdo, a
remuneracao e ao oferecimento de um ambiente

bom e seguro aos funcionarios da empresa’.

Fonte: Freitas (2014)

Mediante os conceitos apresentados, entende-se que a gestdo de pessoas

deve se moldar as necessidades da organizacdo. Essas necessidades estdo em

constantes transformacfes, devendo as praticas de GP ajustar-se com o

desenvolvimento organizacional. Ao referir-se a essa relagéo, Jabbour et al. (2012)

menciona que na vertente mais moderna e estratégica, a GP € conceituada como
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sendo o projeto e a combinacdo de praticas gerenciais de pessoas orientadas para a
melhoria da eficacia organizacional na busca de ligacdes entre as politicas de GP e o
desempenho organizacional.

Apesar das praticas de Gestdo de Pessoas serem implementadas de diferentes
formas em diversos paises, em razdo ndo sé da cultura, mas também de fatores
econdmicos, politicos e sociais, a mensuracao dos resultados da area e a funcéo da
area de gestdo de pessoas tem um efeito positivo sobre o desempenho organizacional
em todas as organizagoes.

Os principais desafios enfrentados pelos profissionais da area de Gestdo de
Pessoas sdo o de ajustar a organizacao as exigéncias do ambiente no qual esta
inserida (FREITAS; JABBOUR; SANTOS, 2011; FREITAS, 2014).

Neste contexto entende-se que gestores enfrentam dilemas éticos e crises
comportamentais nos relacionamentos interpessoais por desconsiderarem o contexto
onde a organizacao esta inserida.

Frente a esse dilema o gestor ao implementar praticas de GP em um
determinado contexto, precisa considerar a influéncia da cultura e os arranjos
organizacionais (DEWETTINCK; REMUE, 2011; FREITAS, 2014). Ao considerar as
influéncias, as organizacdes devem desenvolver uma nova cultura de trabalho, que
enfatiza o papel dos trabalhadores, considerando-os como ativos e ndo como um mero
fator de producéo.

Mediante uma perspectiva inovadora, a GP evolui, tendo como desafio novos
caminhos em ambientes altamente dindmicos e em constante mudanca, pois na era
da economia baseada no conhecimento, os trabalhadores sdo menos propensos a
aceitar os tradicionais modelos organizacionais de controle.

Neste sentido, Freitas, Jabbour e Santos (2011) e Freitas (2014) destacam
gue, os gestores de GP devem adotar praticas de acordo com as estratégias da
organizagdo. Assim compreende-se que as praticas e as estratégias deverao
estar alinhadas, para ndo causar um descompasso, que acabara com pessoas
desmotivadas e com resultados pouco satisfatorios. Entende-se que a maneira com
que as organizagfes configuram seu conjunto de préaticas de GP, estas apresentam

consequéncias nas atitudes e comportamentos dos trabalhadores e, através destes,
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no desempenho da organizagéo (VISSER, 2010; JABBOUR, 2012).

Sobre o desempenho da organizacdo Jabbour et al. (2012), destaca que ha
evidéncias de que a influéncia das préaticas de GP no desempenho organizacional pode
ser fortalecida quando as praticas sdo adequadas as exigéncias competitivas da
empresa. Assim entende-se que um dos principais desafios enfrentados pelas
organizacbes é a combinacdo das estratégias voltadas para a qualidade com
custos competitivos, atendendo as necessidades dos consumidores que estao
sempre a procura de inovagdo. Complementando Jabbour et al.(2012), também
evidencia que as praticas de gestédo de pessoas alinhadas as dimensGes competitivas da
empresa: inovacao (produzir produtos e servicos diferentes dos concorrentes),
qualidade (visa melhorar a qualidade do processo, dos produtos e servi¢cos) e custo
(busca a diferenciacédo pela apresentacdo de menor custo operacional), podem ser
observadas, especialmente nos resultados operacionais relacionados as variaveis
custos, qualidade, flexibilidade, prazos e novos produtos. Mediante 0s conceitos
apresentados, cabe destacar que estes, sdo diretamente relacionados as praticas de

gestao de pessoas, cOmo constata-se na se¢ao a sequir.

2.1.1 PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Ao iniciar discussBes sobre as praticas de gestdo de pessoas, torna-se
fundamental apresentar o entendimento acerca da politica de gestdo de pessoas, pois
estes sdo elementos que estdo diretamente relacionados.

No contexto das politicas e das praticas de gestdo de pessoas, Dutra (2008,
p.17) menciona que a gestao de pessoas impde pensar a atuagdo da area como “um
conjunto de politicas e préaticas que possibilitem a conciliacdo de expectativas entre a
organizacdo e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.
Para o autor, as politicas sdo as diretrizes, 0s principios que guiam o comportamento
das pessoas nas organizacbes. As praticas sdo os procedimentos, metodos e
técnicas utilizadas para a implementacdo das decisdes. Limongi-Franca (2008),
corrobora com Dutra (2008), ao apresentar as politicas e as praticas que compde o

processo da gestédo de pessoas, conforme apresentado no Quadro 2.



24

Quadro 2-Politicas e praticas de gestao de pessoas segundo Limongi-Franca (2008)

Politicas

Praticas

Recrutamento e Selecéo

Recrutamento Interno, Recrutamento Externo e
Selecéo de Pessoal.

Cargos e Salarios

Sistema de remuneracao (fixa, variavel, programa de
participacdo nos resultados) e pesquisa salarial.

Treinamento e
Desenvolvimento

Treinamento, competéncias por cargo, perfil das
pessoas, identificacdo de talentos, ambientes de
treinamento, desenvolvimento individual e
desenvolvimento organizacional.

Avaliacdo de Performance | Avaliagéo de Desempenho e Avaliacao

e Competéncias

Comportamental.

Comunicacgéao Interna

Modelo de Comunicacdo e Fundamentos da
Comunicagéo.

Fonte: adaptado de Limongi-Franca (2008) por Schaurich (2014).

Demo (2011) assim como Limongi-Franca (2008) realizou uma pesquisa onde

identificou as principais politicas de gestdo de pessoas e as praticas associadas a

estas, conforme Quadro 3:

Quadro 3 - Politicas e préticas de gestédo de pessoas segundo Demo (2011)

Politicas

Praticas

Envolvimento

Praticas de reconhecimento, relacionamento, participacdo e
comunicacao que visa conhecer os colaboradores e a melhorar
a qualidade dos relacionamentos e de sua integracdo na
organizacdo; a reconhecé-los melhor; a incentivar sua
participacdo na conducdo dos negocios; e a incrementar a
comunicagéo organizacional.

Treinamento,
Desenvolvimento
e Educacéo

Praticas que visam, principalmente, a prover competéncias e
estimular a aprendizagem dos colaboradores para se
desenvolverem profissional e pessoalmente e ainda a
desempenharem bem suas funcbes rumo ao alcance das
metas organizacionais.

Condicoes de

Préaticas que visam a prover aos colaboradores boas condi¢des
de trabalho e maior bem-estar em termos de beneficios, saude,

Trabalho :

seguranca e tecnologia.

Praticas de remuneracdo e incentivos que visam a
Recompensa recompensar as competéncias dos colaboradores e sua

contribuicdo a organizacao

Fonte: adaptado de Demo (2008) por Schaurich (2014).
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Mediante andlise dos Quadros 2 e 3, cabe destacar que eles apresentam
pouca similaridade. Enquanto Limongi-Franca (2008) foca o entendimento da politica
em uma visao processual, Demo (2011) traz uma abordagem da politica voltada para
0 objetivo que se pretende alcancar com as préticas.

Demo (2011) e Schaurich (2014) destacam que as politicas de gestdo de
pessoas devem atuar como um referencial para possibilitar a execucdo dos objetivos
da organizacdo e, assim servir como guia para as ag¢fes da area da gestdo de
pessoas.

Ao encontro da pesquisa de Demo (2011), Silva (2013) adaptou o modelo
proposto pela autora e acrescentou a politica de recrutamento e selecdo e avaliacdo
de desempenho e competéncias, conforme apresentado no Quadro 4. No acréscimo
apresentado por Silva (2013) ha maiores detalhes das praticas.

Ao encontro de Silva (2013), Schaurich (2014) menciona que as politicas de
gestdo de pessoas sdo desdobradas em uma série de praticas diretamente
relacionadas a elas. A autora destaca que as praticas de gestdo de pessoas
correspondem aos diversos procedimentos, métodos e técnicas utilizadas para a

implementacgéo das decisdes organizacionais.

Quadro 4 - Politicas e préticas de gestdo de pessoas segundo Silva (2013)

Praticas e atividades tomadas pela organizacdo com o objetivo
principal de identificar e atrair potenciais colaboradores interna
Recrutamento e e externamente. Praticas de selecéo (através de instrumentos
Selecdo como entrevistas e testes psicologicos) alinhadas a estratégia
da organizacdo, com informacBes claras das etapas, dos
critérios e dos resultados.

Relacionamento: identificacdo de competéncias e
expectativas dos colaboradores, tratamento dos colaboradores
baseado em respeito e atencdo, e realizacdo de eventos para
promover comemoracdo, diversdo e integracdo dos
colaboradores. Reconhecimento: reconhecimento em forma de
elogios, matérias em jornais internos e feedback continuos.
Envolvimento Participagdo: estimulo a participagdo dos colaboradores
as tomadas de decisdo e resolugcdo de problemas.
Comunicacdo: consideracdo de ideias, sugestbes e
reclamacdes e divulgaces importantes para o desempenho no
trabalho.

Continua
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Treinamento,
Desenvolvimento
e Educacéo

Treinamentos on the job (internos), externos, treinamento de
aprendizado (uma mistura de on the job e instru¢cdes em sala de
aula), educacdo a distancia, palestras e participacdo em
eventos externos como congressos e seminarios, incentivo a
formacdo dos colaboradores por meio do patrocinio total ou
parcial de cursos de graduacdo e pos-graduacdo nhas
modalidades presencial e/ou a distancia, cursos de linguas.
Estimulo a aprendizagem, ao compartilhamento e a producao
de conhecimento.

Condicdes de

Beneficios: grupos de beneficios e a possibilidade de escolhé-
los.Saude: programas de qualidade de vida no trabalho,
programas de prevencdo de doencas e estresse no trabalho,
ambiente arejado, bem iluminado, instalacbes ergondmicas,
praticas para controle do estresse. Seguranca: medidas de
protecdo aos empregados, existéncia e comissao interna para
prevencdo de acidentes, aquisicio e manutencdo de

Trabalho equipamentos de seguranca. Tecnologia: acesso a
equipamentos e materiais adequados para o bom desempenho
da funcdo e existéncia de canais de comunicacao para
divulgacao de informacdes e integracido dos empregados.

Avaliagéo de Apresentacdo de feedbacks; definicho compartilhada com os

Desempenho e
Competéncias

colaboradores do desempenho a ser alcancado; condicdes e
subsidios para elaboracdo de um plano de desenvolvimento.

Recompensas

Remuneracdo: salario compativel com competéncias,
formacdo e mercado. Incentivos: promocgfes viabilizadas por
planos de carreira claros, definidos e conhecidos por todos,
bbénus, prémios, opcdes de acdes, participacdo nos lucros,
funcdes comissionadas.

Fonte: adaptado de Silva (2013) por Schaurich (2014).

Nesse conjunto de métodos e técnicas, serdo apresentados brevemente

0s conceitos de algumas praticas de GP, sendo elas: recrutamento e selecao,

treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, recompensas,

trabalho em equipe, desenvolvimento gerencial e cultura organizacional.

2.1.1.1 Recrutamento e Selecao

Para Freitas (2014), uma das estratégias para criar a cultura

organizacional é recrutar e selecionar candidatos comprometidos. Nessa

perspectiva, a pratica de recrutamento e selecdo pode criar e manter uma

organizacao proativa por meio da contratacdo de colaboradores que estejam
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dispostos a se envolver com as atividades da organizagéo.

Para Maguire (2013), os candidatos a emprego preferem organizacées
que tém uma correlacdo muito proxima entre os seus valores e os valores
empresariais, deste modo, atrair pessoas de alta qualidade pessoal é um
desafio fundamental para a GP.

Mello et al. (2010) destacam que um processo de recrutamento eficiente pode
diminuir as taxas de desligamentos e melhorar programas de desenvolvimento e

crescimento interno.

2.1.1.2 Treinamento e Desenvolvimento

O treinamento segundo Boudreau (2006, p. 338), “¢ um processo
sistematico para promover a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos, ou
atitudes que resultam em uma melhoria da adequacao entre as caracteristicas
dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais”.

Ao que se refere ao desenvolvimento, este consiste em ampliar as
habilidades mais amplas das pessoas para um melhor desempenho na funcéao
atual ou futura (BATEMAN; SNELL, 1998; FREITAS, 2014).

Entende-se que o treinamento deve ser aplicado a todos os
colaboradores da organizacdo, inclusive os terceirizados, com énfase nos
aspectos inerentes a cada cargo, proporcionando informacdes sobre a politica
da empresa, suas praticas e atitudes necessarias para realiza-la.

Na percepcédo de Mello et al. (2010), em uma organizacdo o treinamento deve
ser permanente, porque ele aprimora o desempenho pessoal e eleva o nivel de
competitividade da empresa, portanto este deve estar de acordo com as estratégias
organizacionais. Os autores ressaltam que o treinamento precisa ser considerado
como investimento, e que 0S processos que envolvem o desenvolvimento pessoal

devem envolver ndo apenas o nivel operacional, mas também o nivel gerencial.
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2.1.1.3 Avaliacdo de Desempenho

Sobre a avaliacdo de desempenho, Dessler (2003, p.172) ressalta que
esta consiste na “avaliagcao da relagao entre o desempenho atual ou passado
de um funcionario e seus padrdes de desempenho”. Complementando Gollan
(2013), evidencia que frente essa avaliacdo, as empresas que pagam aos
colaboradores com base no resultado organizacional devem comunicar e
oferecer oportunidades para que os mesmos melhorem seu desempenho.

Para Gruman e Saks (2011), a avaliacdo de desempenho deve
considerar o comprometimento e, propriamente, o desempenho do
colaborador no trabalho, além de fornecer feedback, permitindo que gestores
e colaboradores avaliem o grau de cumprimento das metas de desempenho a
partir de um planejamento em consonancia com o colaborador.

Mello et al. (2010) corroboram com Hipdlito (2008) ao destacarem que avaliar
as pessoas dentro das organizacdes € um meio que permite nortear as acodes
direcionadas de forma a buscar assegurar o que foi planejado, sendo possivel
minimizar e implementar acdes corretivas. Entende-se que os processos de avaliacéo
de desempenho sdo procedimentos usuais no método de avaliar as pessoas nas
organizacdes. Neste sentido, Mello et al. (2010) enfatizam que esses procedimentos
sdo comumente agregados como instrumentos de gestédo, devido ao fato de conferir
se o profissional esta atendendo aos propésitos da empresa. Os autores ainda
destacam, que a avaliacdo de desempenho forma um sistema que visa o

melhoramento das pessoas ao longo do tempo dentro da organizacao.

2.1.1.4 Recompensas

Para Hipdlito (2002), as recompensas podem ser financeiras ou néao,
com a finalidade de retribuir, valorizar e estimular os comportamentos e agdes

que agreguem valor para a empresa.
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Compreende-se que as praticas de recompensas podem trazer
beneficios a gestdo especialmente se os sistemas de recompensas forem
estruturados visando as performances dos colaboradores.

Nessa Otica, a area de GP pode desenvolver programas de recompensa
para equipes inovadoras que promovam ideias que contribuam para a
organizacado, por meio do estabelecimento de recompensas financeiras e nao
financeiras, que s&o ferramentas potencialmente poderosas para apoiar as
atividades de gestdo da organizacdo. As recompensas nao financeiras podem
ser efetivadas por meio de um programa de reconhecimento fornecendo

prémios pelos resultados.

2.1.1.5 Trabalho de Equipe

O Trabalho de Equipe é desenvolvido para resolver os problemas
encontrados, sendo este fundamental, pois permite que os colaboradores
utilizem plenamente as competéncias e as habilidades por meio das fronteiras
interdepartamentais (BISHOP, 2008).

O trabalho de equipes consiste na composicao de grupos, funcionais e
interfuncionais, para abordagem e solucéo de problemas e melhorias, além de
permitir a difusdo de conhecimento e a combinacdo de competéncias de

diversos colaboradores para a solucao de problemas complexos.

2.1.1.6 Desenvolvimento Gerencial

A formacado de desenvolvimento das liderancas também é um aspecto
importante para a GP (MAGUIRE, 2013; FREITAS, 2014). Para Freitas,
Jabbour e Gomes (2011), o gestor de pessoas podera indicar gargalos e
oportunidades em relacdo a gestdo, com base nas competéncias do quadro

de colaboradores existentes na organizacao.
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2.1.1.7 Cultura Organizacional

A atuacdo dos gestores auxilia no desenvolvimento de uma cultura
organizacional que incentiva 0s colaboradores a fazerem sugestbes e
participarem das questdes relacionadas a organizacdo (MAGUIRE, 2013).

Sobre o desenvolvimento de uma cultura organizacional Gollan (2015),
afirma que estd pode demandar um investimento consideravel de tempo e de
recursos. Para tanto, torna-se necessario que 0s gestores de pessoas
conhecam a cultura, o ambiente em que a organizacdo esta inserida, as
praticas funcionais (recrutamento, sele¢do, treinamento, remuneracao,
beneficios, avaliagdo de desempenho, etc.) e os objetivos de negdcios da
organizacdo, tendo a capacidade para desenvolver novas estratégias e
estimular novos valores (FREITAS 2014).

Mediante as praticas supracitadas cabe ressaltar que no contexto desta
pesquisa pratica da area de gestdo de pessoas sdo consideradas no sentido de
auxiliar ou contribuir na implantacdo da manufatura enxuta em uma empresa do setor
téxtil. Assim os principais conceitos assumidos estardo articulados nos aspectos que

envolvem a temaética.

2.2 MANUFATURA ENXUTA: CONCEITOS

As organiza¢des vém buscando novas formas de gestdo, que as orientem para
uma melhor competitividade através da qualidade e produtividade. Uma dessas
ferramentas € o Sistema de Produ¢do Enxuta, conhecido como Manufatura Enxuta. A
manufatura é definida a partir dos trabalhos de Womack e Jones (2004), tendo sua
origem no Sistema Toyota de Producdo (STP), com Taiichi Ohno a frente de seu
desenvolvimento.

O conceito de Manufatura Enxuta (ME) de acordo com Liker (2005), foi
desenvolvido por um grupo de pesquisadores do Massachusetts Institute of
Technology (MIT).A definicdo baseou-se no método de gerenciamento e producdo do

STP desenvolvido por Toyoda e Ohno, da Toyota. Desta forma, a manufatura enxuta
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tem como principal pilar o STP. Womacke Jones (2004) menciona que o STP teve
origem no Japao e se espalhou pelo mundo de forma rapida e eficiente devido aos
resultados apresentados serem de grande representatividade para a induastria
automobilistica e que, posteriormente, foi implementado (adequado) para as
empresas de manufatura industriais de forma abrangente.

Ao remeterem-se ao conceito de manufatura enxuta Shah e Ward (2002)
ressaltam que, este envolve uma série de praticas gerenciais, dentre elas a filosofia
Just in Time (JIT), o melhoramento continuo dos processos, sistemas de qualidade,
manufatura celular, desperdicio zero dentre outros. Para Ohno (1997), a manufatura
enxuta objetiva a eliminacdo dos desperdicios e dos elementos desnecessarios, com
a finalidade de reduzir custos. A ideia basica € que seja produzido apenas o
necessario, no momento necessario, e nas quantidades requeridas.

Na abordagem realizada por Shingo (1996), a manufatura enxuta é conceituada
como a busca por uma tecnologia produtiva que utilize a menor quantidade de
recursos possivel, visando a fabricacdo de produtos sem defeitos, no menor tempo
possivel, minimizando unidades intermediérias, e eliminando desperdicios. O autor
entende por desperdicios todo e qualquer elemento que ndo apresente contribuicao
para atender qualidade, preco, ou prazo requeridos pelo cliente.

Para Fuentes et al. (2012), a manufatura enxuta € uma filosofia de gestéo
baseada na melhoria continua, o que requer o envolvimento e 0 comprometimento de
todos na organizacdo e fornece uma oportunidade para melhorar os resultados em
termos de qualidade, custos e prazos de entrega.

Freitas et al. (2014) corroboram ao destacar que a manufatura enxuta é uma
filosofia focada em identificar e eliminar desperdicios em toda a cadeia de valor, ndo
somente dentro da organizagao.

Mediante os conceitos de manufatura enxuta, entende-se que o0 conceito tem
sido defendido para além da sua origem de fabricagdo tornando-se uma filosofia de
gestdo (GELADE, 2010). A manufatura enxuta passa a ser compreendida como
sinbnimo de boas praticas operacionais aplicaveis a muitos outros que néo so ao de

fabricacao (Yang Xu et al, 2014).
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Mediante os conceitos Dallmann (2014), em consonancia ao apresentado por
Liker (2005) traz em sua pesquisa a representacdo didatica deste sistema
“‘denominado a casa do sistema Toyota de produgédo”. Segundo o autor, cada
elemento que constitui a casa é importante por si s6, mas o mais importante € como
os elementos se reforgam mutuamente. Dallmann (2014) referencia Dennis (2008) no

modelo de casa relacionado as atividades da manufatura enxuta.

Figura 1- Casa do Sistema Toyota de Producéo

Foco no cliente:

* Planejamento Hoshin, takt, heijunka
* Envolvimento, projeto lean, pensamento A3

Just-in-time Jidok
+ Fluxo Envolvimento: . E 0’“:'5" ?":
* Heijunka = Trabalho padronizado erElElE
* Tempo takt « 55 * Ordem visual
= Sisterna puxado - TPM » Solucdo de problema
* Kanban « Circulos kaizen : :ﬁ::;?:i!:gge
= Ordem visual (55) = Sugestdes e Ih
* Processo robusto + Atividades de seguranca rac; 19 uman?je
= Envolvimento = Planejamento Hoshin e e

* Envolvimeto

Trabalho padronizado izac3 Ordem Visual (55)
Kanban, pensamento A3 Padron ° Planejamento hoshin
Trabalho padronizado, 55, Jidoka Estabilidade TPM, heijunka, kanban

Fonte: Dennis (2008); Dallmann (2014)

Na Figura 1, observa-se que a base da manufatura enxuta (fundacdo da casa)
€ a estabilidade e a padronizacado. As paredes sdo as entregas (pecas, produtos
e servicos) e Jidoka (a automacdo com uma mente humana). O telhado é meta, que é
o foco nas necessidades dos clientes. O coracdo é o envolvimento das equipes
flexiveis e motivadas procurando sempre a melhor forma de realizar as

atividades.
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2.2.1 PRATICAS, TECNICAS E FERRAMENTAS DA MANUFATURA ENXUTA

A manufatura enxuta apresenta algumas préticas, técnicas e ferramentas
utilizadas no processo de implementacdo de melhorias. No que concernem as
ferramentas, Dallmann (2014) menciona que Walter e Tubino (2013) fizeram andalise
de 48 artigos relacionados a manufatura enxuta, durante o periodo de 1996 a 2012
para apresentar uma visdo dos métodos de avaliacdo da manufatura enxuta. Walter e
Tubino (2013) agruparam algumas ferramentas da manufatura enxuta encontradas na
literatura com nomes diferentes, mas com semelhante significado, tais como
nivelamento de producdo e heijunka, flexibilidade de méao de obra e trabalho
multifuncional, reducdo se setup e troca rapida de ferramentas. Algumas destas

ferramentas ser&o abordadas a seguir.

2.2.1.1 Troca rapida de ferramentas (Setup)

Segundo Lazzarotto (2010), a troca rapida de ferramentas (TRF) € considerada
uma das técnicas mais relevantes para se atingir os resultados esperados na
manufatura enxuta. Shingo (1996), ao que se refere ao TRF, menciona que este é o
primeiro passo para a inovacdo da producdo, pois esta envolve mudancas né&o
somente nos métodos usualmente utilizados pelas empresas, mas principalmente
em sua filosofia.

Lazzarotto (2010) ainda menciona que a troca rapida de ferramentas consiste
em um conjunto de procedimentos e métodos para a execucao das operacdes de
setup da forma mais rapida e eficiente possivel. Léxico (2003) refere-se ao SMED,
como sinénimo de setup. O SMED (Single-minute Exchange of Dies) conhecido também
como Troca Rapida de Ferramentas € uma pratica da Manufatura Enxuta que visa
reduzir o tempo de setup, ou seja, se refere ao processo para troca de equipamento de
producdo de uma peca para outra no menor tempo possivel. O SMED busca reduzir os
tempos de troca a um unico digito, ou seja, menos de dez minutos (LEAN ENTERPRISE
INSTITUTE, 2003; QUEIROZ 2015). Lazzarotto (2010) destaca que a meta da troca de
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ferramentas deve ser reduzida a um digito, ou seja, deve ser realizada em menos de dez
minutos.

Dallmann (2014) menciona que embora o conceito se refira a minutos, em
Plenert (2007) encontra se referéncia a aplicacdo do conceito de troca rapida em
segundos para algumas empresas.

Queiroz (2015) em consonancia com Feld (2000) ressalta que essa pratica vai
além da reducao do tempo total perdido para realizagdo de setups, busca-se também
a possibilidade de se fazer mais setups num mesmo intervalo de tempo. A autora
destaca que reduzir o tempo e troca de ferramentas entre um processo e outro é
fundamental para garantir a flexibilidade, ou seja, para cumprir 0s programas
nivelados de producéo.

Lazzarotto (2010) corrobora com Corréa e Gianesi (1993) e menciona algumas
prescricfes praticas que devem ser utilizadas como método de obtencdo do tempo de

setup de uma maquina:

a) Documentar como o0 setup € realizado atualmente: buscando eliminar
passos desnecessarios e reduzir o tempo dos passos indispensaveis (0 uso de
gravacdes em video é recomendado);

b) Separar de forma criteriosa setups internos (atividades que necessariamente
devem ser realizadas com a maquina totalmente parada) de setups externos
(atividades que podem ser realizadas com a magquina em funcionamento);

c) Transformar setups internos em setups externos em todas as atividades que
apresentem esta possibilidade;

d) Preparar cuidadosamente, e de forma antecipada, todo o processo para o
proximo setup a ser realizado;

e) Aprimorar 0s equipamentos para que permitam uma preparacdo simplificada
e com a menor necessidade de ajustes possivel;

f) Aprimorar os métodos para que permitam que a maior parte do setup possa
ser realizada por apenas uma pessoa,;

g) Estar ciente de que a maquina sofrera setups, desta forma, utilizar o
maquinario priorizando a simplificacdo dos setups, organizando maquinas

com processos similares, e evitando usos demasiadamente variados;
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h) Praticar, no sentido de treinamento, 0s processos de preparacdo das

maquinas.

Tubino (1999) destaca como ponto importante as atividades auxiliares ao
setup, caracterizadas como desnecessarias, pois sao atividades que néo fazem
parte do setup, e desta forma devem ser completamente eliminadas. Shingo (1996)
acrescenta ainda que a eliminacdo destas atividades desnecessarias, somadas a
separacdo e a organizacao entre setups internos e externos, possibilita a reducéo dos
tempos tradicionais de setup em mais de 50%.

Lazzarotto (2010) destaca que em um contexto de racionalizacdo do processo
de setup, primeiramente deverao ser identificadas e classificadas atividades de setup
interno, setup externo, e desnecessarias. Assim entende-se que a partir da
identificacdo deve haver um estudo elaborado visando transformar atividades de
setup interno em atividades de setup externo, de modo a realizar paradas nas
maquinas somente em atividades estritamente necessarias e indispensaveis. Neste
sentido, SHINGO (2000) ressalta a necessidade, um estudo com olhos criticos em
cada operacao de setup, tanto internos quanto externos, visualizando a melhoria
e a reducao de tempos, e assim potencializando os resultados do trabalho. O
autor propde a técnica da busca e eliminacdo da necessidade de setup, apontando

trés pontos primordiais para sua realizagéo:

a) Projeto do produto inteligente: através da padronizacdo e da reducdo na
guantidade de componentes dos produtos;

b) Producédo focalizada: através da concentracdo da producdo em células ou
linhas
dedicadas exclusivamente a uma familia de produtos especificos;

c) Producdo em grupos: através do desenvolvimento de ferramentas inteligentes

gue possam produzir no mesmo setup diferentes itens ao mesmo tempo.

Lazzarotto (2010) ao destacar Shingo (1996) menciona que com 0S
objetivos atingidos, se torna viavel a minimizacdo dos estoques e a flexibilizagéo
da producéo, possibilitando a producdo em pequenos lotes, permitindo assim ajustes

de acordo com as modificagbes da demanda.
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2.2.1.2 Balanceamento da producéo

Compreende-se que o balanceamento da producdo, como uma série de estacdes
ou postos de trabalhos que s&o formadas por uma linha produtiva, cada qual com um
intervalo de tempo uniforme chamado de tempo de ciclo, correspondendo ao tempo
entre unidades sucessivas.

Lazzarotto (2010) ressalta que as operacdes realizadas em cada estacdo ou
posto de trabalho sdo compostas de uma ou mais tarefas, também conhecidas como
elementos ou unidades de trabalho. Estas tarefas sdo agrupamentos que nao
poderdo ser subdivididos em uma linha de producdo sem que ocorra uma alta
penalidade em movimentos extras. O autor ainda destaca que balancear uma linha
produtiva é ajusta-la as necessidades especificas da demanda, maximizando a
utilizacdo dos postos ou estacOes de trabalho, e buscando a unificacdo do tempo
unitario de execucéo do produto.

Sobre o conceito, Queiroz (2015) destaca Tapping, Luyster e Shuker (2002)
onde mencionam que o balanceamento das operacdes busca dividir a carga de
trabalho entre os operadores em uma linha de producdo de modo a atender o tempo
takt time, ou seja, produzir de forma sincronizada acompanhando a demanda. Para
isto, utiliza-se o Grafico de Balanceamento do Operador (GBO), que se trata de uma
ferramenta usada em processos que envolvem mudltiplas etapas e multiplos
operadores e busca distribuir os elementos das tarefas do operador em relagdo ao
“tempo takt” ou “takt time”, nivelando a carga de trabalho e auxiliando na criagéo do
fluxo continuo (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2003; QUEIROZ, 2015).
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Figura 2 - llustragédo de um gréfico de balanceamento de operador
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Fonte: Rother e Shook (1999).

Ao referir-se a esta ferramenta Queiroz (2015), corrobora com Esposto (2008), ao
ressaltar que ela tem como objetivo sincronizar os tempos de operacao, nivelando-se
as cargas de trabalho, bem como a reducdo dos tempos que nao agregam valor, como
os tempos de espera ou de movimentagcdo desnhecessaria ou exagerada dos
operadores. Assim, pode-se ter impactos positivos quanto a eliminacdo dos
desperdicios de inventario desnecessario, processos inadequados, espera e
movimentagcao desnecessaria.

Sobre essa ferramenta Lazzarotto (2010) destaca que o problema no
balanceamento da linha de producéo é distribuir todas as tarefas necesséarias a uma
série de estacdes de trabalho, de tal forma que o tempo necessério para realizar 0s
processos em cada estacdo ndo exceda ao tempo de ciclo.

Ao encontro das ideias de Ferreira (1998), Lazzarotto (2010) ressalta que um
balanceamento perfeito da producéo seria atingido por meio de tempos exatamente
iguais em cada posto ou estacdo de trabalho. Entretanto, na pratica tempos iguais
dificilmente sédo alcancados, geralmente resultando em um ritmo de trabalho global
determinado pela estacdo mais lenta de trabalho. Dentre os diversos fatores que
influenciam diretamente no balanceamento, como ergonomia, restricdbes de
processos, disponibilidade de ferramental, locais de armazenamento e
abastecimento, dentre outros, é o tempo o fator fundamental na realizacdo de
gualquer balanceamento da producéo.

De acordo com a visdo de Davis et al. (2001), Lazzarotto (2010) destaca as

etapas necessarias para realizar o balanceamento produtivo:
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a) Especificar a relacdo sequencial entre as tarefas, utilizando um diagrama
de precedéncias;

b) Determinar o tempo de ciclo necessario para atender a producéo desejada;

c) Determinar o niumero minimo tedrico de estacfes de trabalho requerido
para satisfazer a restricdo de tempo de ciclo;

d) Selecionar uma regra basica de alocacéo das tarefas as estacdes de trabalho e
uma regra secundaria para o caso de empate na alocacao;

e) Delegar tarefas, uma por vez, a primeira estacao, até que a soma dos tempos
seja igual ao tempo de ciclo, ou até que nenhuma outra tarefa seja viavel
devido a restricbes de tempo ou de sequéncia, repetindo o processo nas
estacdes seguintes até que todas as tarefas sejam alocadas;

f) Avaliar a eficiéncia da linha.

2.2.1.3 Nivelamento da producéo (Heijunka)

Queiroz (2015) ao corroborar com Dennis (2007) expde o conceito de
Producdo Nivelada ou Heijunka, o qual significa a distribuicdo e combinacgao
uniformemente ao longo do tempo do volume de producdo. Queiroz (2015)
ressalta que ao invés de reunir todos os produtos do tipo A no periodo da manha
e todos os produtos tipos B no periodo da tarde, a Producdo Nivelada alterna
pequenos lotes de A e B em cada periodo. Segundo a autora esta pratica pode
aferir alguns beneficios, tais como a redugdo no lead time e a necessidade de
menores quantidades de estoques. Ainda, ressalta que o nivelamento de
producdo também colabora para determinar melhor a quantidade necessaria de
equipamentos, materiais e pessoas.

Do mesmo modo Lean Enterprise Institute (2003) expde que esta pratica
envolve o nivelamento do tipo e da quantidade de producdo durante um periodo
fixo de tempo, permitindo que a producdo atenda de maneira eficiente a
demanda, evitando excesso de estoques, reduzindo custos, mao de obra e lead

time de producao em todo o fluxo de valor.
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Compreende-se que o nivelamento da producao requer o ajuste da taxa de
producdo ao mesmo nivel da taxa de saida, reduzindo significativamente estoques
tanto de produtos acabados como de produtos em processo, resultando na reducéo
dos custos produtivos.

Neste sentido, destaca-se Tubino (1999) onde menciona que nivelar a
producéo significa programar para a montagem final pequenos lotes, e que estes
estejam em sincronia com a variedade de produtos demandados pelos clientes,
garantindo assim, respostas ageis as variagdes de curto prazo nas necessidades dos
clientes. O referido autor ressalta que todo o sistema produtivo busca nivelar
sua producdo de acordo com a demanda, de forma a acionar seus recursos
produtivos apenas a medida que os clientes solicitarem produtos. Contudo, em
sistemas convencionais com producdo empurrada, torna-se bastante complexo
estabelecer um nivelamento para um horizonte de tempo de médio prazo durante a

execucao do plano mestre de producéo, visto a baixa flexibilidade.

2.2.1.4 Mapeamento do fluxo de valor

Queiroz (2015) destaca que o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), € uma
técnica apresentada por Rother e Shook (1999) que permite entender o fluxo de
material, pessoas e informacfes e apresenta as etapas necessdrias para a producao
de um produto, que vai desde o consumidor até o fornecedor.

Esta técnica é fundamental para auxiliar na identificacdo dos desperdicios e
principalmente na identificacdo das origens dos desperdicios no fluxo de valor. Ainda,
colabora para auxiliar na implementacdo de praticas e ferramentas da Manufatura
Enxuta e para evitar a implementacéo de técnicas isoladas, pois reline 0s conceitos e
as técnicas da manufatura enxuta. Na Figura 3 podem ser visualizadas as etapas

basicas do Mapeamento do Fluxo de Valor.
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Figura 3 - Etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor.
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Fonte: Rother e Shook (1999).

Para Queiroz (2015), a primeira etapa € selecionar a familia de produtos, ou
seja, um conjunto de produtos que passam pelas mesmas etapas de processamento
e utilizam equipamentos comuns nos seus processos. A etapa de desenhar o estado
atual envolve a coleta de dados no chdo de fabrica, estes dados fornecerdo as
informacdes necessarias para desenvolver um estado futuro.

Na Figura 4 pode ser visualizado um exemplo de um MFV.

Figura 4 - Exemplo de um MFV da situacéo atual
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Queiroz (2015) destaca as ideias de Tubino (1999) sobre nivelamento da
producdo, onde sugere gue lotes menores de materiais devem estar em movimento
entre cada estagio produtivo, o que em termos globais reduziria o nivel de estoques
em processo. Na visdo de Shingo (1996), em uma situacdo onde a capacidade
produtiva for maior do que a demanda possa absorver, & preferivel optar pela
ociosidade da maquina a ociosidade do empregado, partindo do pressuposto de que
0 maquinario possui uma vida util economicamente remanescente, que podera ser
aplicada no futuro.

Segundo Lazzarotto (2010),na mentalidade de um sistema de producdo em
massa existe a preocupacdo em extrair a maxima produtividade dos equipamentos,
na mentalidade do Sistema Toyota de Producdo o tempo de ciclo é que ird definir
como serdo montados o0s recursos produtivos para satisfazer a producéao,
produzindo apenas a quantidade necessaria, possibilitando a reconfiguracdo dos
recursos de acordo com as flutuagdes de demanda.

Lazzarotto (2010) acrescenta que o mapeamento do fluxo de valor se
apresenta como uma importante ferramenta dentro da filosofia lean, pois
proporciona uma visao sistémica do processo, possibilitando uma visualizacao
clara do fluxo, além de auxiliar na identificacdo de fontes de desperdicios. Além disso,
o mapeamento do fluxo de valor revela a relacdo existente entre os conceitos e
técnicas enxutas, o que impede que elas sejam implementadas de forma isolada.
Sobre o mapeamento Dallmann (2014), em consonancia com Plenert (2007), cita
gue um facilitador deve certificar-se que o time esteja bem formado, incluindo todas
as partes interessadas e autoridades no produto, e depois treina-lo. Este time ird
definir o valor baseado na visao do cliente e também documentar. Em seguida rever
0os principais indicadores de performance e se concentrar em alguns poucos
baseando se nas necessidades dos clientes ao mesmo tempo balanceando as
necessidades das outras partes interessadas e os membros da organizagdo. Neste
momento com o time formado e metas estabelecidas, o time pode observar o
processo e obter dados. O time deverd obter dados detalhados dos fluxos de

materiais, informacdes e pessoas envolvidas no fluxo do processo. Estas
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informacgdes sdo obtidas através de questionario para cada etapa. E assim reunira

estas informacdes para criar o Mapeamento de Fluxo de Valor.

2.2.1.5 Producéo puxada e fluxo continuo

Sobre o fluxo continuo Queiroz (2015) destaca Rother e Shook (1999), que
conceituam esta pratica como a producdo de uma peca de cada vez, com cada item
sendo passado imediatamente de um estdgio do processo para O pProcesso
subsequente sem nenhuma parada (e muitos outros desperdicios). A autora em
concordancia com Lean Enterprise Institute (2003) destaca que Fluxo Continuo
representa “produzir e movimentar um item por vez (ou um lote pequeno de itens)
ao longo de uma série de etapas de processamento, continuamente sendo que em
cada etapa se realiza apenas o que € exigido pela etapa seguinte”.

Lazzarotto (2010) destaca que o processo de fluxo continuo consiste, em um
estado ideal, que os itens sédo processados e alocados diretamente de um processo
anterior para o processo seguinte, uma peca de cada vez.

Na mesma direcao Rother e Harris (2002) destacam o Fluxo Continuo com
foco principal do Lean Manufacturing. Os autores ainda mencionam que alcancar o
fluxo continuo tem sido o objetivo de varios projetos Kaizen. Assim entende-se que
esta pratica pode ser considerada o modo mais eficiente de produzir e deveria ser

utilizada com criatividade para implementa-la.

2.2.1.6 Gerenciamento visual (Kanban)

O Kanban, termo japonés que significa “sinal” ou “cartdo”, € uma ferramenta que
funciona como um sinal de demanda do cliente, ou seja, autoriza o inicio da producao
ou a retirada de itens em um sistema de trabalho. Esta ferramenta controla o nivel de
trabalho em processo e o prazo de entrega para os produtos, além disso, pode facilitar
um feedback imediato sobre anormalidades (OHNO, 1997; LEAN ENTERPRISE
INSTITUTE, 2003; LIKER, 2005; QUEIROZ, 2015).
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Lazzarotto (2010) destaca o conceito apontado por Slack et al. (1997, p. 486)
kanban “é algumas vezes chamado de “correia invisivel’, que controla a transferéncia
de material de um estagio a outro da operagao”.

De acordo com Tubino (2000, p. 194), “o sistema kanban foi desenvolvido na
década de 60 pelos engenheiros da Toyota Motors, com objetivo de tornar
simples e rapidas as atividades de programacao, controle e acompanhamento de
sistemas de produgéo em lotes”. O autor ainda destaca que o kanban busca movimentar
e fornecer os itens dentro da producdo apenas nas quantidades necessarias e no
momento necessario, dai a origem do termo just in time para caracterizar esse tipo de
sistema de producao.

Neste sentido, compreende-se que a grande estratégia de se trabalhar com o
sistema kanban €& o conceito de eliminar os estoques (estoque zero), onde o0s
componentes e materiais agregados ao produto chegam no momento exato de sua
producéo.

Tubino (2000, p. 195), afirma que “no sistema kanban de puxar a producéo nao
se produz nada até que o cliente (interno ou externo) de seu processo solicite a
producdo de determinado item”. O autor salienta ainda que, a medida que o
cliente de um processo necessita de materiais, ele recorre diretamente aos
kanban sem estoque neste processo, acionando N0 mesmo momento 0 pProcesso
para que os kanbans dos itens consumidos sejam repostos aos estoques.

O autor ressalta que o sistema kanban funciona baseado em sinalizacdes para
ativar a producdo e movimentacdo dos itens pela fabrica. Neste sentido, torna-se
importante destacar alguns conceitos dentro do sistema kanban (PEINADO, 2007;
LAZZAROTTO, 2010):

a) Cartdo kanban: é o responsavel pela comunicacéo e funcionamento do sistema,
onde devem estar contidas informacdes para o funcionamento da linha de
producéo;

b) Contentor: cada lote é armazenado em um recipiente padronizado, com
namero definido de pecas e um cartdo correspondente a cada contentor;

c) Quadro kanban: deve ficar proximo ao estoque de pecas no setor de

producéo, devendo ser fixado em um local de facil acesso;
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d) Kanban externo: autoriza o fornecedor a fazer uma entrega de um lote de itens,
especificado no cartao;

e) Kanban interno: funciona como uma requisicao de materiais, autorizando o fluxo
de itens entre o centro de trabalho produtor e o centro consumidor dos itens;

f) Kanban controlado por cartdo: os contentores cheios devem ficar em lugares
pré-estabelecidos. Cada cartdo kanban corresponde ou representa um
contentor. Quando o contentor esta cheio, o cartdo deve permanecer
fixado junto ao contentor. Quando o setor cliente for retirar um contentor
de estoque, a pessoa deve retirar o cartdo do contentor que esta levando para
consumo e colocar no seu respectivo lugar no quadro kanban. O fornecedor,
interno ou externo, ao ver os cartdes no quadro kanban, saber4 quantos
contentores foram retirados do estoque e isso funciona como uma autorizacédo
para produzir a peca.

No mesmo sentido, Tubino (2000) sugere cinco regras a serem observadas
para que os beneficios do sistema kanban possam atingir o desempenho esperado:

a) O processo subsequente (cliente) deve retirar no processo precedente
(fornecedor) os itens de sua necessidade apenas nas quantidades e tempo
necessario;

b) O processo precedente (fornecedor) deve produzir seus itens apenas nas
guantidades requisitadas pelo processo subsequente (cliente);

c) Produtos com defeito ndo devem ser liberados para processos
subsequentes (clientes);

d) O numero de kanbans no sistema deve ser minimizado;

e) O sistema kanban deve adaptar-se a pequenas flutuagbes na demanda.

2.2.1.7 Melhoria continua (Kaizen)

Lazzarotto (2010) em sua pesquisa conceitua o Kaizen como sinénimo de
melhoria continua podendo ser utilizada em toda amplitude de campos, assuntos,
ideias geradas, objetos materiais ou ndo, ressaltando a aplicabilidade do Kaizen para

as empresas. O autor salienta que o Kaizen representa inovacao continua, sendo
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gue pode ser desenvolvida ao longo do tempo, buscando a melhoria da qualidade
e/ou produtividade em qualquer natureza, area ou extensdo. A preocupacao inicial
devera ser com a capacidade de manutencdo do patamar de qualidade e/ou
produtividade ja alcancada, para em uma etapa posterior ser implantada a cultura

e a conscientizacdo da importancia da melhoria (Kaizen) continua.

Neste contexto compreende-se que a estrutura do processo engloba toda a
extensdo da empresa, sua estrutura organizacional, procedimentos
administrativos, formulacdo das diretrizes e objetivos, desenvolvimento de
produtos, processos produtivos, sistemas de informacdo e tecnologia, e todos
demais elementos relativos as operac¢des da empresa (OISHI, 1995; LAZZAROTTO,
2015).

A empresa ao aderir o Kaizen busca melhorias, na area econdmica, na técnica,
e na efichcia. Porém, estas melhorias estardo sempre visando a harmonia e
consideracdes humanas, ou seja, as melhorias em produtividade, em lucratividade
da empresa, sendo que estas ndo podem ser visadas em detrimento do melhor
condicionamento dos elementos humanos envolvidos neste processo de
melhoria.

O Kaizen é uma das ferramentas mais utilizadas e difundidas pelos
autores através do ciclo PDCA, sintetizada por Oishi (1995, p. 85) nos seguintes
aspectos:

P - Plan - Plano;

D - Do - Execucao do plano;

C - Check - Verificacdo dos resultados da execucéo;

A - Action - Correcédo do desvio do resultado (para melhor) com relacéo ao plano.

Oishi (1995, p.87) também considera algumas posturas que devem ser

adotadas para a conscientizacao basica visando melhorias:

a) Eliminar o conceito de que o melhor processo de producédo € o unico, ou
€ o0 atualmente adotado;
b) Procurar método alternativo para melhor sanar o problema em vez de justificar

Ou preocupar-se com ele;
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c) Imediatamente eliminar os erros gerados e acatar os procedimentos corretos;

d) Melhoria poderd ser gradativa e nao espere que apareca um pProcesso
perfeito, 0 que podera demorar e causar derrota na competicao;

e) Corrija 0s erros no momento de sua geracao;

f) Surgem ideias de melhoria, principalmente diante dos problemas ou erros;

g) Faca a deteccdo das causas do resultado indesejado perguntando “por qué e
como”, aproximadamente cinco vezes sucessivamente e, em seguida, procure a
melhoria;

h) A ideia do grupo supera a de um so6 individuo;

i) N&o ha limite na melhoria

2.2.1.8 Flexibilidade da méo de obra (polivaléncia)

Queiroz (2015) em consonancia com o Lean Enterprise Institute (2003),
destaca que o Operario Multifuncional € uma abordagem que esta relacionada
com as praticas de trabalho em que os operadores manuseiam mdultiplas
maquinas e multiplos processos em um layout em ilhas por processo, ou em
mais de um processo em um layout orientado para o fluxo dos produtos. Ainda,
em um ambiente de Manufatura Enxuta os colaboradores tém responsabilidade
pela qualidade do produto e, sempre, devem ter como objetivo a eliminagcao
sisteméatica dos desperdicios.

No mesmo sentido, Lazzarotto (2010) ressalta que a mao de obra
representa uma parcela significativa nas empresas. Assim compreende-se que se
torna necessario que as empresas utilizem de forma eficiente seus recursos
humanos. Queiroz (2015) destaca que uma das caracteristicas mais marcantes em um
sistema enxuto é a producao em pequenos lotes e com preparacao rapida, tornando
uma exigéncia a figura do operario polivalente, habilitado a operar com eficiéncia mais
de uma magquina. Para possibilitar esta polivaléncia de méo de obra, é necessario que a
empresa invista constantemente em treinamentos abrangentes para Seus
trabalhadores, pois a manufatura enxuta ndo somente exige uma maior habilidade do
operador, mas também um maior trabalho de coordenacéo, planejamento e controle.

A polivaléncia é definida por Léxico Lean (2003); Ohno (1997) e Lazzaroto
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(2010) como pratica de trabalho nas quais os colaboradores desenvolvem seus
trabalhos em mais de uma maquina, geralmente em layouts em ilhas por processo, ou
em mais de um processo, neste caso, em um layout orientado para o fluxo de
produtos. Entende-se que o layout celular, amplamente utilizado na manufatura
enxuta, geralmente exige que o operador esteja capacitado e treinado para 0 manuseio

de mais de um equipamento.
Segundo Liker, Meyer (2006) e Dallmann (2014), no sistema Toyota se trabalha

para que todos os colaboradores conhecam e realizem multiplas funcdes, assim sao
sistematicamente treinados e avaliados. O rodizio de funcdes € uma das técnicas
utilizadas para promover a multifuncionalidade operacional. Dallmann (2014)
juntamente com outros autores referéncia que esta técnica € comumente utilizada na

manufatura enxuta.

2.2.1.9 Manutencao produtiva total

Queiroz (2015) em sua pesquisa ressalta que o TPM (Total Productive
Maintenance), no portugués conhecido como “Manutencédo Produtiva Total”, é
uma abordagem fundamental para o bom funcionamento de um ambiente de
Manufatura Enxuta. De acordo com Lean Enterprise Institute (2003) o TPM,
engloba um conjunto de técnicas iniciadas em uma empresa japonesa do grupo
Toyota, para garantir a confiabilidade de todas as maquinas do processo de
producdo. A mesma referéncia descreve que o termo “Maintenance” esta
relacionado a palavra “Productive” no que diz respeito a eliminacdo das perdas
sofridas pela maquina, como quebra, tempo de troca, pequenas paradas, refugo,
e “Total” por atentar a todo o ciclo de vida do equipamento, ou seja, realizar
medidas conforme o estado que o0 equipamento encontra em seu ciclo de vida.

Queiroz (2015), corrobora com Feld (2000), ao evidenciar que o TPM
aborda trés aspectos principais: manutengcao preventiva, manutencao corretiva; e
manutencdo preditiva, os quais tem o objetivo de garantir a confiabilidade e a
produtividade total dos equipamentos. Os autores apontam que 0 equipamento &
parte integrante de qualquer ambiente produtivo e a confiabilidade dos

equipamentos € essencial para a implantacdo bem-sucedida do Lean
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Manufacturing. Os autores ainda explicam que em um ambiente enxuto 0s niveis
de estoque sdo reduzidos, assim o tempo de operacdo das maquinas torna-se
ainda mais importante. Uma vez que existe pouco estoque para suprir as paradas
de maquinas nao planejadas, quando uma maquina quebra, toda a linha de
producdo para, e, portanto, torna-se necessario que as maquinas sejam

confiaveis.

Lazzarotto (2010) complementa ressaltando que o conceito de Manutencao
Produtiva Total foi desenvolvido com o objetivo de garantir a disponibilidade do
equipamento quando necessario. O autor ainda destaca com base em Russomano
(2000), que para atingir estes objetivos, devem ser realizadas revisdes das
maquinas de forma programada, com a substituicdo de alguns componentes mesmo
sem defeito, em virtude de seu desgaste ou vida Util. Neste sentido, algumas etapas

se fazem necessarias:

a) Entrosamento com a fabricacdo: caso ndo sejam identificados objetivos
comuns entre manutencdo e producdo o desenvolvimento eficiente deste
programa podera estar ameacado;

b) Lubrificacdo diaria executada pelo operador: esta é uma atribuicdo que integra
a rotina de trabalho do operador, devendo haver uma consciéncia de sua
responsabilidade com as maquinas e equipamentos em gue trabalha;

c) Operacdo em um unico turno de trabalho: com operacées em um s6 turno,
€ possivel que sejam concentradas operacdes de emergéncia apdés o
expediente de trabalho ou durante os finais de semana;

d) Operacbes cadenciadas, sem forcar o desgaste: deve-se procurar trabalhar
sempre abaixo da capacidade maxima das maquinas e equipamentos, desta
forma, desgastes e quebras podem ser evitados ou substancialmente
reduzidos;

e) Manutencdo proporcional a utilizacdo do equipamento: a orientacdo do
programa de manutencdes deve priorizar maquinas equipamentos com

maior utilizagcdo e/ou com maior probabilidade de quebras.
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2.2.1.10 Integracdo da Cadeia de fornecedores

Para Womack e Jones (2004), a manufatura enxuta busca uma melhor
maneira de organizar e gerenciar os relacionamentos de uma empresa com seus
clientes e fornecedores, desenvolvendo produtos e operacfes de producdo de
maneira a produzir cada vez mais e melhor.

No mesmo sentido Lazzarotto (2010) em consonancia com Christopher
(1997), destaca que as mudancas ocorrem com grande rapidez no atual mercado
competitivo, onde é necessario que as empresas se organizem em forma de cadeias
ou redes de suprimentos, unindo-se para conquistar ou permanecer em seus
nichos de mercado de forma sustentavel. Assim, a manufatura enxuta se apresenta
como uma ferramenta (til dentro da cadeia de suprimentos, atuando de forma a
especificar valor, alinhar agcdes que criam valor, e gerenciar as atividades para uma
administracéo eficaz.

No que concerne esta cadeia Lazzarotto (2010), destaca Chopra e Meindl
(2004), que abordam algumas questdes para que o gerenciamento da cadeia de
suprimentos seja bem-sucedido, sendo necessario tomar algumas decisdes:

a) Estratégia ou projeto da cadeia de suprimentos: fase de estruturacdo e
definicho de processos e estratégias: local, capacidade produtiva,
armazenagem, produtos, logistica de transportes, dentre outros;

b) Planejamento da cadeia de suprimentos: definicdo das politicas operacionais,
decisbes quanto a mercados, fabricacdo, terceirizagdo, reabastecimento e
estocagem;

c) OperacOes da cadeia de suprimentos: fase com o objetivo de implantar as
politicas operacionais, distribuicdo, datas de entregas, programacao de

entregas, logistica de transportes e reabastecimento.

Lazzarotto (2010) afirma que as decisdes relacionadas a cadeia de
suprimento exercem um impacto significativo sobre o sucesso ou insucesso das
empresas, pois influenciam diretamente tanto nas receitas quanto nos custos

empresariais.
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2.2.1.11 Operacdes padronizadas

A padronizacdo das operacfes, segundo Lazzarotto (2010), representa
um conjunto de planos de agbes, normas, diretrizes e procedimentos, estabelecidos
pela administracdo para aplicacdo em todas as principais operagfes, servindo como
regras, a fim de permitir que todos os colaboradores executem as tarefas com
sucesso.

As operacdes padronizadas tratam-se do estabelecimento de procedimentos
precisos da mao de obra em um processo produtivo, e, de acordo com o Léxico Lean

(2003) e Lazzarotto (2010), tém como base os seguintes elementos:

a) Tempo takt: representa a taxa em que os produtos deverdo ser produzidos
para atender as demandas dos clientes;

b) Sequéncia: representa a sequéncia exata do trabalho em que um
colaborador desenvolve suas atividades dentro do tempo takt;

c) Estoque padrdo: representa os estoques, incluindo os itens nas maquinas,
exigidos para a manutencdo de um processo produtivo operando suavemente.
Léxico (2003) apresenta trés documentos basicos comumente utilizados para

a criacao de operacdes padronizadas, sendo eles:

a) Quadro de capacidade do processo: utilizado para calcular a capacidade de
cada maquina ou equipamento em processos conectados (células), visando a
obtencdo da capacidade real, a identificacdo e a eliminacdo de gargalos
produtivos;

b) Tabela de combinacdo do trabalho padronizado: identifica a combinacao
dos tempos (operacbes manuais, transporte entre maquinas/processos,
processamentos em maquina) para cada operador seguindo uma sequéncia de
producéo;

c) Diagrama de trabalho padronizado: identifica a movimentacdo do operador,
bem como a localizacdo dos materiais, com relacdo a maquina e ao layout do

processo produtivo total.

O autor ainda argumenta que as operagdes padronizadas, uma vez

estabelecidas e expostas nas estacbes de trabalho, passam a ser objeto de melhoria
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continua, através do Kaizen.

Compreende-se que a padronizacdo das operacdes pode ser considerada
como uma ferramenta Uutil para se estabelecer uma estratégia produtiva,
fornecendo subsidios para organizagdes que buscam melhorias na qualidade se
seus produtos. A padronizacao contribui para a reducdo do numero de operagdes, 0
que possibilita uma melhor previsibilidade dos resultados, proporcionando ganhos

em qualidade, agilidade e confiabilidade.

2.2.1.12 Controle da qualidade zero defeitos

No sistema Toyota a superproducdo ndo € permitida em nenhuma
circunstancia, a ocorréncia de defeitos deve ser impedida totalmente, e a forma mais
eficaz para que a inspecao tenha sucesso neste sentido, € trabalhar na prevencao
dos defeitos, e ndo somente em localiza-los (SHINGO, 1996; LAZZAROTTO, 2010). A
inspecao preventiva deve envolver trés estratégias:

a) Controle na fonte: controlar os defeitos onde eles ocorrem;

b) Auto-inspecado: os préprios trabalhadores sdo o0s responsaveis por
encontrar e corrigir defeitos gerados na prépria operacgao;

c) Inspecéo sucessiva: os trabalhadores checam o trabalho realizado pelos

colegas.

Lazzarotto (2010) ao citar Shingo (1996b) destaca que na eliminacéao total
dos defeitos, deve ser adotada uma inspecao 100%, pois inspec¢des por amostragem,
embora fundamentadas pela estatistica, ndo séo suficientes e ndo garantem de fato
a qualidade do produto, ou seja, ndo garantem o zero defeitos.

O método Poka-yoke ¢é recomendado pelo Sistema Toyota de
Producdo, visto que este dispositivo ajuda a atingir 100% de produtos aceitaveis,
impedindo a ocorréncia de defeitos. Queiroz (2015) destaca em consonancia com Feld
(2000) e Lean Enterprise Institute (2003), que o Poka-Yoke ou Dispositivo a prova de
erros, € um método que auxilia os operadores a evitar erros em seu trabalho, tais como

escolha de peca errada, montagem incorreta de uma pecga, esquecimento de um
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componente ou até mesmo em um projeto de produto com formas fisicas que tornam
impossivel a montagem incorreta. Os autores ainda ressaltam que esta técnica foi
concebida para concentrar-se na busca da qualidade e capturar feedback sobre defeitos
0 mais proximo possivel da causa raiz.

Entretanto cabe salientar que a simples implementacdo de dispositivos Poka-
yoke ndo garante zero defeito, pois as questdes relativas aos tipos de inspecdes e
as formas de executa-las devem ser decididas com cuidado, caso contrario, a
eliminacdo absoluta de defeitos pode nao ser atingida.

Lazzarotto (2010, p.43) destaca que o Poka-yoke € um meio de inspecéo
utiizado como uma pratica medida para se atingir a inspecdo 100%, e alguns

exemplos segundo Shingo (1996) séo listados abaixo:

a) Dispositivos que impedem uma peca de encaixar em um gabarito se algum
erro operacional tiver sido feito;

b) Dispositivos que impedem uma maquina de iniciar o processamento se houver
algo errado com a peca que esta sendo trabalhada;

c) Dispositivos que impedem uma maquina de iniciar o processamento se algum
erro operacional tiver sido feito;

d) Dispositivos que corrigem erros operacionais ou de movimento e permitem que
0 processamento prossiga;

e) Dispositivos que obstruem defeitos através da verificacdo de erros no
processo precedente impedindo-os de seguirem ao préximo, em caso positivo;

f) Dispositivos que impedem o inicio de um processo se alguma peca do
processo anterior tiver sido esquecida.

Sobre os dispositivos Queiroz (2015) elucida que este colabora para a melhoria
das atividades de inspecao e podem garantir que os erros e defeitos sejam identificados
e eliminados o mais rapido possivel em seu processo de fabricacdo, contribuindo

significativamente para a eliminagao do tipo de desperdicio “defeitos”.
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2.2.1.13 Gestao visual

A Gestao Visual, de acordo com Queiroz (2015) e Lean Enterprise Institute (2003),
esta relacionada com a melhoria no acesso visual dos colaboradores as ferramentas,
atividades de producdo e indicadores de desempenho do sistema de producgéo, de
maneira que a situacao do sistema seja entendida rapidamente por todos os envolvidos.
Lazzaroto (2010) contribui com o conceito ao evidenciar que a gestao visual € uma
ferramenta para ampliar a capacidade no tratamento das informagées em um
sistema produtivo, contribuindo para a reducédo de feedback com vistas a tomada de
acOes de controle, de forma a reduzir a distancia existente entre colaboradores,
informagdes e solugdes.

Queiroz (2015) salienta que as fabricas Lean fazem uso intensivo desta técnica,
com o0 objetivo de fazer com que todas as pessoas vejam o fluxo de trabalho, o
desempenho dos processos, os problemas e as oportunidades de melhoria.

Nas empresas a gestdo visual ocorre por meio de quadros informativos que
apresentam os métodos de trabalho padrdo, objetivos e indicadores de desempenho, os
guais auxiliam na comunicacdo entre os operadores do chdo de fabrica e os demais
colaboradores da organizacdo. O Lean Institute Enterprise (2003) considera estes
guadros essenciais na fase inicial de implantacdo da Manufatura Enxuta.

Lazzarotto (2010), ressalta que a principal proposta da gestdo visual é a de
criar ferramentas para que o sistema produtivo possa ser entendido por todos de
forma réapida. Para tanto, trata da colocacdo de ferramentas, pecas, atividades
produtivas e indicadores de desempenho em local de facil visualizacdo. A
comunicacdo visual prové instrumentos para que as equipes tenham foco nos
propésitos comuns, fortalecendo préaticas ja existentes e contextualizando o
ambiente em que as equipes trabalham.

A Figura 5 sintetiza as ideias expostas neste capitulo, apresentando as

praticas, técnicas e ferramentas da manufatura enxuta e suas subdivisdes.
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Figura 5 - Praticas, Técnicas e Ferramentas da Manufatura Enxuta
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Fonte: adaptado de Lazzarotto (2010)

2.3 CELULAS DE MANUFATURA

As Células de Manufatura, também conhecidas como Arranjo Celular, segundo
Queiroz (2015) e Lean Enterprise Institute (2003), dizem respeito a localizagdo dos
equipamentos e estacdes de trabalho por produtos similares em uma sequéncia que
permite o fluxo continuo de materiais e componentes pelo processo, com minimo
transporte ou demora. Usualmente os recursos sédo dispostos em forma de “U” para
evitar que o colaborador percorra longas e possibilitar combinagdes de diferentes de
tarefas para os operadores, além disso, permite a realizacdo da primeira e da Ultima
operacao do processo pelo mesmo operador, colaborando para manutencao do ritmo e

do fluxo de trabalho.

Queiroz (2015) corrobora com Liker (2005), ao ressaltar que a utilizacdo desse
layout, contribui para o fluxo continuo, e permite eliminar departamentos, criando células
de trabalho agrupadas por produtos e ndo mais por processos.

Sobre a utilizagdo deste layout nas fabricas, Lazzarotto (2010) menciona que
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este tem como objetivo: reduzir os custos, aumentar a qualidade, melhorar a
flexibilidade, reduzir o tempo de resposta, reduzir o lead time e gerar a agilidade, pois
séo acles chaves para se obter competitividade nos dias atuais, desde que venham
somadas as normas de seguranca. O autor ainda aponta que no layout celular as
pecas similaridades sao identificadas e agrupadas (em familias) com o objetivo de
buscar vantagens no projeto e ha manufatura. As pecas de uma mesma familia
terdo necessidades de processamento similares, indicando a formacdo de um
grupo de maquinas responsaveis pela sua fabricacdo. Este grupo de maquinas é
denominado célula de producéao.

Lazzarotto (2010, p. 46) destaca que as células de producdo podem ser definidas
como “o conjunto de duas ou mais maquinas ou postos de trabalho, formando
composic¢des produtivas especializadas, que favorecem a passagem do trabalho de
um posto a outro, tanto manualmente como automaticamente” Para cada uma das
células produtivas é designado um conjunto de produtos que sofrem as mesmas
operacdes. Além disso, as células produtivas tém como principio a utilizacdo de um ou
dois operarios. O autor ainda destaca que o arranjo fisico celular é indicado para
estruturas produtivas onde se tenha média variedade de pecas e tamanho de lote
pequeno a médio.

Lazzarotto (2010) menciona que para a implantacdo de um arranjo celular,
deverédo ser formadas células, onde se deve definir quais maquinas pertenceréo a cada
célula e qual a disposicao das maquinas dentro destas células. O planejamento deve ser
finalizado com a definicdo da posicao das células na area disponivel no chao de fabrica,
definindo-se como a célula ira trabalhar: namero de operadores, seguenciamento
das pecas, ferramental e demais fatores. Mediante o0 contexto apresentado entende-se
que a principal proposta da Manufatura Enxuta € a possibilidade de arranjos
organizacionais mais ageis e flexiveis.

Ao finalizar a apresentacédo dos conceitos e praticas da gestdo de pessoa e da
manufatura enxuta, torna-se importante discorrer sobre as pesquisas que envolvem a

relacdo entre as duas tematicas.



2.4 GESTAO DE PESSOAS E MANUFATURA ENXUTA:
RELACIONADAS AO TEMA

Com a finalidade de conhecer as pesquisas realizadas sobre a gestdo de
pessoas e a manufatura enxuta, foram realizadas buscas nas bases de conhecimento
do portal da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), SciELO e ScienceDirect (Elsevier). H4 escassez de pesquisas relacionadas
ao tema gestdo de pessoas e manufatura enxuta, porém alguns autores possuem

trabalhos na mesma linha de pesquisa. No Quadro 05 podem se destacar o0s

seguintes autores:

Quadro 5 - Pesquisas sobre Gestdo de pessoas e Manufatura Enxuta

Autor

GOLLAN., J. P,;
KALFA, S.; XU, Y.

FREITAS, S. R
JABBOURB, C
TEIXEIRA, A. A;
JABBOURB, S. L. B.
A.

.W.;
.J.C;

JURADO, P. J. M.
FUENTES, M. J.;
GOMEZ, J. P.

JABBOUR, C. J. C,;
FREITAS, S. R. W,;
TEIXEIRA, A. A,
JABBOUR, S. L. B. A.

MENEZES, M. L.;
WOODB, S.;
GELADE, G.

Ano

2015

2014

2014

2012

2010

Revista

Asia Pacific Journal of
Human Resources
(2015) 53, 144-162

Production

BRQ Business
Research Quarterly

Engenharia Producéo

Journal of Operations
Management

Titulo

Strategic HRM and devolving HR to
the line: Cochlear during the shift to
lean manufacturing

Gestao de pessoas e manufatura
enxuta: evidéncias empiricas do setor
automotivo brasileiro

Human resource management in
Lean Production adoption and
implementation processes: Success
factors in the aeronautics industry

Gestao de pessoas e desempenho
operacional: evidéncias empiricas

The integration of human resource
and operation management practices
and its

link with performance: A longitudinal
latent class study

Fonte: Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (http://www.capes.gov.br/)
Scientific Electronic Library Online (SciELO) ( www.scielo.orq)
ScienceDirect | Elsevier's (https://www.elsevier.com/solutions/sciencedirect
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https://www.elsevier.com/solutions/sciencedirect

57

Os artigos encontrados sobre a gestdo de pessoas e manufatura enxuta
apontam que as organizacbes vém buscando novas formas de gestdo, que as
orientem para uma melhor competitividade através da qualidade e produtividade. A
juncao entre a qualidade e a competitividade pode ser alcangcada na relagéo entre a
Gestéo de Pessoas e a Manufatura Enxuta.

Sobre esta juncédo Freitas et al. (2014) e Jabbour et al. (2012) em suas
pesquisas sobre a relacédo gestdo de pessoas e a manufatura enxuta, corroboram
ao mencionar que as praticas de gestdo de pessoas com participacdo dos
colaboradores em programas de melhoria continua; equipes multifuncionais; treinamento
de colaboradores; e rodizio de funcbes sédo reconhecidas por formar o nucleo de um
programa de manufatura enxuta. Nas exigéncias do modelo de manufatura enxuta,
geralmente o sistema de trabalho € caracterizado por: busca de flexibilidade da
forca de trabalho; descentralizacdo da tomada de decisédo; énfase no trabalho em
equipe e estrutura de emprego (por exemplo, garantias de seguranca, formacao
continuada, remuneracdo baseada em sistemas de desempenho, etc.), visando
assegurar que a forca de trabalho seja altamente motivada e comprometida
(BIAZZO, 2000; FREITAS et al., 2014).

Freitas et al.(2014) corrobora com Doolen e Hacker (2005) ao ressaltar que a
avaliacdo de desempenho dos colaboradores e o sistema formal de recompensa séo
elementos que caracterizam o sistema de trabalho no ambiente de manufatura
enxuta.

No que se refere a manufatura enxuta, Menezes et al. (2010) consideram
gue a melhoria continua, uma das caracteristicas da manufatura enxuta, nao
pode ser alcancada sem a participacdo dos colaboradores, destacando a

importancia da gestao de pessoas no processo.

No mesmo sentido, Martin e Garcia (2010) destacam que praticas de gestdo de
pessoas estdao associadas com a introducdo de manufatura enxuta e com o0s
resultados organizacionais alcancados. Os autores ainda mencionam que as empresas
gue adotam a maioria das praticas de manufatura enxuta sdo também aquelas que
tomam o cuidado de treinar os trabalhadores na utilizacdo dessas préticas. Neste

sentido, compreende-se que a combinacdo da manufatura enxuta com as praticas



58

de gestdo de pessoas auxilia na reducdo do lead time, no estoque e aumenta a

produtividade.

Freitas et al. (2014) em consonancia com Farris et al. (2009), evidencia que o
Kaizen, uma das praticas da manufatura enxuta, funciona como um mecanismo de
melhoria cada vez mais comum nas organizacdes, visando a transformacéo da area de

trabalho e o desenvolvimento de colaboradores.

Na mesma direcdo, Goolan et al. (2015), ressalta que o0 apoio da gestao se
mostra positivo ha conclusdo de um evento Kaizen. Além disso, a equipe do evento
Kaizen, com um escopo mais limitado, é mais capaz de cumprir 0s objetivos
especificos de negdcio. Entende-se que tendo o suporte de um lider (facilitador) e
incentivador, cada grupo de colaboradores € capaz de ser estimulado a discutir e
solucionar problemas partindo da autonomia, treinamento e delimitagdo do impacto
positivo dos resultados em seus interesses proprios e organizacionais.

Ao encontro dos resultados encontrados por Golen (2015), Menezes et al. (2010)
constatou que a integracdo entre as praticas de gestdo de pessoas e manufatura
enxuta estao relacionadas com a produtividade. O autor argumenta que a integracao
de préticas reflete uma abordagem gerencial que combina gestdo de operacdes e
pessoas, tal como preconizado na gestdo da qualidade e nas literaturas de producdo
enxuta. Consequentemente, a integracdo de praticas tem a capacidade para atingir
multiplos objetivos e resultar em um desempenho superior. Assim a integracao entre
gestdo de pessoas e manufatura enxuta é potencialmente uma fonte de vantagem
competitiva, onde se destaca a importancia da melhoria continua e a aprendizagem
aliadas ao conceito de producao enxuta.

Gollan et al. (2015) em sua pesquisa contribuem para o debate sobre estratégias
na gestao de pessoas e o papel dos gerentes de linha na implementacdo da mudanca
organizacional. Através de uma abordagem de pesquisa qualitativa da Coclear
ilustrou que a transicéo para se apoiar préaticas de fabricacdo é facilitada quando séo
adotados principios estratégicos na gestdo de pessoas, incluindo a delegacdo de
responsabilidades de GP para a linha. Assim, o foco dos profissionais da gestao de

pessoas deve estar em sistemas de apoio para o desenvolvimento de gerentes de
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linha para garantir a coeréncia e promulgacdo equitativa das préaticas de GP e
manufatura enxuta.

Juradora et al. (2014) em seu estudo contribui para conectar as areas de Gestao
de Operacdes e Pessoas, que tradicionalmente tém sido analisados individualmente,
mas que, como Boudreau et al. (2003) afirmam, tém vinculos significativos. Esta
conexdo € especialmente importante para explicar o processo de transicdo para a
manufatura enxuta. Os autores apontam fatores de sucesso em gestédo de pessoas na
implementagdo da manufatura enxuta. Entretanto consideram a necessidade de
investigar os fatores de sucesso durante o processo de ado¢édo e do processo de
implementacéo, para que ocorra a mudanca cultural, aspecto este necessario para o
sucesso da implementacdo. Desta forma, compreende-se a complexidade associada
na transicao para manufatura enxuta, concentrando-se no papel fundamental que as

pessoas desempenham neste processo.

Jabbour et al. (2012) verificaram se a gestdo de pessoas influencia
positivamente o desempenho das operacdes de empresas do segmento de autopecas e
componentes automotivos. Para tanto, elaborou-se um framework com hipéteses de
pesquisa que foram testadas em empresas do setor no Brasil. Apds o processamento e
andlise dos resultados por meio de modelagem de equacgfes estruturais, 0s principais
resultados foram: a gestéo de pessoas influencia positivamente o desempenho operacional
do setor; a gestdo de pessoas e o desempenho operacional adotam algumas
praticas/medidas indicadas pela literatura especializada que ndo foram
estatisticamente consideradas validas e que merecem ser analisadas em

profundidade por pesquisas futuras.

Na mesma direcdo, Freitas et al. (2014) em sua pesquisa verificaram se a gestédo
de pessoas influencia positivamente a adocdo de praticas de manufatura enxuta em
empresas do setor automotivo brasileiro com foco no segmento de autopecas e
componentes automotivos. Para tanto, elaborou-se um framework com hipotese de

pesquisa, que foi testada a luz da realidade das empresas do setor no Brasil.
A pesquisa apresenta o fato, de que a gestédo de operacgdes requer suporte do

‘“lado humano” das organizagbdes. Conforme afirmam Boudreau et al. (2003), a

gestdo de pessoas € tdo importante ao bom desempenho das organizacoes
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manufatureiras quanto as melhorias e atualiza¢des tecnoldgicas por elas adotadas. A
pesquisa traz dados empiricos do setor automotivo brasileiro, em especial do setor de
autopecas e componentes, confirmando os indicativos de Doolen e Hacker (2005), que
discutem os aspectos positivos de recompensas e avaliacdo de desempenho para
acoes em prol da manufatura enxuta, e de Martin e Garcia (2010), que destacam o0s
aspectos de treinamento para melhorias na manufatura enxuta. Mediante este contexto

a presente pesquisa teve como foco a seguinte questao:

Quais as préticas de Gestdo de Pessoas que contribuem para a implantacao
da manufatura enxuta em uma empresa do setor téxtil? Questdes relacionadas a
Gestdo de Pessoas e Manufatura Enxuta merecem analises, por meio de estudos

empiricos, pois este € um tema relevante, porém escasso na literatura.

2.5 CONSIDERACOES DO CAPITULO

Neste capitulo apresentaram-se 0s conceitos e préaticas da gestao de pessoas
e da manufatura enxuta com o objetivo de criar os subsidios necesséarios para
correlacionar as tematicas, por meio dos dados obtidos através da metodologia
proposta na pesquisa.

A correlacdo entre os temas é justificada por Juradora (2014), ao mencionar
que no contexto das organizacbes, a gestdo de pessoas deve estar totalmente
interigada a manufatura enxuta, por apresentarem vinculos significativos, que
contribuem para o sucesso durante o processo de implementacao.

No processo de implementacdo da manufatura enxuta, as praticas de gestao
de pessoas se associam aos resultados organizacionais, pois as organizacdes que
adotam as praticas de manufatura buscam treinar os colaboradores para a utilizacdo
destas praticas (MARTIN E GARCIA 2010).

No treinamento para a utilizacdo das praticas de manufatura, surge a
necessidade de relacionar os conceitos diretamente com quem é responsavel em
manter as fabricas funcionando: as pessoas. Nesse contexto as organizacbes ao

empregarem 0S conceitos de gestdo de pessoas para auxiliar e otimizar a
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implantacdo da manufatura enxuta, objetivam aumentar a capacidade de producéo e

alcancar as metas definidas pelo plano estratégico da organizacgéao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta as estratégias que nortearam a realizacdo desta
pesquisa, como a caracterizacdo da pesquisa, 0 método proposto e o0s

procedimentos para coleta de dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A metodologia aplicada nesta pesquisa quanto a caracterizacdo do objetivo é
exploratoria por permitir a analise e discussdo sobre determinado problema de
pesquisa e descritiva, por ser caracterizada pela constru¢édo do conhecimento
através de um processo sistémico de analise e descri¢cdes objetivas.

A pesquisa caracteriza-se por quali-quantitativa por utilizar-se de indicadores
como forma de analisar variaveis, através da captacdo de dados que indicam o
funcionamento das organizacdes. A pesquisa realiza-se através da percepcao dos
individuos envolvidos no ambiente em que estdo inseridos e pela pesquisa
bibliografica, assim propondo-se verificar quais as praticas de gestdo de pessoas
que contribuirdo para a implantacdo da manufatura enxuta em uma empresa do setor
téxtil. Quanto ao método que sera utilizado, a pesquisa € bibliogréfica e se caracteriza
como um estudo de caso. Além do aporte bibliografico, serdo avaliadas as

informacdes externalizadas pelos gerentes, coordenadores, lideres e especialistas.

3.2 METODO PROPOSTO

O fluxograma, ilustrado na Figura 6 representa a estrutura e fases da realizacéo

desse método, sendo detalhados a seguir:
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Figura 6 - Método proposto para o estudo de gestdo de pessoas e manufatura enxuta

Sequéncia das Atividades
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Fonte: o autor (2017)
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3.3 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE DE PESQUISA

A empresa pesquisada é do setor téxtil, situada no estado de Santa Catarina. A
referida empresa iniciou suas atividades em 2001 na cidade de Joinville. Em 2004
expandiu suas fronteiras e estabeleceu sua primeira filial, em Itapetininga, BA, Brasil.

A empresa é fabricante de artigos téxteis de primeira linha, com fornecedor
orientado ao cliente, de produtos e servicos de elevada qualidade. Sua area de
atuacao € no mercado de tecidos sintéticos, sendo que seus principais produtos
sao Victoria®, Flue®®, Reflexai® e a tecnologia TrueLife® com o objetivo de
reforcar sua avancada linha de acabamentos.

A qualidade de seus produtos, vinculada a tecnologia e inovacédo, tornaram a
empresa lider nacional no segmento em que atua. Sua gama de clientes conta com
as maiores representantes mundiais de tecidos esportivos, fornecendo para marcas
de renome como ADIDAS, NIKE, UMBRO, UNDER ARMOUR e FILA.

Atualmente a empresa conta com aproximadamente de 200 colaboradores, e
possui um faturamento anual na ordem de 50 milhdes de reais. Em 2016 destinou
mais de 10% de seus produtos para exportacao.

A visdo da empresa é “Ser referéncia no mercado téxtil, assegurando
crescimento sustentavel”. A missao da empresa é “Entender necessidades e propor

solucdes que gerem valor ao universo téxtil”.

34 AMOSTRAGEM DA POPULACAO

A coleta das informacgdes ocorreu em uma empresa téxtil, situada no estado
de Santa Catarina. A populacdo que fard parte desta pesquisa € composta por
gerentes, coordenadores, lideres e especialistas, representando 100% da
populacdo. A populacdo estratificada € de 05 gerentes, 06 coordenadores, 17
lideres e 15 especialistas, totalizando uma populacdo de 43 respondentes

considerados aptos a realizagdo dessa pesquisa.
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3.5 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Nesta secdo apresentam-se os instrumentos que nortearam a realizacdo desta

pesquisa, sendo eles, o Benchmarking enxuto e a pesquisa survey.

3.5.1 Benchmarking Enxuto

Na primeira etapa da pesquisa, com o intuito de entender as necessidades
internas da empresa téxtil que justificam a implementagdo da manufatura enxuta foi
utiizada a metodologia do Benchmarking Enxuto, pois esta metodologia visa
identificar requisitos importantes para o sucesso da implantacdo da manufatura
enxuta.

O questionario de Benchmarking Enxuto (Apéndice A) foi aplicado com um
grupo interno formado por uma equipe multidisciplinar composta por gerentes,
coordenadores, lideres e especialistas. Os questionarios foram aplicados na empresa
téxtil entre os meses de julho e outubro de 2016. Todos os questionarios aplicados
foram respondidos em sua integralidade, e compuseram a base de dados desta
pesquisa.

O termo Benchmarking segundo Andrade (2007), é definido como um padrao
de referéncia, um processo de comparacdo. O autor ainda apresenta a definicdo
como a busca das melhores praticas na industria que conduzem ao desempenho
superior.

Segundo Valle (2008), o método de Benchmarking Enxuto (BME) foi criado no
Laboratério de Simulacdo de Sistemas de Producédo (LSSP) da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC), com finalidade de apresentar um diagndstico para
preparar a empresa antes da implantagdo da manufatura enxuta, visando melhor
planejamento, acompanhamento e implantagdo da manufatura enxuta.

Ao que se refere a aplicagcdo, Andrade (2007) menciona que 0 emprego certo
do Benchmarking no processo de implementacdo de melhorias possibilita uma
empresa alcancar um nivel superior nos servigos ao cliente, culminando em aumento

de participagdo no mercado, lucratividade e retorno financeiro. O sucesso na
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utilizacdo do Benchmarking como modelo depende de a empresa ter capacidade de
se adaptar as melhores praticas existentes no mercado, e ndo copia-las cegamente.
Valle (2008) destaca que o método BME €& composto por trés etapas:
preparacdo para inicio dos trabalhos; investigacdo e interpretacdo, analise e
discusséo dos resultados que serao utilizados como referéncia inicial da implantacéo
da Manufatura Enxuta na empresa. O modelo de consolidacdo dos resultados do

BME pode ser visto na Figura 7.

Figura 7 - Consolidagéo dos resultados do BME

Estudo do
Estudo da Estudo do Estudo do PCP Cho de
demanda Produto i
Fabrica
I v 1 1
%PR %PF %PR %PF %PR %PF %PR %PF
DEM DEM PRO PRO PCP PCP CDF CDF

% Performance

% Pratica final final

Fonte: Valle (2008)

No que tange a preparacdo, Valle (2008) menciona que nesta etapa, séo
definidas as regras basicas para aplicacdo do diagnéstico, que contempla a formacéo
do time multidisciplinar com pessoas gue interagem com as areas avaliadas, definicdo
do lider e treinamento necessério para coleta dos dados. Na etapa de investigagéo, o
objetivo é responder a 37 indicadores de praticas (PR) e performances (PF)
relacionados as variaveis de Estudo da Demanda, Estudo do produto, Estudo do PCP
e Estudo do Chéo de fabrica.

Segundo Andrade (2007), o questionario para a coleta dos dados trabalha com
um sistema de pontuagcdo que varia de 1 a 5, este sistema de pontuacédo descreve
trés situacdes para cada item a ser medido:

a) Nota 1 - equivale a um nivel basico de pratica ou performance.

Consideradas 20% do nivel das empresas de classe mundial;
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b) Nota 3 - equivale a um nivel intermediario de préatica ou performance.

Consideradas 60% do nivel das empresas de classe mundial;

c) Nota 5 — equivale a exceléncia de pratica ou performance. Consideradas

100% do nivel das empresas de classe mundial;

Com base nesta descricdo, que serve de parametro na escolha da nota que
melhor descreva a situacdo da empresa, ndo se utiliza valores fracionados, as notas 2
e 4 sao utilizadas para posicdes intermediarias na avaliacdo de cada item
(ANDRADE, 2007).

A metodologia do BME apresenta os resultados para quatro grandes areas da
empresa que séo o Estudo da Demanda (Vendas), o Estudo do produto (Engenharia),
0 Estudo do PCP (PCP) e o Estudo do Chéo de fabrica (Producdo e Montagem). A
aplicacado do BME segue as seguintes etapas:

a) Etapa de preparagdo e sensibilizacdo de um time multidisciplinar quanto a
metodologia BME;

b) Etapa de investigacdo para responder a 37 indicadores de praticas (PR) e
performances (PF) relacionados as variaveis de Estudo da Demanda, Estudo
do produto, Estudo do PCP e Estudo do Chao de fabrica;

c) Apresentacdo dos resultados do BME.

Sobre a aplicacdo do Benchmarking Enxuto, Valle (2008) menciona que, este
envolve trés etapas: preparacdo para inicio dos trabalhos; investigacdo e
interpretacdo, analise e discussdo dos resultados que serdo utilizados como
referéncia inicial da implantacdo da Manufatura Enxuta na empresa.

Para apresentacdo da interpretacdo dos resultados obtidos no Benchmarking
Enxuto da empresa téxtil, sera utilizado o grafico de radar, como no exemplo da
Figura 8. O grafico radar de acordo com 0 mesmo autor apresenta uma visao das

praticas e performances em cada uma das areas pesquisadas.
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Figura 8— Exemplo de grafico de radar
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Fonte: Valle (2008, p. 18).

Frente a representacédo do grafico de radar cabe destacar que cada eixo tem
uma escala de 0 a 100% e a posicao da etapa produtiva é definida pelos pontos. O
padrdo de exceléncia proposto € representado pelo circulo externo do gréfico, ou
sejal00% em todos os indicadores de préticas e performances pesquisados. O valor
de 60% é entendido como desempenho minimo necessario na utlizacdo dos
conceitos e ferramentas da manufatura enxuta.

Frente a ferramenta do Benchmarking Enxuto, Valle (2008) e Tubino (2008)
concluem que este método traz um retrato real dos sistemas produtivos avaliados, e,
serve de apoio as empresas que objetivam implantar a manufatura enxuta,
proporcionando a visdo dos pontos fortes que contribuem na implantagéo e os pontos
fracos que necessitam de atencao e precisam ser melhorados para o sucesso desta
implantacdo. Com a aplicagdo da ferramenta do Benchmarking Enxuto sera possivel o
diagnéstico do estagio da manufatura enxuta que a referida empresa téxtil se

encontra.
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3.5.2 Pesquisa Survey

Na segunda etapa da pesquisa realizou-se um levantamento ou survey, que €
um método de coleta de informagbes de uma amostra de individuos de uma
determinada populacdo, consistindo no uso de questionario para coletar fatos,
opinides e atitudes (GARSON, 2007; FREITAS, 2014).

A pesquisa foi realizada com um questionario composto por um conjunto de
variaveis, com foco na Gestdo de Pessoas, sendo as variaveis: Captacao; retencao;
desenvolvimento; contrato de trabalho e ambiente de trabalho (LIMONGI-FRANCA,
2008; SCHAURICH, 2014; DEMO, 2008; SILVA, 2013). Ao questionario foi adotada a
escala de Likert (CURADO et al.,, 2013), que expressa uma atitude favoravel ou
desfavoravel em relacdo a um determinado assunto, (GATES, 2006; FREITAS, 2014),
medindo o grau de concordancia e discordancia em relacdo a uma determinada
afirmacdo. Cada pergunta do referido questionario contém 5 opcfes de resposta:
(1)Discordo totalmente; (2) Discordo parcialmente; (3) Nao concordo nem discordo;
(4) Concordo parcialmente; (5) Concordo totalmente.

Cada pergunta do questionario foi formulada com base em Foroni (2014) e
FREITAS (2014) que envolvem em sua pesquisa a avaliagdo da gestao de pessoas
nas organizagoes.

O questionario (Apéndice B) teve como respondentes-chave, gerentes,
coordenadores, lideres e especialistas, pois estes sdo os profissionais que aplicam as
praticas de Gestdo de Pessoas, na gestdo dos colaboradores nos processos de
fabricacdo (JABBOUR et.al., 2013; FREITAS, 2014).

Os questionarios foram aplicados entre os meses de julho e outubro de 2016 e
foram respondidos em sua integralidade, compondo juntamente com o0

Benchmarking Enxuto a base de dados desta pesquisa.

3.5.3 Correlagao de Dados

Apos a aplicacdo do Benchmarking e do questionario direcionado a Gestéo de

Pessoas, foram indicadas a soma dos resultados que envolvem indicadores de
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performance do BME e as praticas de gestdo de pessoas para a realizacdo da
correlacéo de dados.

Na correlacdo foram utilizadas todas as praticas de gestdo de pessoas e 0s
indicadores de performance do BME relacionados a GP. Os indicadores da
performance do BME que foram selecionados para a correlagdo sao os que vao
encontro das praticas da gestao de pessoas, sendo eles:

e Demanda: grau de concentracdo; grau de frequéncia e capacidade de
resposta a demanda;

e Produto: Percentual de defeitos internos e percentual de sobra;

e PCP: ciclo de planejamento de programacao; percentual de
pontualidade; percentual de agregacdo de valor; giro de estoque e
percentual de horas extras;

e Chao de fabrica: indice de nivelamento; percentual de setup; indice de
produtividade; indice de paradas nao programadas e indice de
polivaléncia.

As correlacdes das variaveis foram realizadas com o uso do software OriginPro
8.5.0 SR1b161 da empresa OriginLab Corporation.

Os dados compreendidos nas respostas dos questionamentos séo ligados por
variaveis de interesse e geradas as médias proporcionais a cada variavel. Apés a
identificacdo das médias, o software, permitiu que as variaveis fossem
correlacionadas e percebidas, entre elas, as quais apresentaram correlacéo
moderada a quase perfeita.

A intensidade da correlagéo existente entre as variaveis foi analisada com base
em Cohen (1992), por sua interpretacdo ser empregada na area das ciéncias sociais,
onde se considera que:

*Se | p| <0,00, a correlacdo € negligenciavel.

*Se 0,00 <|p|<0,09, acorrelacéo é pobre.

*Se 0,10 < | p | <0,29, a correlacéo € leve.

*Se 0,30 <| p|<0,49, a correlagéo € moderada.
*Se 0,50 <| p|<0,79, a correlagéo é substancial.
*+Se 0,80 <| p| <1,00, a correlagéo € quase perfeita.

onde o é o valor do coeficiente de correlacdo de Pearson.
SERAO CONSIDERADAS CORRELACOES COM | p | > 0,30.
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O constructo metodoldgico que embasou esta pesquisa apresenta-se na figura

9, a sequir.

Figura 9 — Constructo Metodoldgico

Constructo

BENCHMARKING ENXUTO - BME
(PRATICAS/PERFORMANCE)

GESTAO DE PESSOAS - GP (PRATICAS)

'

POPULACAO DA PESQUISA
(Gerente, Coordenador, Lider e Especialista)

* VARIAVEIS - GP * PERFORMANCE/INDICADORES - BME

- CAPTACAO - GRAU DE FREQUENCIA

- RETENCAO - CAPACIDADE DERESPOSTA A DEMANDA

- DESENVOLVIMENTO - PERCENTUAL DE DEFEITOS INTERNOS

- CONTRATO DE TRABALHO - PERCENTUAL DE SOBRAS

- AMBIENTE DE TRABALHO - CICLO DE PLANEJAMENTO E PROGRAMACAO

- PERCENTUAL DE PONTUALIDADE
- PERCENTUAL DE AGREGACAO DE VALOR

- GIRO DE ESTOQUES

- PERCENTUALDE HORAS EXTRAS

- INDICE DE NIVELAMENTO

- PERCENTUAL DE SETUP

- INDICE DE PRODUTIVIDADE

- INDICE DE PARADAS NAO PROGRAMADAS
- INDICE DE POLIVALENCIA

p\

CORRELAGAO DE DADOS
(PRATICAS DE GP E PERFORMANCE DE BME)

Se 0,30<| p |< 0,49
Se 0,50<| p|< 0,79
Se 0,80<| p |< 1,00

Correlagao é moderada
Correlacdo é substancial
Correlacdo é quase perfeita

IMPLANTAGAO DA MANUFATURA ENXUTA

Fonte: o autor (2017)
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Neste capitulo apresentaram-se os procedimentos metodol6gicos necessarios
para compreender a aplicacdo da metodologia proposta nesta dissertacao. A partir da
metodologia utilizada, o proximo capitulo comportara as analises sobre os dados
obtidos no BME e na gestdo de pessoas. Dados estes que serdo correlacionados,
com o objetivo de mostrar quais as praticas de gestdo de pessoas podem contribuir

para a implantacdo da manufatura enxuta na empresa téxtil pesquisada.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta o0s resultados obtidos com a aplicacdo do
Benchmarking Enxuto e do questionéario direcionado a gestdo de pessoas e a analise
dos dados obtidos. A analise dos dados sera apresentada em quatro secdes. Na
primeira secdo serdo apresentados os dados do perfil dos respondentes, visando
caracteriza-los. Na segunda secao serdao apresentados e analisados os resultados do
Benchmarking Enxuto. Na sequéncia serdo apresentados e analisados dos dados
obtidos no questionario sobre a gestdo de pessoas. Os resultados obtidos que
envolvem alguns indicadores de performance do BME e as préticas de gestao de

pessoas serdo correlacionados, considerando os objetivos desta pesquisa.

4.1 APRESENTACAO DESCRITIVA DO PERFIL DOS RESPONDENTES

Os dados dos respondentes da pesquisa estdo apresentados na Tabela 1, onde
constata-se o sexo, escolaridade, faixa etaria, cargo, tempo de vinculo e tempo na

funcéo.
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Tabela 1 - Perfil dos Respondentes (Gerentes, Coordenadores, Lideres e Especialistas)

Variaveis Ocorréncias Variaveis Ocorréncias
Sexo Freq. % Escolaridade Freq. %
Masculino 33 76,74 Especializacao 10 23,26
Feminino 10 23,26 Graduacao 17 39,53
TOTAL 43 100,00 Curso Técnico 09 20,93
Ensino Médio 07 16,27
Faixa Etéaria Freq. % TOTAL 43 100,00
Até 25 anos 04 09,30

De 26 a 30 anos 06 13,95 Cargos Freq. %
De 31 a 35 anos 09 20,93 Gerente 05 11,63
De 36 a 40 anos 07 16,27 Coordenador 06 13,95
De 41 a 45 anos 10 23,26 Lider 17 39,53
Mais de 45 anos 07 16,27 Especialista 15 34,88
TOTAL 43 100,00 TOTAL 43 100,00

Tempo de

Vinculo Freq. % Tempo na Funcéao Freq. %
0—-1ano 04 09,30 0-1ano 03 06,98
2 -5 anos 12 27,91 2 -5 anos 16 37,21
5—-10 anos 11 25,58 5—10 anos 18 41,85
10 - 15 anos 09 20,93 10 — 15 anos 05 11,63
15 - 25 anos 06 13,95 15 - 25 anos 01 02,33
25 anos ou mais 01 02,33 25 anos ou mais 00 00,00
TOTAL 43 100,00 TOTAL 43 100,00

Fonte: o autor (2017)

Em resumo: a) predominancia do sexo masculino (76,74%); b) predominancia
de profissionais com idade entre 41 a 45 anos (23,26%); c) predominancia de
profissionais com graduacdo (39,53%); d) predominancia de lideres (39,53%);
predominéncia de vinculo empregaticio na empresa entre 2 a 5 anos (27,91%); e)
predominéancia de tempo na fungcéo na empresa entre 5 a 10 anos (41,85%).
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Encerrada a parte descritiva dos respondentes, serdo apresentados, os dados
obtidos no Benchmarking Enxuto e no questionario sobre a gestao de pessoas.
4.2 RESULTADOS DAS NECESSIDADES DA EMPRESA TEXTIL
(BENCHMARKING ENXUTO)

A pesquisa de Benchmarking Enxuto foi realizada com uma equipe
multidisciplinar de 43 pessoas, de Varios niveis hierarquicos da empresa.

Os resultados do Benchmarking Enxuto sdo mostrados a seguir (Quadro 6 e
Figuras 10), com a média geral obtida pela empresa, nas praticas (PR) e
performances (PF) em cada uma das variaveis estudadas por esta metodologia,
sendo elas: demanda (DE), produto(PR), planejamento e controle de producéo (PCP)
e, chao de fabrica (PR).

Quadro 6 — Resultado da empresa téxtil e referéncia BME

Variaveis Resultados Empresa (%) | Referéncia BME (%)

(PR) 44

DEMANDA 60
(PF) 78
(PR) 56

PRODUTO 60
(PF) 80
(PR) 80

PCP 60
(PF) 82
_ ) (PR) 62

CHAO DE FABRICA 60
(PF) 62
(PR) 61

GERAL 60
(PF) 76

Fonte: o autor (2017)
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Figura 10 - Resultado indicador geral de Préatica e Performance da empresa téxtil
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Fonte: o autor (2017)

Observa-se no Quadro 6 e na Figura 10, que a empresa téxtil, apresenta
indicador geral de performance com percentual de 76%, considerado nivel
intermediario para empresas de classe mundial. Ja o indicador geral de pratica ao
apresentar a percentagem de 61%, encontra-seno nivel de desempenho minimo

necessario, para atingir o nivel intermediario das empresas de classe mundial.

O gréfico radar posiciona a etapa produtiva em relacdo aos padrbes de
exceléncia propostos pela ME, em termos de praticas e performances. Possui oito
eixos que representam os indices de pratica e performance em cada uma das quatro
variaveis de pesquisa estudas. Tem-se o valor de 60% (linha vermelha) como um
marco de desempenho minimo necessario que viabilize a utilizacdo de ferramentas e
conceitos da ME no ambiente empresarial. Na Figura 11 pode-se observar o grafico
radar representado pelos resultados da empresa téxtil em estudo.



Figura 11 - Gréfico radar de préticas e performances da empresa téxtil

PR-CDF

PR-DEM
100%

90%
80%,
70%
60%
50%
40%
30%
20%

PF-CDF

()

PF-DEM

T

PF-PCP

PR-PCP

PF-PRO

wmgu=Empresa Téxtil

R eferéncia

PR-PRO

Fonte: o autor (2017)
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A seguir encontram-se os resultados da avaliacdo de cada um dos indicadores

da empresa téxtil, iniciando com o indicador da variavel demanda (DM), Figura 12.



Figura 12— Resultado indicador Demanda da empresa téxtil
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Fonte: O autor (2017)

Conforme a Figura 12, os indicadores DEM-01 e DEM-04 analisam modelo de

previsdo de demanda e confiabilidade da previsdo. O primeiro identifica se a empresa

em estudo apresenta uma forma estruturada de realizar previsdo de demanda.

Conforme o resultado apresentado, este indicador na empresa em estudo nao tem um

modelo formal de previsdo da demanda. No indicador confiabilidade da previsdo

pode-se verificar a eficiéncia do modelo informal de previsdo de demanda.
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Os indicadores DEM-02, DEM-05 e DEM-06 analisam gestdo ABC de
demanda, grau de concentracdo e grau de frequéncia. A gestdo ABC esta relacionada
com a pratica de proceder uma classificacdo por representatividade, em termos de
volume e frequéncia, dos itens demandados, a fim de identificar o nivel de
concentracdo dos artigos produzidos. O grau de concentragdo mede qual o nivel de
concentracdo da demanda dos produtos fabricados. O indicador grau de frequéncia
mede qual frequéncia da demanda dos artigos produzidos. A empresa apresenta mais
de 91% dos itens com frequéncia de vendas.

Os indicadores DEM-03, DEM-07 e DEM-08 relacionam anélise de mercado,
grau de demanda confirmada e capacidade de resposta a demanda. A analise de
mercado tem o objetivo de avaliar quao proximo, ou distante do mercado o sistema
produtivo se encontra. No grau de demanda confirmada, quanto antes se tenha
acesso a uma informacdo de qualidade sobre a demanda, mais eficaz sera o
processo de planejamento e programacdo da producdo para atendé-la, um dos
pontos importantes a ser investigado € quanto de demanda confirmada o PCP possui
antes de disparar as ordens de producdo. A empresa tem entre 70% e 75% da
demanda confirmada antes de disparar a producdo. O indicador capacidade de
resposta a demanda complementa o indicador anterior no sentido de verificar se o
sistema produtivo pode responder de forma organizada as solicitacbes dos clientes
(Fig. 13).
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Figura 13 - Resultado indicador Produto da empresa téxtil

geral PRO-01 Engenharia simultanea 2,9 59%
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Fonte: o autor (2017)

Na Figura 13, os indicadores PRO-01 e PRO-05 indicam a relagdo entre
engenharia simultdnea e percentual de defeitos internos. O percentual de defeitos
internos diz respeito aos itens produzidos que ndo apresentam o grau de
conformidade minimo, de acordo com os padrfes de projeto estabelecidos.

Os indicadores PRO-02 e PRO-06 indicam a relagédo entre parametrizacdo de
projeto e o grau de variedade. No estudo da empresa, o processo de desenvolvimento
de novos produtos utiliza a aplicagdo de parametros de projeto em algumas familias
de produtos e o indicador avalia se a empresa consegue impor limites ao processo de
criagdo a fim de evitar um crescimento excessivo de novos itens.

Os indicadores PRO-03 e PRO-07 tém-se a existéncia de um calendario

predefinido para o desenvolvimento de todos 0s novos produtos, porém o indicador de
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performance indica eficiéncia de 85% no ciclo de vida, onde a vigéncia do portfélio e o
ciclo de programacdo do mesmo é baixo. Um fator importante que mede a
estabilidade do projeto do produto ndo é quanto tempo um portfolio fica em producéo,
mas sim a relacdo entre ciclo de vida e lead time produtivo.

Os indicadores PRO-04 e PRO-08 indicam a relacdo entre negociacdo de
pedidos especiais e o percentual de sobra. No estudo a empresa apresenta
percentual de sobra de itens ao final do portfélio inferior a 4%.

Conforme a Figura 14, os indicadores PCP-01 e PCP-06 analisam
planejamento mestre da producéo e ciclo de planejamento e programacao. O primeiro
consiste em estabelecer um plano-mestre de producdo (PMP) de produtos finais,
detalhado em médio prazo, periodo a periodo, com base nas previsdes de vendas de
médio prazo ou nos pedidos em carteira ja confirmados, a empresa tem e usa
semanalmente um sistema, com software de apoio, para o planejamento-mestre da
producdo. O que se pretende avaliar no ciclo de planejamento e programacédo € a

frequéncia com que se dao os ciclos de planejamento e programacao da producéo.
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Figura 14 — Resultado indicador PCP da empresa téxtil
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Fonte: o autor (2017)

Os indicadores PCP-02 e PCP-07 analisam calculo das necessidades de
materiais e percentual de pontualidade. O primeiro indicador tem por objetivo avaliar
se 0 PCP da empresa tem um sistema de MRP e se este permite um rapido calculo
da necessidade liquida dos itens que compdem os produtos da empresa. No estudo,
a empresa usa um sistema para célculo das necessidades de materiais, utilizando um
MRP. O percentual de pontualidade faz a comparacdo entre o prazo de entrega
previsto e o lead time total da ordem de producdo e configura a pontualidade das
programacdes como indicador de performance. A empresa tem atendimento de 77%
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das ordens dentro do prazo inicial estipulado, em fungédo do bom planejamento e da
pratica de utilizacdo de MRP para calculo de suas necessidades.

Os indicadores PCP-03 e PCP-08 analisam capacidade da producédo e
percentual de agregagdo de valor. Para um sistema produtivo enxuto com as
caracteristicas de muitos itens e roteiros compartilhados, uma ferramenta de analise
de capacidade é indispenséavel na pratica do PCP. O lead time produtivo € composto
pelo somatoério dos tempos de espera, processamento, inspecao e transporte de cada
uma das etapas do roteiro de fabricagcédo dos produtos. Medir quanto deste tempo, em
média, os produtos estdo realmente agregando valor, € um ponto essencial para
avaliar a eficiéncia do sistema de PCP da empresa.

Os indicadores PCP-04 e PCP-09 analisam PCP setorial e giro de estoques, 0
primeiro indicador pretende medir qual o nivel de descentralizacdo das decisdes de
planejamento, programacao e controle da produg&o. A empresa possui uma base de
apoio do PCP central dentro de alguns setores especificos, porém nédo sé&o
interligados por um canal de comunicacao pleno. O giro de estoques tem por objetivo
medir qual a rotatividade dos estoques no sistema produtivo. A empresa tem estoque
com giro médio mensal menor que 20% de sua capacidade produtiva.

Os indicadores PCP-05 e PCP-10 analisam sistema integrado de programacéo
e percentual de horas extras. O primeiro tem por objetivo investigar se o sistema de
PCP est& estruturado para gerenciar um fluxo produtivo hibrido, com demandas que
sdo atendidas segundo um sistema puxado de producdo e demandas que sé&o
atendidas segundo um fluxo empurrado de producdo, no estudo a empresa nao
possui um sistema de PCP para gerenciar os fluxos empurrado. O percentual de
horas extras pretende medir o percentual de horas extras ndo planejadas que foram
necessarias para se fazer cumprir o programa mensal de producdo proposto, no
estudo a empresa utiliza em média menos que 8 % de horas extras nao planejadas
para cumprir 0os prazos de entrega previstos, pois funciona 24 horas em 3 turnos
ininterruptos (segundo a sabado) e possui politica de nao realizar horas extras para

cumprir prazos nao entregues conforme previséao.

Segundo a Figura 15, os indicadores CDF-01 e CDF-07 indicam relagéao entre

flexibilidade de volume e indice de nivelamento. A flexibilidade de volume tem objetivo
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de investigar quéo flexivel pode ser o sistema produtivo ao atendimento da demanda
de modo econbmico no que tange a variedade do mixe a estrutura de maquinas e
equipamentos presentes na empresa. O indice de nivelamento pretende medir quao

nivelado é o sistema produtivo.

Figura 15 — Resultado indicador Chéo de Fabrica da empresa téxtil

especifico ~ CDF-01 Flexibilidade de volume 3,5 69%
especifico ~ CDF-02 Troca rapida de ferramentas 2, 54%
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Fonte: o autor (2017)

Os indicadores CDF-02 e CDF-08 indicam troca rapida de ferramentas e
percentual de setup. O indicador troca rapida de ferramentas avalia o grau de

desenvolvimento de praticas relacionadas a diminuicdo progressiva dos tempos
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gastos com setup (ndo agregam valor ao produto) nas trocas dos lotes de producéo,
no entanto, a preparacdo das maquinas faz parte da dinamica dos sistemas
repetitivos em lote. Sendo assim, quando néo € possivel eliminar o tempo em que a
maquina fica indisponivel, ao menos se deve trabalhar na reducdo continua dos
mesmos pela aplicacdo de técnicas de troca rapida de ferramentas por um grupo
especialista. O indicador percentual de setup avalia quanto do tempo disponivel dos
equipamentos se gasta com a atividade de setup para entrada de novos lotes. A
empresa apresentou um tempo de setup entre 10% e 20% do tempo produtivo.

Os indicadores CDF-03 e CDF-09 analisam focalizacdo da producéo e indice
de produtividade. No primeiro foi verificado, de acordo com a logica de producédo
adotada, se os lotes de fabricacdo de um determinado item tém equipamentos
focados previamente preparados para esta producdo. Neste indicador a empresa
apresenta entre 30% a 40% de capacidade instalada focalizada para familias
especificas de itens, muitas vezes disponibilizando maquinas exclusivas para
determinados produtos. No indicador indice de produtividade a taxa de produtividade
€ prevista como média quando do projeto dos produtos, contudo, com um sistema
eficiente de planejamento e programacao da producdo consegue-se obter um valor
superior a média.

Os indicadores CDF-04 e CDF-10 analisam manutencdo produtiva total e
indice de paradas ndo-programadas. O primeiro indicador identifica um programa de
manutencdo produtiva total dentro da empresa e apresenta um planejamento
formalizado de manutencéo preventiva para os diferentes recursos, com reserva de
datas programadas para execucdo de atividades de manutencdo dos equipamentos,
deve-se ter um programa de educacédo e treinamento dos operadores a fim de
viabilizar uma manutencdo autbnoma dos equipamentos. A empresa exerce a
manutengao preventiva, mas, carece de um programa mais amplo de manutencdo
produtiva total, estendida até os operadores.

Nos indicadores CDF-05, CDF-06 e CDF-11 analisam programa de
polivaléncia, rotinas de operagédo padréo e indice de polivaléncia. Esses indicadores
pretendem identificar a pratica de um programa efetivo de estimulo a polivaléncia

dentro da empresa tendo em vista que na ME a polivaléncia da méo de obra é uma
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importante ferramenta para ndo s6 absorver variagbes da demanda com o
deslocamento dos operadores entre fungcdes como também para garantir a qualidade
da producdo. A empresa nao tem programa formal de estimulo a polivaléncia para a
capacitacdo técnica dos operadores.

Mediante os resultados apresentados sobre a metodologia do Benchmarking
Enxuto a empresa téxtil apresentou indicadores de desempenho minimo necessario
na utilizacdo dos conceitos e ferramentas da manufatura enxuta, apontando assim os
principais pontos a serem melhorados.

As médias dos indicadores do Benchmarking Enxuto sdo apresentadas na

Tabela 2 e correlacionadas entre si.



Tabela 2 — Média dos Indicadores do BME da empresa téxtil
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BENCHAMARKING ENXUTO - BME
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Fonte: o autor (2017)

Dentre a correlacdo dos indicadores contidos no questionario do Benchmarking

Enxuto, as correlacdes acima de 0,30 (Tab. 3) foram destacadas nessa pesquisa por

apresentarem niveis moderados a quase perfeito, conforme Cohen (1992).



Tabela 3 — Correlacao dos Indicadores do BME da empresa téxtil
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DEM-05 | DEM-06 | DEM-08 | PRO-05 | PRO-08 | PCP-06 | PCP-07 | PCP-08 | PCP-09 | PCP-10 | CDF-07 | CDF-08 | CDF-09 | CDF-10 | CDF-11
DEM-05 1
DEM-06 | 0,161486 1
DEM-08 | 0,061744| 0,179109 1
PRO-05 | 0,456257| -0,12171| 0,136776 1
PRO-08 | -0,20957| 0,22235| -0,13561| -0,15338 1
PCP-06 | -0,07766| -0,13821| -0,11549| -0,24782| 0,159729 1
PCP-07 | 0,059476| -0,50822| 0,016831| 0,194982| -0,23509| 0,287385 1
PCP-08 | -0,01307| 0,059449| -0,0355| -0,12838| 0,018502| 0,425476| 0,291499 1
PCP-09 | 0,023956| -0,23731| 0,113332| 0,085384| -0,23509| 0,137899| 0,546838| -0,04387 1
PCP-10 | -0,18694| -0,28874| -0,07736| -0,38505| 0,183098| 0,592168| 0,318184| 0,405672| 0,113976 1
CDF-07 | -0,09334| -0,41714| 0,135841 -0,048| -0,27374| -0,09352| 0,078754| -0,31648| -0,0567| 0,260628 1
CDF-08 | 0,275811| 0,166733| 0,172072| 0,241164| -0,11703| 0,098303| -0,08278| 0,280978| -0,08278| -0,16734| -0,37344 1
CDF-09 | 0,072427| -0,16395| 0,254718| 0,146941| -0,28376| -0,11552| 0,087197| -0,00937| 0,026722| 0,057039| 0,541046| -0,1346 1
CDF-10 | -0,05048| 0,246892| 0,062762| 0,06864( 0,019383| 0,318076| 0,036386| 0,357471| 0,192846| -0,16725| -0,5014| 0,371984| 0,174809 1
CDF-11 | 0,083072| -0,30623| 0,193337| 0,281521| -0,48851| -0,32241| 0,310878| -0,19478| 0,209607| -0,16938| 0,541361| -0,08196| 0,520477| -0,14149
Correlagdo Moderada
Correlagéo Substancial

Fonte: o autor (2017)
Legenda: DEM-05 (Grau de concentracdo); DEM-06 (Grau de frequéncia); DEM-08 (Capacidade de resposta a demanda); PRO-05 (Percentual de defeitos internos); PRO-08 (Percentual de sobra);
PCP- 06 (Ciclo de planejamento e programacéo); PCP-07 (Percentual de pontualidade); PCP-08 (Percentual de agregacéo de valor); PCP-09 (Giro dos estoques); PCP-10 (Percentual de horas
extras); CDF-07 (indice de nivelamento); CDF-08 (Percentual de setup); CDF-09 (indice de produtividade); CDF-10 (indice de paradas n&o programadas); CDF-11 (indice de polivaléncia).
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Pode-se perceber, por meio da correlagdo entre os indicadores do
Benchmarking Enxuto (Tabela 3), que ndo houve correlagdo quase perfeita, mas sim,
correlagdes substanciais, entre os indicadores: ciclo de planejamento e programacao;
percentual de hora extra; percentual de pontualidade; giro de estoque; indice de
nivelamento; indice de produtividade; indice de polivaléncia. Também se
apresentaram correlacbes moderadas entre os indicadores: grau de frequéncia;
percentual de defeitos internos; ciclo de planejamento de programacdo; indice de
paradas ndo programadas; percentual de pontualidade; percentual de horas extras;
indice de polivaléncia; percentual de agregacdo de valor; percentual de setup.

4.2.1 Correlacdes substanciais (0,50 < | p | <0,79) no BME

Os indicadores PCP-06 (Ciclo de planejamento e programacdo) e PCP-10
(Percentual de horas extras), ao apresentarem correlacdo substancial sinalizam que a
empresa possui um plano mestre de producédo detalhado baseado na demanda
confirmada de vendas, nao utilizando horas extras ndo planejadas para cumprir a
producdo prevista pela demanda corroborando com TUBINO (2000), TUBINO et al.
(2012) e ANDRADE (2007).

Os indicadores PCP-07 (Percentual de pontualidade) e PCP-09 (Giro dos
estoques), ao correlacionarem-se entende-se que a empresa apresenta percentual de
pontualidade entre o lead time de producéo e o prazo inicial previsto para a entrega
do produto, trabalhando com um baixo nivel de estoque de itens e de produtos
acabados validado por TUBINO (2000), TUBINO et al.(2012) e CARDOZO et al.
(2012).

A correlacdo entre os indicadores CDF-07 (indice de nivelamento) e CDF-09
(indice de produtividade), evidenciam que a empresa esta adequada as necessidades
do mercado, apresentado flexibilidade de volume no sistema produtivo, demonstrando
eficiéncia em relacdo a taxa de producdo média projetada pela engenharia roborando
com TUBINO (2000), TUBINO et al. (2012) e PINTO et al. (2012).

Na correlacio entre os indicadores CDF-07 (indice de nivelamento) e CDF-11

(indice de polivaléncia), compreende-se que a empresa esta adequada as
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necessidades do mercado, apresentado flexibilidade de volume no sistema produtivo,
contando com um numero de operadores polivalentes em processos especificos
(malharia, tinturaria e acabamento), no entanto os operadores nao apresentam
polivaléncia entre os macroprocessos testificando com TUBINO (2000), TUBINO et al.
(2012) e SILVA et al. (2010).

Os indicadores CDF-09 (indice de produtividade) e CDF-11 (indice de
polivaléncia), ao apresentarem correlacdo sinalizam que a empresa demonstra
eficiéncia em relacdo a taxa de producdo média projetada pela engenharia, contando
com um numero de operadores polivalentes em processos especificos (malharia,
tinturaria e acabamento), no entanto os operadores ndo apresentam polivaléncia entre
0S macro processos corroborando com TUBINO (2000), TUBINO et al. (2012) e
SILVA et al. (2008).

4.2.2 Correlacbes moderadas (0,30 < | p | < 0,49) no BME

Os indicadores DEM-05 (Grau de concentracdo) e PRO-05 (Percentual de
defeitos internos), ao apresentarem correlacdo moderada sinalizam que a empresa
possui um grau de concentracdo consideravel em alguns itens produzidos,
apresentando grau de conformidade minimo, pois os produtos estabelecidos nos
padroes de projeto sdo cumpridos quando produzidos roborando com TUBINO
(2000), TUBINO et al. (2012) e ANDRADE (2007).

Os indicadores PCP-06 (Ciclo de planejamento e programacdo) e PCP-08
(Percentual de agregacdo de valor), ao correlacionarem-se entende-se que a
empresa apresenta uma frequéncia diaria e/ou semanal dos ciclos de planejamento e
programacao da producédo, com flexibilidade e velocidade adequada ao lead time
produtivo validado por TUBINO (2000), TUBINO et al. (2012) e SILVA et al. (2008).

A correlacdo entre os indicadores PCP-06 (Ciclo de planejamento e
programac&o) e CDF-10 (indice de paradas ndo programadas), evidenciam que a
empresa apresenta uma frequéncia diaria e/ou semanal dos ciclos de planejamento e

programacao da producédo, porém eventualmente a producédo é interrompida devido a
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problemas por quebras ou manutencdo ndo prevista nos equipamentos ratificando
com TUBINO (2000), TUBINO et al. (2012) e SILVA et al. (2010).

Na correlacdo entre os indicadores PCP-07 (Percentual de pontualidade) e
PCP-10 (Percentual de horas extras), compreende-se que a empresa apresenta
percentual de pontualidade entre o lead time de producdo e o prazo inicial previsto
para a entrega do produto, ndo utilizando horas extras ndo planejadas para cumprir a
producdo prevista pela demanda demonstrado por TUBINO (2000), TUBINO et al.
(2012) e PINTO et al. (2012).

Os indicadores PCP-07 (Percentual de pontualidade) e CDF-11 (indice de
polivaléncia), ao apresentarem correlacdo sinalizam que a empresa, apresenta
percentual de pontualidade entre o lead time de producdo e o prazo inicial previsto
para a entrega do produto, contando com um numero de operadores polivalentes em
processos especificos (malharia, tinturaria e acabamento), no entanto os operadores
nao apresentam polivaléncia entre os macro processos corroborando com TUBINO
(2000), TUBINO et al. (2012) e CARDOZO et al. (2012).

A correlagéo entre os indicadores PCP-08 (Percentual de agregagéo de valor)
e PCP-10 (Percentual de horas extras), evidenciam que a empresa apresenta lead
time produtivo médio eficiente, baseado em uma boa programacéo da producédo, nao
utilizando horas extras ndo planejadas para cumprir a producdo prevista pela
demanda roborando com TUBINO (2000), TUBINO et al. (2012) e PINTO et al.(2012).

Na correlagéo entre os indicadores PCP-08 (Percentual de agregacéo de valor)
e CDF-10 (indice de paradas ndo programadas), compreende-se que a empresa
apresenta lead time produtivo médio eficiente, baseado em uma boa programacao da
producdo, porém eventualmente a producdo é interrompida devido a problemas por
guebras ou manutencdo ndo prevista nos equipamentos testificando com TUBINO
(2000), TUBINO et al.(2012) e SILVA et al.(2010).

Os indicadores CDF-08 (Percentual de setup) e CDF-10 (indice de paradas néo
programadas), ao apresentarem correlagcéo sinalizam que a empresa demonstra grau
intermediario no que diz respeito ao tempo gasto para troca de lote de producéao,
necessitando trabalhar a reducéo continua do setup produtivo. No entanto as quebras

ou manutencgdo nao previstas nos equipamentos contribuem para o aumento do setup
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produtivo validando com TUBINO (2000), TUBINO et al.(2012) e CARDOZO et al.
(2012).

Ao finalizar a correlacéo entre os indicadores do BME, pode-se perceber as relacdes
estabelecidas. Relacdo substancial entre 05indicadores e relagbes moderadas entre
O8indicadores. Mediante os resultados pode-se compreender que a empresa
apresenta um nivel de correla¢des significativas entre indicadores do Benchmarking

Enxuto.

4.3 RESULTADOS GESTAO DE PESSOAS DA EMPRESA TEXTIL

A pesquisa sobre a gestdo de pessoas foi realizada por um grupo interno
formado por uma equipe multidisciplinar de 43 pessoas sendo de varios niveis
hierarquicos na empresa.

Os resultados da gestdo de pessoas sdo mostrados a seguir (Quadro 7 e
figuras 16, 17, 18, 19 e 20), com a média geral obtida pela empresa, nas praticas (PR)
em cada uma das variaveis estudadas, sendo elas: captacdo (CP); retencédo (RE);
desenvolvimento (DE); contrato de trabalho (CT) e ambiente de trabalho (AT).

Quadro 7- Resultado Geral da empresa téxtil na Gestdo de Pessoas

Variaveis Resultados Empresa
CAPTACAO 4
RETENCAO 3
DESENVOLVIMENTO 3
CONTRATO DE TRABALHO 4
AMBIENTE DE TRABALHO 3
GERAL 4

Fonte: o autor (2017)

Observa-se no Quadro 7, que as praticas de gestdo de pessoas, apresentam
de modo geral, médias altas de acordo com a escala de Likert (CURADO et al., 2013),

demonstrando que na empresa téxtil as praticas que envolvem captacéo, retencéo,
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desenvolvimento, contrato de trabalho e ambiente de trabalho sdo percebidas de
forma positiva nas respostas dadas pelos respondentes. A seguir encontram-se 0S
resultados da avaliacdo de cada uma das praticas de gestdo de pessoas da empresa

téxtil, iniciando com a pratica captagéo (CP).

Figura 16 - Grafico Resultado Pratica Gestédo de Pessoas: Captacéo (CP)
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4 4 4 4
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0
CpP-01 Cp-02 CcpP-03 cpP-04
M ConcordoTotalmente [l ConcordoParciaimente [] N&o concordo nem discordo
I DiscordoParciaimente [l DiscordoTotamente

Fonte: o autor (2017)

Na Figura 16, a variavel Captacao (CP), apresentou uniformidade no resultado
das praticas de gestdo de pessoas em seus indicadores CP-01, CP-02, CP-03 e

CP-04 constatado concordancia parcial entre 0s mesmos.
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Figura 17 - Grafico Resultado Pratica Gestdo de Pessoas: Retencao (RE)
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Fonte: o autor (2017)

Os resultados da variavel Retencédo (RE), na Figura 17 evidenciam elevado
desempenho na pratica RE-01 e baixo desempenho na pratica RE-O3podendo
significar um sinal de préatica inadequada. Observa-se que as demais praticas da
variavel Retencdo (RE), RE-02 e RE-O4apresentam uniformidade no resultado
constatado concordancia parcial entre ambos e RE-05 e RE-06 ndo concordancia e

discordancia entre 0s mesmos.



95

Figura 18 - Grafico Resultado Pratica Gestdo de Pessoas: Desenvolvimento (DE)

DESENVOLVIMENTO
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Fonte: o autor (2017)

Na Figura 18, a variavel Desenvolvimento (DE), apresentou uniformidade no
resultado das praticas de gestdo de pessoas DE-04 e DE-05, sendo constatado
concordancia parcial entre ambos e maior concentracao entre as praticas DE-01, DE-
02, DE-03 e DE-06 demonstrando n&o concordancia e discordancia entre as referidas

praticas.



Figura 19 - Grafico Resultado Pratica Gestédo de Pessoas: Contrato de Trabalho (CT)
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Fonte: o autor (2017)
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O resultado da variavel Contrato de Trabalho (CT), na Figura 19, apresenta as

praticas CT-01 e CT-02 com melhor resultado, a pratica CT-03 apresenta

concordancia parcial, porém nas praticas CT-04 e CT-05 o resultado € mediano.

Figura 20 - Gréafico Resultado Pratica Gestao de Pessoas: Ambiente de Trabalho (AT)
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AT-05

Fonte: o autor (2016)
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Na Figura 20, a varidvel Ambiente de Trabalho (AT), apresentou variagdo entre
as praticas de gestdo de pessoas. Na pratica AT-02 foi constatado concordancia
parcial e nas praticas AT-03 e AT-04 demonstraram nao concordancia e discordancia,
porém o resultado das préaticas AT-01 e AT-05, ambas evidenciaram menor resultado,
podendo significar uso de praticas inadequadas ou ndo obedecidas.

Apoés a apresentacdo dos resultados da avaliacdo de cada uma das praticas de

gestao de pessoas ha empresa téxtil, segue a analise das referidas praticas.

Quadro 8 — Analise das praticas de gestdo de pessoas na empresa téxtil

PRATICAS DE GESTAO DE

PESSOAS ANALISE

VARIAVEL
NOTA

O recrutamento refere-se ao processo que decorre
entre a decisdo de preencher um cargo vago e 0
agrupamento dos candidatos que preenchem o perfil
da funcdo e rednem condi¢bes para ingressar na
empresa. (CAMARA et al, 2003; BAYLAO et al., 2014);
Recrutamento e A empresa realiza planejamento de seu recrutamento
CP-01 | Selegéo (Interno e 4 | e selegdo de pessoal, prevendo com antecedéncia
Externo) suas necessidades de preenchimento de vagas,
privilegiando os talentos internos. E pratica da
empresa a participacdo dos gestores de &rea em
parceria com a é&rea de gestdo de pessoas,
acompanhando as atividades e resultados dos
processos.

O programa de integragcdo tem o objetivo de adaptar o
novo colaborador a empresa contratante, facilitando
seu processo de socializacdo no novo cenario de
aprendizado no qual ele inicia suas atividades
CP-02 | Programa Integracdo 4 | profissionais. (BOOG et al., 2008; SILVA et al., 2013);
A empresa fornece treinamento introdutério visando
melhor adaptagdo dos novos colaboradores a cultura
da empresa, normas e atividades referente a posi¢cédo
gue ir4 ocupar.

O treinamento introdutério é chamado também de
inducéo, realizado com o objetivo de dar ao novo
empregado todas as informagBes necessérias para
facilitar a sua integracdo na organizacdo. (MARRAS,
Programa Adaptacédo 2003; SILVEIRA et al.,, 2012); A empresa realiza
CP-03 | (contrato experiéncia/ | 4 | durante o periodo de adaptagdo treinamento formal,
mudanca de fungao) baseado nos processos/procedimentos, a fim de
melhorar e corrigir possiveis deficiéncias, além de
melhorar os seus efeitos e contribuicbes para a
qualificacdo e desempenho dos profissionais.

CAPATACAO (CP)

Continua
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CP-04

Entrevista
Desligamento

A entrevista de desligamento tem por objetivo de obter
informacdes a respeito do cargo ou questdes
relacionadas que possam dar ao empregador um
retorno sobre o que esta certo ou errado na empresa.
(DESSLER, (2003) ALVE et al., 2010); A empresa
utiiza a ferramenta como feedback para avaliar os
impactos das politicas de gestéo, utilizando-se dos
dados para elevar o nivel de progresso no
desenvolvimento das competéncias criticas para a
empresa.

RETENCAO (RE)

RE-01

Quadro de Lotacdo

O quadro de lotagéo objetiva garantir a empresa o tipo
e 0 numero de colaboradores adequados as suas
reais necessidades. Trata, pois, 0 planejamento de
recursos humanos, da definicho qualitativa e
guantitativa da  mao-de-obra  necessaria a
organizacdo. (MARINHO et al.,, 2007); A empresa
controla o quadro efetivo, acompanhando os niumeros
de admissdes, demissBes, promocdes e transferéncia
de colaboradores, baseado no quadro de lotacéo
previsto em orgamento.

RE-02

Remuneracéo Fixa

A remuneracdo fixa e aquela definida por contrato e
representada por salério base de uma pessoa. E o que
se paga para um determinado cargo na estrutura
organizacional, levando em consideracdo alguns
requisitos para a ocupacdo de cargos. (FRANCO,
2012; SABINO et al, 2016); A empresa adota
programa formal de remuneracéo fixa, cumprindo com
as determinacdes legais, baseado em pesquisas
salariais.

RE-03

Remuneracao Variavel

A remuneragdo variavel tem como foco principal as
pessoas, no sentido de recompensa-las por suas
habilidades, competéncia e resultados proporcionados
a organizacgéo. (ARAUJO, 2006; SABINO et al., 2016);
A empresa ndo adota programas formais de
recompensa e reconhecimento no formato variavel.

RE-04

Plano de Beneficios

Denomina-se beneficio o conjunto de programas ou
planos  oferecidos pela organizagdo  como
complemento ao sistema de salarios. O somatdrio
compde a remuneracdo do empregado. (MARRAS,
2001; GAULKE et al.,, 2007); A empresa possui um
pacote de beneficios composto por seguro de vida,
seguro salde, bolsa de estudo, transporte,
alimentacéo e cartdo convénio.

RE-05

Métricas Desempenho

Os indicadores servem para monitorizar 0
desempenho, tratando-se de uma caracteristica ou um
parametro, enquanto os objetivos sdo as metas, niveis
gue se estabelecem com desafios. (BRANCO, 2008;
NEVES, 2012); A empresa esta adotando processo de
para medir acbes de desempenho diretamente
relacionadas com os objetivos de curto, médio e longo
prazo.

RE-06

Plano de Sucessao

Com um bom plano sucessorio, € possivel programar
a carreira de cada pessoa para exercer funcdes para
as quais demonstre aptidées. (LACOMBE, 2005;
BRUNES et al, 2013); A -empresa oferece
oportunidade e carreira, porém seus respectivos

Continua
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critérios de ascensdo ainda n&do sao formais e
comunicados de forma clara para toda organizacgéo.

DESENVOLVIMENTO (DE)

DE-01

Formacéo
Técnica/Operacional/
On the Job Training

O treinamento em servigco vem alicergando a hipétese
de que as habilidades necessarias a execugao das
tarefas podem ser aprendidas com muito mais
eficiéncia por meios de métodos formais de
treinamento. (BOOG, 1994; CARRERA et al., 2017); A
empresa fornece treinamentos regulares para atualizar
0s conhecimentos técnicos/operacionais, porém ainda
ndo possui procedimentos formalizados com base em
normativa (ex. 1ISO-9001).

DE-02

Formacéao
Educacional/
Programa de Bolsa
de Estudos

Denomina-se beneficio o conjunto de programas ou
planos  oferecidos pela organizagdo  como
complemento ao sistema de salarios. O somatdrio
compde a remuneracdo do empregado. (MARRAS,
2001; GAULKE et al., 2007); A empresa possui politica
de bolsa de estudo para contribuir com a formacao
educacional, porém face a condi¢cdo or¢camentaria o
namero é limitado.

DE-03

PDI - Programa
Desenvolvimento
Individual

PDI tem como objetivo capacitar as pessoas na sua
autorealizacdo a partir do alcance de suas metas,
alinhando-as para uma vida equilibrada com seus
valores, missdo e proposito, levando-se em
consideragdo aspectos pessoais e profissionais.
(CASTELLANI, 2007; LANGE et al., 2014); A empresa
desenvolveu programa de PDI para cargos de
lideranca, porém ndo avancou em relagdo ao
cumprimento do plano de metas (investimentos)
estabelecido para cada colaborador.

DE-04

Comunicacéo Interna

A comunicacgéo é emisséo, transmissao e/ou recepcao
de mensagens por meios, métodos, processos e
técnicas convencionais ou convencionadas.
(DUARTE, 2002; SOUZA, et al., 2014); A empresa
utiliza a comunicagdo interna como instrumento de
gestdo que permite transmitir comunicados e
informacdes importantes aos seus colaboradores
através de murais internos, intranet, e-malil
corporativo, reunides e semindrios internos.

DE-05

Programa de Estagio/
Trainee

A transicdo da universidade para o mercado de
trabalho abarca um periodo critico de construcdo de
sentidos sobre si mesmo com importantes
repercuss@es para o futuro, uma vez que as primeiras
experiéncias de insercdo no mundo do trabalho séo
capazes de influenciar padrdes futuros de carreira
(ANGOT, MALLOCH, & KLEYMANN, 2008; NG &
FELDMAN, 2008; SILVA et al., 2013); O programa de
trainee, € uma estratégia que permite as empresas,
utilizar o trainee no suprimento de suas funcdes
técnicas e gerenciais. (LUZ, 1999; TEIXEIRA et al.,
2015); A empresa possui politica de bolsa de estagio,
através de parceria com instituicées de ensino com as
guais, mantém estreita cooperacdo, na formacédo de
futuros profissionais;

DE-06

Avaliagcédo
Desempenho

Entre os motivos que levam as organizacfes a
medirem seu desempenho esta a possibilidade de
comparacdes com 0S concorrentes ou empresas de

Continua
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outros ramos e a possibilidade de verificar se as
estratégias estdo sendo cumpridas e gerando
resultados. (LUITZ e REBELATO, 2003; MEIRELES et
al., 2013); A empresa ndo adota mecanismos formais
de gestdo para acompanhar o e controlar o
desempenho dos colaboradores no exercicio das suas
atividades.

CONTRATO DE TRABALHO (CT)

CT-01

AdmissBes/Demissdes
(cadastro profissional)

De acordo com o art. 41 da CLT dispde que: em todas
as atividades sera obrigatério para o empregador o
registro dos respectivos trabalhadores, podendo ser
adotados livros, fichas ou sistema eletrénico, conforme
instrucbes a serem expedidas pelo Ministério do
Trabalho. (CARRION, 2004; ALCALDE et al., 2017) A
empresa realiza os procedimentos cadastrais (coleta,
cadastra, controla e mantém os registros), conforme
previsto na legislacdo vigente.

CT-02

Pagadoria (Férias/
Rescisbes/Folha de
Pagamento/Controle
de Ponto)

Tem como objetivo cuidar de todo processo de
controle de frequéncia, pagamento de salarios e
beneficios, bem como de pagamento de taxas,
impostos e contribuicbes. A partir da integracdo dos
empregados na empresa, tem inicio o controle do fluxo
de frequéncia ao trabalho, elaboracdo da folha de
pagamento, controle de beneficios e finaliza em
célculos e tributos, processo de desligamento e
quitacdo do contrato de trabalho, e cuidar de toda a
rotina de fiscalizagdo. (SATO, 2017; JUNIOR et al.,
2013); A empresa realiza os procedimentos de
pagadoria conforme legislacdo vigente, utilizando-se
de sistema e realiza auditorias para garantir a
conformidade das operagbes internas, normas e
requisitos legais.

CT-03

Negociacao Sindical

S80 os interesses antagbnicos entre o capital e o
trabalho, num ato de intercambio, ajustam-se,
estabelecendo regras que aderem aos contratos
individuais de trabalho, dentro do &mbito de
representacdo dos atores sociais envolvidos na
negociacdo. (NETO et al., 2004; RODRIGUES, 2017);
A empresa tem por finalidade ajustar o equilibrio das
relagbes de trabalho e criar-se o dialogo respeitavel
entre empresa e colaborador, busca resolver
desavencas e solucionar os conflitos coletivos de
interesse, de forma pacifica e de acordo com as
normas trabalhistas.

CT-04

Processos
Trabalhistas

Tem por objetivo abertura de acdes. Vérias pretensdes
sdo deduzidas em um mesmo processo, por questao
de economia processual. O resultado € que varias
decisdes sdo proferidas quando o juiz, encerrando a
instrucdo, se manifesta sobre as pretensbes das
partes. Para cada decisdo, tera de haver uma
conclusdo, por 6ébvio. (SEVERO, 2017; GARCIA et al.,
2016); A empresa possui uma area juridica com foco
preventivo na aplicagdo das normativas trabalhista.
Atua quando necesséario para dirimir possiveis
entendimentos divergentes no cumprimento das
normativas trabalhistas entre empresa e colaborador.

Continua
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Tributo é toda prestacdo pecuniaria compulséria, em
moeda ou cujo valor nela se possa exprimir, que ndo
constitua sangdo de ato ilicito, instituida em lei e
CT-05 | Tributos 3 | cobrada mediante atividade administrativa plenamente
vinculada. (BRASIL, 1998; SPECHT, 2015); A
empresa busca cumprir com todas as suas obrigacfes
tributérias.

Para Xavier (1986), a andlise do clima organizacional,
ou das “atmosferas psicolégicas” da organizagao, é
particularmente Util para identificar os fatores que
exercem influéncia constatdvel e concreta sobre o
Pesquisa de > | comportamento do individuo e de grupos na
Clima/Opinido organizacdo. (XAVIER, 1986; GOMES, 2002); A
empresa ndo realiza pesquisa de clima/opinido. E
realizado anualmente uma pesquisa de opinido por
amostragem, executada pelo cliente em fungédo de
processo de certificagdo do mesmo.

AT-01

A gualidade de vida dos individuos esta diretamente
relacionada a qualidade com que executam as suas
atividades laborais e as condigbes nas quais estas
atividades sdo desenvolvidas. (BATIZ et al, 2009;
Saude e Seguranca 4 AZEVEDO et al., 2014); A empresa busca prevenir,
ocupacional reconhecer, avaliar e controlar 0s riscos que possam
colocar em risco a saude e integridade do colaborador.
A empresa possui CIPA/Brigada de Incéndio/Brigada
de Emergéncia e Plano de Atendimento a Emergéncia
formalizado.

AT-02

A qualidade de vida no trabalho é o conjunto das
acOes de uma empresa que envolve a implantacdo de
melhorias e inovac¢des gerenciais e tecnoldgicas no
ambiente de trabalho. (LIMONGI-FRANCA, 1997,
3 | TRENTIN et al., 2016); A empresa realiza programas
voltadas a salde, seguranca e bem-estar de seus
colaboradores; possui acompanhamento continuo da
alimentagéo dos colaboradores com acompanhamento
de nutricionista.

Qualidade de Vida no

AT-03 Trabalho

AMBIENTE DE TRABALHO (AT)

Os principios da gestdo ambiental e de democracia
participativa propdem a necessaria transformacao dos
Estados nacionais e da ordem internacional para uma
convergéncia dos interesses em conflto e dos
AT-04 | Meio Ambiente 3 objetivos comuns dos diferentes grupos e classes
sociais em torno do desenvolvimento sustentavel e da
apropriacdo da natureza. (LEFF, 2001; ROOS et al.,
2012); A empresa atende aos requisitos das entidades
CONAMA, FATIMA, IBAMA e de alguns clientes face
exigéncia da certificacdo 1SO-14001.

No ambito das instituicdes (publicas, privadas ou do
terceiro setor) o conceito utiizado é o de
responsabilidade social ou responsabilidade
AT-05 Relacionamento o | socioambiental, visando identificar e estruturar acoes
Comunidade para atender as demandas da sociedade. (TAVARES,
2012; SA et al., 2013); A empresa ndo possui uma
politica definida para tratativas de relacionamento com
a comunidade.

Fonte: o autor (2017)
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Os dados apresentados sobre as praticas de gestdo através da pesquisa
survey evidenciam que a empresa téxtil avalia continuamente suas préticas,
identificando potencial em determinadas praticas que contribuem com seus objetivos,
porém € possivel analisar melhorias potencias de desempenho em determinadas
praticas ou mudanca de propostas existentes a serem melhoradas.

As meédias dos indicadores das variaveis da gestdo de pessoas s&o

apresentadas a seguir na Tabela 4 e correlacionadas entre si.
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Tabela 4 - Indicadores de GP da empresa téxtil

Gestdo de Pessoas - GP
CP-01|CP-02|CP-03|CP-04 | RE-0O1|RE-02| RE-0O3 | RE-04 | RE-O5| RE-06 | DE-O1 | DE-O2 | DE-O3 | DE-04 | DE-O5 | DE-O6 | CT-01 | CT-02|CT-03|CT-04|CT-0O5|AT-01|AT-02| AT-03 | AT-04 | AT-05

4
4
4
4
3
3
4
4
4
4
4
5
4
4
4
4
4
4
3
3
4
4
4
4
4
5
4
4
4
4
4
5
3
4
4
4
4
4
5
4
4

4
4,00 | 3,63 | 3,98 | 4,07 | 4,60 | 4,19 | 1,44 (3,81 | 2,98 | 2,93 | 3,44 | 2,77 | 3,00 | 3,86 | 3,95 | 2,58 | 4,65 (4,63 | 4,47 | 3,30 | 3,12 | 1,84 | 4,42 | 3,44 | 3,37 | 2,42

Amostra 01

Amostra 02

Amostra 03

Amostra 04
Amostra 05

Amostra 06

Amostra 07

Amostra 08

Amostra 09
Amostra 10

Amostra 11

Amostra 12

Amostra 13

Amostra 14

Amostra 15

Amostra 16

Amostra 17

Amostra 18

Amostra 19

Amostra 20

Amostra 21

Amostra 22

Amostra 23

Amostra 24
Amostra 25

Amostra 26

Amostra 27

Amostra 28
Amostra 29

Amostra 30

Amostra 31

Amostra 32

Amostra 33

Amostra 34
Amostra 35

Amostra 36

Amostra 37

Amostra 38

Amostra 39

Amostra 40
Amostra 41

Amostra 42

Amostra 43
Média Final

Fonte: o autor (2017)
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Tabela 5 - Correlagéo dos Indicadores de GP da empresa téxtil

CPO1 | CP02 | CP03 | CP04 | REO1 | REQ2 | REQ3 | RE04 | REQ5 | REQ6 | DE01 | DE02 | DEO3 | DE-04 | DEQ5 | DEQ6 | CT-01 | CT-02 | CT03 | CT-04 | CT-05 | ATO1 | AT-02 | AT-03 | AT04 | AT-05
CP-01 1
CP-02 -0,31602 1
CP-03 -0,13809] 0,641062 1
CP-04 0,386737| 0,48674| 0,636505) 1
RE-01 -0,16737| 0,01435( 0,150498| 0,007527 1
RE-02 0,128492| -0,36147 0,182936| -0,09438| -0,20922 1
RE-03 0,1308 0,06729| 0,16382| 0,056369| 0,018668( 0,214103 1
RE-04 0] 0,233173| 0,29504)| 0,019831| 0,13303| 0,172773| 0,113277 1
RE-05 0,094305| 0,537142| 0,652702| 0,525865| -0,29182| 0,023953| 0,029643| 0,30546 1
RE-06 -0,16497| 0,214701| 0,652958| 0,143736/ 0,304205( 0257162 0,275582| 0,134644| 0,387582 1
DE-01 0,446637) 0,132516| 0,392048)| 0,471997| 0,187368| -0,07514| 0,402552) 0,01951| 0,314541/ 0,375073) 1
DE-02 0,340962| -0,27379) 0,203176) 0,122663| 0,12829| 0,37094| 0,320752 0,226642| 0,28997| 0,254717| 0,346284 1
DE-03 0,153897| 0,189136| 0,141677| 0,099196| -0,38637| 0,175774 0,067099) 0,791781| 0,507965| -0,10578( 0,178204| -0,03887 1
DE-04 0,121351| 0,07135| 0,413087| 0,129605  -0,222| 0,834629| 0,175954| 0,262387| 0,453769| 0,515034| 0,140051| 0,197792| 0,342384 1
DE-05 0,310643| 0,139265) 0,341177) 0,484739| 0 19709| 0,488884| 0,132291| 0,074336| 0,613838| 0,355153| 0,273904| 0,059664| 0.25497| 0,781113 1
DE-06 0,037148| 0,005915] 0,450941] 0,238049| 0,05856| 0,339676| 0,339375| 0,11874| 0,430674| 0,700837| 0,644374] 0,109969( 0,038113| 0,50704| 0,534587 1
CT01 0,30355| -0,13757| 0,324939| 0,29576| 0,005908| 0,640994| 0,115933| 0,387406| 0,174199| 0,331904| 0,18217| 0,517941| 0,311436) 0,669617| 0,58478| 0,365387 1
CT02 0| -0,39025| 0,083668| -0,24771| -0,02023| 0,860098| 0,099632( 0,274831| 0,08326| 0,272737 0,10825| 0,402686| 0,22912| 0,74216| 0,335568| 0,312541| 0,784734 1
CT03 0,483421) 0,1812) 0,16456| 0,215217| 0,073384| 0,591304| 0259739| 0,548659| 0,066793| 0,05564| 0,151753| 0,500021) 0,396783 0,45703| 0,416289| 0,013364| 0,682524| 0,5356 1
CT-04 0,282624| 0,39292| 0,237492| 0,639707| 0,123758| -0,55317( -0,03582| -0,15861| 0,45093| 0,153608| 0,520254( -0,1245 0] -0,14822) 0,28108] 0,270204| -0,06983| -0,53167| -0,22983 1
CT05 0436774 0,09523| 0,27492| 0,393812| 0,47602| 0,625114| 0 148362 0,318782( 0,311321( 0,150393| 0,233894| 0,317088| 0,470527| 0,654525| 0,576471| 0,30979| 0,607416| 0,385622| 0,366314| 0,092343 1
AT01 0,18284| 0,03863| 0,215785| 0,121278| -0,25887 0,573679( 0,20115| 0,460189| 0,039598) 0,085053( 0,047479| 0,2662| 0,351731| 0,55534| 0,445138| 0,137028| 0,580827| 0,455794| 0,585832 0,36353| 0,6452 1
AT02 0419415/ 0,172959| 0,21326| 0,49824| -0 16869| -0,01044| -0,02906| 0,531694| 0,47525/ -0,05028| 0,209754| 0,110856) 0,537889 0,276182| 0,544084| -0,03305| 0,373388| -0,06777| 0,447945| 0,314719| 0,485666| 0,50901 1
AT03 0,189396( 0,226191| 0,570209| 0,541894| -0,29672| 0,47587| 0,156992| 0,12059| 0,657327| 0,533641( 0,296178| 0,007508| 0,072868| 0,708207| 0,761427 0,649981| 0,413357| 0,249183| 0,09901( 0,228738| 0,595414/ 0,240089) 0,133932 1
ATD4 0,333536] 0,15175| 0,407022] 0,481036| 0,012952| 0,592306| 0,247346] 0,07085| 0,233033| 0,454264 0,353039] 0,319885| -0,02444 0,700578| 0,732502| 0,596458| 0,654784| 0,423977| 0,394257| 0,09343| 0,740492( 0,579447| 0,309834[ 0,742932 1
AT05 -0,1714 0,309141] 0,544915| 0,263984| 0,21098| 0,397354| 0,169009] -0,02051] 0,675204| 0,534682| 0,128575| -0,17555| 0,087924| 0,611275| 0,581339] 0,501958| 0,142168| 0,14384| 0,026013] 0031449 0,278989] 0,155324| 0,043834| 0,792497| 0,475756 1

Correlacdo Moderada
Correlacéo Substancial
Correlacdo Quase Perkita

Fonte: o autor (2017)

Legenda: CP-01(Recrutamento e Selegcdo (Interno e Externo)); CP-02 (Programa Integragdo); CP-03 (Programa Adaptacdo (contrato experiéncia/mudanca de fungdo)); CP-04 (Entrevista
Desligamento); RE-01 (Quadro de Lotagdo); RE-02 (Remuneracgéo Fixa); RE-03 (Remuneracgéo Variavel); RE-04 (Plano de Beneficios); RE-05 (Métricas Desempenho); RE-06 (Plano de Sucessao);
DE-01 (Formacdo Técnica/Operacional/On the Job Training); DE-02 (Formagdo Educacional/Programa de Bolsa de Estudos); DE-03 (PDI-Programa Desenvolvimento Individual),
DE-04 (Comunicagdo Interna), DE-05 (Programa de Estigio/Trainee); DE-06 (Avaliagdo Desempenho); CT-01 (Admissdes/DemissGes (cadastro  profissional));
CT-02 (Pagadoria (Férias/Rescistes/Folha de Pagto/Controle de Ponto)); CT-03 (Negociacédo Sindical); CT-04 (Processos Trabalhistas); CT-05 (Tributos); AT-01 (Pesquisa de Clima/Opinido);
AT-02 (Saude e Seguranca Ocupacional); AT-03 (Qualidade de Vida no Trabalho); AT-04 (Meio Ambiente); AT-05 (Relacionamento = Comunidade).



105

Pode-se perceber, por meio da correlagdo entre as varidveis da gestdo de
pessoas, que houve correlacdo quase perfeita, entre: remuneracao fixa; comunicacao
interna e pagadoria. Houve correlacdes substanciais, entre as variaveis: programa de
integracdo; programa de adaptacdo; métricas de desempenho; plano de sucessao;
qualidade de vida no trabalho; entrevista de desligamento; processo trabalhista;
remuneracao fixa; admissfes e demissdes; negociacdo sindical; tributos; pesquisa de
clima/opinido; meio ambiente; programa de desenvolvimento individual, saude e
seguranca ocupacional; programa de estagio/trainee; comunicacao interna; avaliacao
de desempenho; formacdo técnica/operacional/on the job training; formacéo
educacional/programa bolsa de estudos; pagadoria e relacionamento comunidade.
Também apresentaram-se correlacdes moderadas entre as variaveis: recrutamento e
selecdo; entrevista de desligamento; formacéo técnica/operacional/on the job training;
formacdo profissional/programa bolsa de estudos; programa de estagio/trainee;
admissfes/demissfes; negociacao sindical; tributos; salde e seguranca ocupacional;
meio ambiente; programa de integracdo; métricas de desempenho; pagadoria;
processo trabalhista; relacionamento comunidade; programa de adaptacao;
comunicacdo interna; avaliacdo de desempenho; quadro de lotacdo; plano de
sucessdo; remuneracdo fixa; qualidade de vida no trabalho; pesquisa de
clima/opinido; programa de desenvolvimento individual.

Os resultados entre as correlacdes serdo apresentados e relacionados com a

literatura.

4.3.1 Correlagdes quase perfeitas (0,80 < | p | < 1,00) na Gestéo de Pessoas

As variaveis RE-02 (Remuneracdo Fixa) e DE-04 (Comunicacdo Interna), ao
apresentarem correlagdo quase perfeita sinalizam que a empresa possui uma
remuneracao fixa, que constitui um acordo prévio entre o empregador e seu
colaborador. Este acordo constroi um elo de conquista de confianca, que esta
diretamente ligada a qualidade do processo de informacdo e comunicacdo, tais
informagdes sao corroboradas por SABINO et al. (2016) e SOUZA et al. (2014).
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As varidveis RE-02 (Remuneragdo Fixa) e CT-02 (Pagadoria), ao
correlacionarem-se entende-se que a empresa apresenta um plano de remuneracao
fixa, que constitui um acordo prévio entre o empregador e seu colaborador, cumprindo
com todos os procedimentos de pagadoria devidos pelo empregador, com base na
legislacdo vigente, como forma de retribuicdo pelo reconhecimento dos servigos
prestados pelo colaborador roborando com SABINO et al. (2016) e SOUZA et al.
(2008).

4.3.2 Correlagdes substanciais (0,50 < | p | < 0,79) na Gestao de Pessoas

A correlacdo entre as variaveis CP-02 (Programa Integracdo) e CP-03
(Programa Adaptacao), evidenciam que a empresa através da integracdo informa ao
novo empregado o0s objetivos, as politicas e os procedimentos da empresa,
introduzindo o colaborador no local de trabalho através de uma programacao
sistematica, conduzida pelo gestor imediato. Assim o colaborador gradativamente
adapta-se a cultura da organizacao validadas por SILVA et al. (2013) e MACHADO et
al. (2013).

Na correlacdo entre as variaveis CP-03 (Programa Adaptacdo) e CP-04
(Entrevista Desligamento), compreende-se que a empresa introduz o novo
colaborador ou o colaborador em processo de mudanca de funcédo, através de uma
programacao sistematica, conduzida pelo gestor imediato. Assim o colaborador
gradativamente adapta-se a cultura da organizacao. Caso ndo ocorra a adaptacao do
colaborador, podera acontecer o processo de desligamento, seguido de entrevista de
desligamento, a qual visa diagnosticar e corrigir as possiveis causas dos
afastamentos roborando com MACHADO et al. (2013) e ALVES et al. (2010).

As variaveis CP-03 (Programa Adaptacédo) e RE-05 (Métricas Desempenho),
ao apresentarem correlacao sinalizam que a empresa introduz o novo colaborador ou
0 colaborador em processo de mudanca de funcdo, através de uma programacéo
sistematica, conduzida pelo gestor imediato. Essa programacgdo possibilita o
colaborador adaptar-se gradativamente a cultura da organizacdo. Essa adaptacao

gradativa possibilita 0 conhecimento dos processos relacionados aos indicadores que
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servem para monitorar o desempenho conforme MACHADO et al. (2013) e CESAR
(2015)

Na correlacao entre as variaveis CP-03 (Programa Adaptacédo) e RE-06 (Plano
de Sucessao), compreende-se que a empresa introduz o colaborador em processo de
mudanca de funcdo, através de uma programacao sistematica, conduzida pelo gestor
imediato. Esta programacdo tem como objetivo aperfeicoar o desenvolvimento de
novas atitudes, conhecimentos e habilidades, que auxiliardo no crescimento pessoal e
profissional, do individuo que visa carreira futura e ndo apenas a fungéo atual de
acordo com MACHADO et al. (2013) e OLIVEIRA et al. (2004).

As variaveis CP-03 (Programa Adaptacdo) e AT-03 (Qualidade de Vida no
Trabalho) ao apresentarem correlacdo sinalizam que a empresa introduz o novo
colaborador ou o colaborador em processo de mudanca de funcédo, através de uma
programacao sistemética, conduzida pelo gestor imediato. Essa programacao
possibilita o colaborador adaptar-se gradativamente a cultura da organizacdo e a
participar dos processos decisérios da empresa, como: condicbes seguras de
trabalho, salde e bem-estar, crescimento e desenvolvimento profissional testificando
com MACHADO et al. (2013) e TRENTIN et al. (2016).

Na correlacdo entre as variaveis CP-04 (Entrevista Desligamento) e RE-05
(Métricas Desempenho), compreende-se que a empresa realiza o desligamento do
colaborador, caso ndo ocorra a adaptacéo deste na funcdo. O desligamento é seguido
de entrevista de desligamento, para diagnosticar e corrigir as possiveis causas dos
afastamentos, dentre elas a ndo adaptacdo aos processos relacionados aos
indicadores que servem para monitorar o desempenho conforme ALVES et al. (2010)
e CESAR (2015).

As variaveis CP-04 (Entrevista Desligamento) e CT-04 (Processos
Trabalhistas), ao apresentarem correlacdo evidenciam que a empresa realiza o
desligamento do colaborador, caso ndo ocorra a adaptacdo deste na funcdo. O
desligamento é seguido de entrevista de desligamento, para diagnosticar e corrigir as
possiveis causas dos afastamentos. No desligamento sédo observadas as obrigacoes
trabalhistas que constituem uma séria de medidas que devem ser cumpridas pelo

empregador durante o processo de rescisao contratual, tais como: Consolidacéo das
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Leis do Trabalho (CLT), Convencéo Coletiva de Trabalho (CCT) e Acordo Coletivo de
Trabalho (ACT) corroborando com ALVES et al. (2010) e GARCIA et al. (2016).

Na correlacdo entre as variaveis CP-04 (Entrevista Desligamento) e AT-03
(Qualidade de Vida no Trabalho), compreende-seque a empresa realiza o
desligamento do colaborador, caso ndo ocorra a adaptacdo deste na funcdo. O
desligamento é seguido de entrevista de desligamento, para diagnosticar e corrigir as
possiveis causas dos afastamentos. Dentre as possiveis causas, a auséncia de
participacdo nos processos decisorios da empresa, condi¢cdes seguras de trabalho,
saude e bem-estar, crescimento e desenvolvimento profissional validadas por ALVES
et al. (2010) e TRENTIN et al. (2016).

As variaveis RE-02 (Remuneracédo Fixa) e CT-01 (Admissdes/Demissdes) ao
apresentarem correlacdo sinalizam que a empresa possui uma remuneracéo fixa, que
constitui um acordo prévio entre o empregador e seu colaborador, perante as
exigéncias das leis, sempre em conformidade com as instrucbes e modelos
aprovados pelo Ministério do Trabalho ratificadas por SABINO et al. (2016) e JUNIOR
et al. (2013).

Na correlacdo entre as variaveis RE-02 (Remuneracdo Fixa) e CT-03
(Negociacao Sindical) compreende-seque a empresa possui uma remuneracao fixa,
gue constitui um acordo prévio entre o empregador e seu colaborador. Anualmente a
empresa participa de negociacdo coletiva, onde se ajustam 0s pressupostos dos
empregadores e dos empregados, representados pelo sindicado, visando regular a
remuneracao e outros termos do acordo contratual e condi¢des de trabalho de acordo
com SABINO et al. (2016) e RODRIGUES (2012).

As variaveis RE-02 (Remuneracao Fixa) e CT-05 (Tributos) ao apresentarem
correlacdo sinalizam que a empresa possui uma remuneracgao fixa, que constitui um
acordo prévio entre o empregador e seu colaborador, cumprindo com as obriga¢cdes
legais no recolhimento dos encargos sociais e trabalhistas, devido pela empresa,
decorrentes da remuneracdo dos seus colaboradores roborando com SABINO et al.
(2016) e SPECHT (2005).

Na correlacdo entre as variaveis RE-02 (Remuneracéo Fixa) e AT-01 (Pesquisa

de Clima/Opinido) compreende-se que a empresa possui uma remuneracéo fixa, que
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constitui um acordo prévio entre o empregador e seu colaborador, atraindo e
mantendo os colaboradores dentro da organizacao, contribuindo para identificacdo de
fatores que afetam o clima organizacional, negativamente e ou positivamente
testificando com SABINO et al. (2016) e GOMES (2002).

As varidveis RE-02 (Remuneracdo Fixa) e AT-04 (Meio Ambiente) ao
apresentarem correlacdo sinalizam que a empresa possui uma remuneracao fixa, que
constitui um acordo prévio entre o empregador e seu colaborador. A partir do
momento em que o colaborador se sente satisfeito com a sua remuneracdo, este
pode assumir o papel de membro principal através de ensino/aprendizagem na
adocdao de praticas que visem a sustentabilidade e a diminuicdo de qualquer impacto
no ecossistema conforme SABINO et al. (2016) e ROOS et al. (2012).

Na correlagdo entre as variaveis RE-04 (Plano de Beneficios) e DE-03 (PDI -
Programa Desenvolvimento Individual) entende-se que a empresa atrai, desenvolve e
retém talentos, através de um pacote de beneficios sociais que agregam a
remuneracao, contribuindo assim para uma vida mais digna de seus colaboradores e
familiares. Esse pacote de beneficio cria equilibrio e estreitando no relacionamento
entre empresa e colaborador, facilitando o processo de aprendizagem no
desenvolvimento de suas capacidades, estimulando seu potencial para alcancar
resultados almejados, através de programa de desenvolvimento do individuo de
acordo com ALVIM et al. (2011) e LANGE et al. (2014).

As variaveis RE-04 (Plano de Beneficios) e CT-03 (Negociacdo Sindical) ao
correlacionarem-se sinalizam que a empresa atrai, desenvolve e retém talentos,
através de um pacote de beneficios sociais que agregam a remuneracédo, contribuindo
assim para uma vida mais digna de seus colaboradores e familiares. O pacote de
beneficios € discutido anualmente em negociacdo coletiva, onde se ajustam o0s
pressupostos dos empregadores e dos empregados, representados pelo sindicado,
visando regular a remuneragao e outros termos do acordo contratual e condi¢cbes de
trabalho validadas por ALVIM et al. (2011) e RODRIGUES (2012).

As variaveis RE-04 (Plano de Beneficios) e AT-02 (Saude e Seguranca
Ocupacional) ao apresentarem correlagéo sinalizam que a empresa atrai, desenvolve

e retém talentos, através de um pacote de beneficios sociais que agregam a
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remuneracao, contribuindo assim para uma vida mais digna de seus colaboradores e
familiares. O pacote de beneficios contribui com os programas de saude e seguranca
dos colaboradores, em funcéo da cultura dominante na empresa, sendo concebidos e
orientados para a prevencédo de doengas e riscos ocupacionais, garantindo melhor
qualidade de vida na realizacdo das atividades laborais ratificadas por ALVIM et al.
(2011) e AZEVEDO et al. (2014).

Na correlacéo entre as variaveis RE-05 (Métricas Desempenho) e DE-03 (PDI -
Programa Desenvolvimento Individual), compreende-se que a empresa possui uma
programacao para o colaborador adaptar-se gradativamente a cultura da organizacao.
Essa adaptacao gradativa possibilita o conhecimento dos processos relacionados aos
indicadores que servem para monitorar o desempenho, criando um equilibrio e
estreitando relacionamento entre empresa e colaborador, facilitando o processo de
aprendizagem no desenvolvimento de suas capacidades, estimulando seu potencial
para alcancar resultados almejados, através de programa de desenvolvimento do
individuo corroborando com CESAR (2015) e LANGE et al. (2014).

As varidveis RE-05 (Métricas Desempenho) e DE-05 (Programa de
Estagio/Trainee) ao apresentarem correlacdo sinalizam que a empresa possui uma
programacao para o colaborador adaptar-se gradativamente a cultura da organizacao.
Essa adaptacao gradativa possibilita o conhecimento dos processos relacionados aos
indicadores que servem para monitorar o desempenho. Nessa programacéo, o
programa de estagio/trainee possibilita um refinamento e ajuda o individuo a
reconhecer seus interesses e habilidades, possibilitando o desenvolvimento de novas
competéncias roborando com CESAR (2015), SILVA et al. (2013) e TEIXEIRA et al.
(2015).

A correlacdo entre as variaveis RE-05 (Métricas Desempenho) e AT-03
(Qualidade de Vida no Trabalho) sinaliza que a empresa possui uma programagao
que possibilita o colaborador adaptar-se gradativamente a cultura da organizagéo.
Essa adaptagéo gradativa possibilita o conhecimento dos processos relacionados aos
indicadores que servem para monitorar o desempenho. Essa programacéao possibilita
o colaborador adaptar-se gradativamente a cultura da organizacdo e a participar dos

processos decisorios da empresa, como: condi¢cdes seguras de trabalho, saude e
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bem-estar, crescimento e desenvolvimento profissional testificando com CESAR
(2015) e TRENTIN et al. (2016).

Na correlacdo entre as variaveis RE-06 (Plano de Sucessdo) e DE-04
(Comunicagao Interna) entende-se que a empresa tem uma programacdo com O
objetivo de aperfeicoar o desenvolvimento de novas atitudes, conhecimentos e
habilidades, que auxiliardo no crescimento pessoal e profissional, do individuo que
visa carreira futura e ndo apenas a funcao atual. Esta programacao constroi um elo de
confianca, que esta diretamente ligada a qualidade do processo de informacédo e
comunicacdo segundo OLIVEIRA et al. (2004) e SOUZA et al.(2014).

As variaveis RE-06 (Plano de Sucesséao) e DE-06 (Avaliacdo Desempenho) ao
apresentarem correlacdo sinalizam que a empresa tem uma programagdo com O
objetivo de aperfeicoar o desenvolvimento de novas atitudes, conhecimentos e
habilidades, que auxiliardo no crescimento pessoal e profissional, do individuo que
visa carreira futura e ndo apenas a funcdo atual. A programacao também se preocupa
com o desenvolvimento e comprometimento de seus colaboradores, utilizando a
sistematica de avaliacdo de desempenho. Esta sistematica obtém dados e
informagdes que sao registrados, processados e canalizados para a tomada de
decisbes e providéncias que visem melhorar e incrementar o desempenho humano
dentro da organizacdo em concordancia com OLIVEIRA et al. (2004) e MEIRELES et
al. (2013).

A correlacdo entre as variaveis RE-06 (Plano de Sucessao) e AT-03 (Qualidade
de Vida no Trabalho) sinalizam que a empresa tem uma programacgao com o objetivo
de aperfeicoar o desenvolvimento de novas atitudes, conhecimentos e habilidades,
que auxiliardo no crescimento pessoal e profissional, do individuo que visa carreira
futura e ndo apenas a funcdo atual. Essa programacao possibilita o colaborador
adaptar-se gradativamente a cultura da organizagdo e a participar dos processos
decisorios da empresa, como: condicbes seguras de trabalho, saude e bem-estar,
crescimento e desenvolvimento profissional em consonancia com OLIVEIRA et al.
(2004) e TRENTIN et al. (2016).

Na correlacéo entre as variaveis DE-01 (Formacao Técnica/Operacional/On the
Job Training) e DE-06 (Avaliacdo Desempenho) compreende-se que a empresa
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investe em treinamento técnico/operacional, preparando o colaborador para elevar o
indice de produtividade. ApGs o treinamento a empresa utiliza a sistematica de
avaliacdo de desempenho, para obter dados e informacbes que possam ser
registrados, processados e canalizados para a tomada de decisdes e providéncias
gue visem melhorar e incrementar o desempenho profissional dentro da organizacéo
condizente com CARRERA et al. (2017) e MEIRELES et al. (2013).

As variaveis DE-01 (Formacao Técnica/Operacional/On the Job Training) e CT-
04 (Processos Trabalhistas) ao apresentarem correlacdo sinalizam que a empresa
investe em treinamento técnico/operacional, preparando o colaborador para elevar o
indice de produtividade. Em alguns treinamentos sdo observadas as obrigacoes
trabalhistas que constituem uma séria de medidas que deve ser cumprida pelo
empregador durante a vigéncia contratual conforme CARRERA et al. (2017) e
GARCIA et al. (2016).

A correlacdo entre as variaveis DE-02 (Formacdo Educacional/Programa de
Bolsa de Estudos) e CT-01 (Admissdes/Demissdes) sinalizam que a empresa
concede bolsa de estudo para formacao educacional, a qual contribui para elevar as
habilidades intelectuais ou técnicas dos colaboradores no trabalho. A partir do
fornecimento de bolsas, a empresa passa a controlar e avaliar o andamento do
desempenho do colaborador, sempre cumprindo com as exigéncias das leis, em
conformidade com as instru¢cdes e modelos aprovados pelo Ministério do Trabalho de
acordo com GAULKE et al. (2007) e JUNIOR et al. (2013).

Na correlacdo entre as variaveis DE-02 (Formacgdo Educacional/Programa de
Bolsa de Estudos) e CT-03 (Negociacao Sindical) entende-se que a empresa concede
bolsa de estudo para formacdo educacional, a qual contribui para elevar as
habilidades intelectuais ou técnicas dos colaboradores no trabalho. Este beneficio é
discutido anualmente em negociacgéo coletiva com o sindicato ratificadas por GAULKE
et al. (2007) e RODRIGUES (2012).

As variaveis DE-03 (PDI - Programa Desenvolvimento Individual) e AT-02
(Saude e Seguranca Ocupacional) ao apresentarem correlagdo sinalizam que ha um
estreitamento no relacionamento entre empresa e colaborador, facilitando o processo

de aprendizagem no desenvolvimento de suas capacidades, estimulando seu
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potencial para alcancar resultados almejados, através de programa de
desenvolvimento do individuo. O programa de desenvolvimento individual contribui
para a saude e seguranca dos colaboradores, ao serem orientados para a prevencao
de doencas e riscos ocupacionais, garantindo melhor qualidade de vida na realizacao
das atividades laborais validades por LANGE et al. (2014) e AZEVEDO et al. (2014).

Na correlacdo as variaveis DE-04 (Comunicacédo Interna) e DE-05 (Programa
de Estagio/Trainee) sinalizam que a gestdo da comunicacao interna esta alinhada as
estratégias da empresa. Para que estas estratégias estejam alinhadas, torna-se
necesséaria atitudes que reflitam o discurso da alta administracdo e de seus
representantes. Diante de estratégias alinhadas, a empresa divulga internamente aos
colaboradores, programas de estagio/trainee que véem de encontro ao propésito da
empresa na busca de profissionais qualificados, possiveis substitutos para vagas
futuras na organizagédo corroborando com SOUZA et al. (2014) e TEIXEIRA et al.
(2015).

A correlacdo entre as variaveis DE-04 (Comunicacdo Interna) e DE-06
(Avaliacdo Desempenho) demonstram que a gestdo da comunicacdo interna esta
alinhada as estratégias da empresa. Para que estas estratégias estejam alinhadas,
torna-se necessaria atitudes que reflitam o discurso da alta administracdo e de seus
representantes, atendendo ao publico interno, através de instrumentos que
possibilitem um feedback satisfatorio. Desta forma, a empresa utiliza a sistemética de
avaliacdo de desempenho, para obter dados e informacdes que possam ser
registrados, processados e canalizados para a tomada de decisbes e providéncias
gue visem melhorar e incrementar o desempenho profissional dentro da organizacéo
roborando com SOUZA et al. (2014) e MEIRELES et al. (2013).

As variaveis DE-04 (Comunicacéo Interna) e CT-01 (AdmissGes/Demissdes) ao
apresentarem correlagdo sinalizam que a gestdo da comunicagdo interna esta
alinhada as estratégias da empresa. Para que estas estratégias estejam alinhadas,
torna-se necessaria atitudes que reflitam o discurso da alta administracéo e de seus
representantes. No processo de comunicacao interna, todos os procedimentos legais
sdo repassados aos colaboradores durante todo o seu periodo contratual, sempre

cumprindo com as exigéncias das leis, em conformidade com as instru¢des e modelos
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aprovados pelo Ministério do Trabalho testificando com SOUZA et al. (2014) e
JUNIOR et al. (2013).

Na correlacdo entre as variaveis DE-04 (Comunicacdo Interna) e CT-02
(Pagadoria) a gestdo da comunicacdo interna estd alinhada as estratégias da
empresa. Para que estas estratégias estejam alinhadas, torna-se necessaria atitudes
que reflitam o discurso da alta administracdo e de seus representantes, informando
aos colaboradores todos os procedimentos de pagadoria devidos pelo empregador,
com base na legislacao vigente segundo SOUZA et al. (2014) e SOUZA et al. (2008).

A correlacdo entre as varidveis DE-04 (Comunicag¢do Interna) e CT-05
(Tributos) demonstram que a gestdo da comunicacdo interna estd alinhada as
estratégias da empresa. Para que estas estratégias estejam alinhadas, torna-se
necesséria atitudes que reflitam o discurso da alta administracdo e de seus
representantes, informando aos colaboradores todas as obrigacdes legais devidas
qgquando do recolhimento dos encargos sociais e trabalhistas, decorrentes da
remuneracao percebida em concordancia com SOUZA et al. (2014) e SPECHT
(2005).

As varidveis DE-04 (Comunicacdo Interna) e AT-01 (Pesquisa de
Clima/Opinido) sinalizam que a gestdo da comunicacdo interna estad alinhada as
estratégias da empresa. Para que estas estratégias estejam alinhadas, torna-se
necesséaria atitudes que reflitam o discurso da alta administracdo e de seus
representantes. Alinhadas a estas estratégias, a empresa utiliza a sistematica de
pesquisa de opinido, a qual contribui para identificacdo de fatores que afetam o clima
organizacional, negativamente e ou positivamente. A empresa utiliza de instrumentos
de comunicacdo para produzir um feedback do resultado da pesquisa aos
colaboradores condizente com SOUZA et al. (2014) e GOMES (2002).

Na correlagdo as varidveis DE-04 (Comunicacéo Interna) e AT-03 (Qualidade
de Vida no Trabalho) demonstra-seque a gestdo da comunicacdo interna esta
alinhada as estratégias da empresa. Para que estas estratégias estejam alinhadas,
torna-se necessaria atitudes que reflitam o discurso da alta administracdo e de seus
representantes, orientando os colaboradores, preventivamente, através de programas

especificos, quanto as condicbes seguras de trabalho, salde e bem-estar,
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crescimento e desenvolvimento profissional conforme SOUZA et al. (2014) e
TRENTIN et al. (2016).

A correlacdo entre as variaveis DE-04 (Comunicacdo Interna) e AT-04 (Meio
Ambiente) apresenta que a gestdo da comunicacdo interna esta alinhada as
estratégias da empresa. Para que estas estratégias estejam alinhadas, torna-se
necessaria atitudes que refltam o discurso da alta administracdo e de seus
representantes, incentivando seus colaboradores a assumir o papel de membro
principal através de ensino/aprendizagem na adocdo de praticas que visem a
sustentabilidade e a diminuicdo de qualquer impacto no ecossistema de acordo com
SOUZA et al. (2014) e ROOS et al. (2012).

As variaveis DE-05 (Programa de Estagio/Trainee) e DE-06 (Avaliacdo
Desempenho) ao correlacionarem-se demonstram que a empresa disponibiliza vagas
em programa de estagio/trainee contribuindo com o individuo a reconhecer seus
interesses e habilidades, possibilitando o desenvolvimento de novas competéncias.
Desta forma, a empresa utiliza a sistematica de avaliagcdo de desempenho especifica
para programa de estagio/trainee, para obter dados e informacdes que possam ser
registrados, processados e canalizados para a tomada de decisbes e providéncias
qgue visem melhorar e incrementar o desempenho profissional dentro da organizacao
validadas por TEIXEIRA et al. (2015) e MEIRELES et al. (2013).

Na correlacéo entre as variaveis DE-05 (Programa de Estagio/Trainee) e CT-01
(Admissdes/Demissdes) entende-se que a empresa disponibiliza vagas em programa
de estagio/trainee contribuindo com o individuo a reconhecer seus interesses e
habilidades, possibilitando o desenvolvimento de novas competéncias. Todos 0s
procedimentos legais sdo repassados aos candidatos durante todo o seu periodo
contratual, sempre cumprindo com as exigéncias das leis, em conformidade com as
instruc6es e modelos aprovados pelo Ministério do Trabalho e entidades educacionais
ratificadas por TEIXEIRA et al. (2015) e JUNIOR et al. (2013).

A correlagéo entre as variaveis DE-05 (Programa de Estagio/Trainee) e CT-05
(Tributos) entende-se que a empresa disponibiliza vagas em programa de
estagio/trainee contribuindo com o individuo a reconhecer seus interesses e

habilidades, possibilitando o desenvolvimento de novas competéncias, informando
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aos candidatos todas as obrigacdes legais devidas quando do recolhimento dos
encargos sociais e trabalhistas, decorrentes da bolsa de estagio e remuneracéo
percebida corroborando com TEIXEIRA et al. (2015) e SPECHT (2005).

As variaveis DE-05 (Programa de Estagio/Trainee) e AT-01 (Pesquisa de
Clima/Opinido) ao apresentarem correlacdo demonstra que a empresa disponibiliza
vagas em programa de estagio/trainee contribuindo com o individuo a reconhecer
seus interesses e habilidades, possibilitando o desenvolvimento de novas
competéncias, atraindo e mantendo os profissionais dentro da organizacéo,
contribuindo para identificacdo de fatores que afetam o clima organizacional,
negativamente e ou positivamente roborando com TEIXEIRA et al. (2015) e GOMES
(2002)

Na correlacdo entre as variaveis DE-05 (Programa de Estagio/Trainee) e AT-02
(Saude e Seguranca Ocupacional) entende-se que a empresa disponibiliza vagas em
programa de estagio/trainee contribuindo com o individuo a reconhecer seus
interesses e habilidades, possibilitando o desenvolvimento de novas competéncias,
sempre preservando a salude e seguranca dos profissionais, ao serem orientados
para a prevencao de doencgas e riscos ocupacionais, garantindo melhor qualidade de
vida na realizacdo das atividades testificando com TEIXEIRA et al. (2015) e
AZEVEDO et al. (2014).

A correlacéo entre as variaveis DE-05 (Programa de Estagio/Trainee) e AT-03
(Qualidade de Vida no Trabalho) demonstram que a empresa disponibiliza vagas em
programa de estagio/trainee contribuindo com o individuo a reconhecer seus
interesses e habilidades, possibilitando o desenvolvimento de novas competéncias,
orientando os profissionais, preventivamente, através de programas especificos,
quanto as condicbes seguras de trabalho, saude e bem-estar, crescimento e
desenvolvimento profissional segundo TEIXEIRA et al. (2015) e TRENTIN et al.
(2016)

As variaveis DE-05 (Programa de Estagio/Trainee) e AT-04 (Meio Ambiente) ao
correlacionarem demonstram que a empresa disponibiliza vagas em programa de
estagio/trainee contribuindo com o individuo a reconhecer seus interesses e

habilidades, possibilitando o desenvolvimento de novas competéncias, incentivando
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os profissionais a assumirem papel de membro principal através de
ensino/aprendizagem na adocdo de praticas que visem a sustentabilidade e a
diminuicdo de qualquer impacto no ecossistema em concordancia com TEIXEIRA et
al. (2015) e ROOS et al. (2012).

As variaveis DE-06 (Avaliacdo Desempenho) e AT-03 (Qualidade de Vida no
Trabalho) ao apresentarem correlacdo sinalizam a empresa utiliza a sistematica de
avaliacdo de desempenho, para obter dados e informacdes que possam ser
registrados, processados e canalizados para a tomada de decisbes e providéncias
qgue visem melhorar e incrementar o desempenho profissional dentro da organizagéo,
identificando preventivamente, se o0s programas desenvolvidos para conceber
condicBes seguras de trabalho, saude e bem-estar, crescimento e desenvolvimento
profissional estdo sendo efetivos em consonancia com MEIRELES et al. (2013) e
TRENTIN et al. (2016).

Na correlacdo as variaveis DE-06 (Avaliacdo Desempenho) e AT-04 (Meio
Ambiente) sinalizam que a empresa utiliza a sistematica de avaliacdo de
desempenho, para obter dados e informagcbes que possam ser registrados,
processados e canalizados para a tomada de decisdes e providéncias que visem
melhorar e incrementar o desempenho profissional dentro da organizacéo. A partir do
momento em que o colaborador é avaliado, também serdo analisadas as atitudes que
contribuem com a adocédo de praticas que visem a sustentabilidade e a diminuicao de
qualquer impacto no ecossistema condizente com MEIRELES et al. (2013) e ROOS et
al. (2012).

A correlacdo entre as variaveis CT-01 (AdmissGes/Demissbes) e CT-02
(Pagadoria) sinalizam que a empresa cumpre com todas as exigéncias das leis, em
conformidade com as instru¢cdes e modelos aprovados pelo Ministério do Trabalho,
informando ao colaborados todos os procedimentos de pagadoria devidos pelo
empregador, com base na legislacido vigente conforme JUNIOR et al. (2013) e
SOUZA et al. (2008).

As variaveis CT-01 (AdmissGes/Demissbes) e CT-03 (Negociacdo Sindical) ao
apresentarem correlagdo demonstram que a empresa cumpre com todas as

exigéncias das leis, em conformidade com as instru¢cdes e modelos aprovados pelo
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Ministério do Trabalho e anualmente participa da negociacdo coletiva, onde se
ajustam os pressupostos dos empregadores e dos empregados, representados pelo
sindicado, visando regular a remuneracdo e outros termos do acordo contratual e
condi¢des de trabalho de acordo com JUNIOR et al. (2013) e RODRIGUES (2012).

Na correlacdo as variaveis CT-01 (AdmissGes/Demissbes) e CT-05 (Tributos)
sinalizam que a empresa cumpre com todas as exigéncias das leis, em conformidade
com as instru¢cdes e modelos aprovados pelo Ministério do Trabalho, cumprindo com
as obrigacgOes legais no recolhimento dos encargos sociais e trabalhistas, devido pela
empresa, decorrentes da remuneracdo dos seus colaboradores validadas por
JUNIOR et al. (2013) e SPECHT (2005).

A correlagcdo entre as variaveis CT-01 (Admissdes/Demissdes) e AT-01
(Pesquisa de Clima/Opinido) demonstram que a empresa cumpre com todas as
exigéncias das leis, em conformidade com as instru¢cdes e modelos aprovados pelo
Ministério do Trabalho, contribuindo para identificacdo de fatores que afetam o clima
organizacional, negativamente e ou positivamente ratificadas por JUNIOR et al.
(2013) e GOMES (2002).

As variaveis CT-01 (Admissdes/Demissdes) e AT-04 (Meio Ambiente) ao
apresentarem correlacdo sinalizam a empresa cumpre com todas as exigéncias das
leis, em conformidade com as instrucdes e modelos aprovados pelo Ministério do
Trabalho. A partir do momento em que o colaborador se sente seguro durante o
periodo de sua contratualidade, este pode assumir o papel de membro principal
através de ensino/aprendizagem na adoc¢éo de praticas que visem a sustentabilidade
e a diminuicdo de qualquer impacto no ecossistema corroborando com JUNIOR et
al.(2013) e ROOS et al.(2012).

Na correlacdo entre as variaveis CT-02 (Pagadoria) e CT-03 (Negociacao
Sindical) entende-se que a empresa cumpre com todos os procedimentos de
pagadoria devidos pelo empregador, com base na legislagéo vigente, como forma de
retribuicdo pelo reconhecimento dos servicos prestados pelo colaborador e
anualmente participa da negociacdo coletiva, onde se ajustam 0s pressupostos dos

empregadores e dos empregados, representados pelo sindicado, visando regular a
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remuneracao e outros termos do acordo contratual e condi¢des de trabalho roborando
com SOUZA et al.(2008) e RODRIGUES (2012).

A correlacéo entre as variaveis CT-03 (Negociacado Sindical) e AT-01 (Pesquisa
de Clima/Opinido) sinaliza que a empresa anualmente participa da negociacao
coletiva, onde se ajustam 0s pressupostos dos empregadores e dos empregados,
representados pelo sindicado, visando regular a remuneracdo e outros termos do
acordo contratual e condi¢des de trabalho, contribuindo para identificacdo de fatores
que afetam o clima organizacional, negativamente e ou positivamente testificando
com RODRIGUES (2012) e GOMES (2002).

As variaveis CT-05 (Tributos) e AT-01 (Pesquisa de Clima/Opiniéo)
demonstram que a empresa cumpre todas as obrigacfes legais devidas quando do
recolhimento dos encargos sociais e trabalhistas, decorrentes da remuneracao
percebida, colaborando para identificacdo de fatores que afetam o clima
organizacional, negativamente e ou positivamente segundo SPECHT (2005) e
GOMES (2002).

Na correlacdo entre as variaveis CT-05 (Tributos) e AT-03 (Qualidade de Vida
no Trabalho) entende-se que a empresa cumpre todas as obrigacdes legais devidas
quando do recolhimento dos encargos sociais e trabalhistas, decorrentes da
remuneracao percebida, mantendo o colaborador motivado a participar dos processos
decisorios da empresa, como: condicbes seguras de trabalho, saude e bem-estar,
crescimento e desenvolvimento profissional em concordancia com SPECHT (2005) e
RODRIGUES (2012).

A correlacdo entre as variaveis CT-05 (Tributos) e AT-04 (Meio Ambiente)
demonstra que a empresa cumpre todas as obrigacbes legais devidas quando do
recolhimento dos encargos sociais e trabalhistas, decorrentes da remuneracao
percebida. A partir do momento em que o colaborador se sente seguro com a garantia
das obrigacdes, este pode assumir o papel de membro principal através de
ensino/aprendizagem na adocdo de praticas que visem a sustentabilidade e a
diminuicdo de qualquer impacto no ecossistema em consonancia com SPECHT
(2005) e ROOS et al. (2012).
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As variaveis AT-01 (Pesquisa de Clima/Opinido) e AT-02 (Saude e Seguranca
Ocupacional) na correlacéo sinalizam que a empresa aplica pesquisa de opinido, para
atrair e manter os colaboradores dentro da organizacdo, contribuindo para
identificacdo de fatores que afetam o clima organizacional, negativamente e ou
positivamente, identificando junto aos colaboradores fatores que contribuem para a
salude e seguranca dos colaboradores, prevencao de doencas e riscos ocupacionais e
melhor qualidade de vida na realizacdo das atividades laborais condizentes com
GOMES (2002) e AZEVEDO et al. (2014).

Na correlacdo entre as variaveis AT-01 (Pesquisa de Clima/Opiniao) e AT-04
(Meio Ambiente) entende-se que a empresa aplica pesquisa de opinido, para atrair e
manter os colaboradores dentro da organizacdo, contribuindo para identificacdo de
fatores que afetam o clima organizacional, negativamente e ou positivamente. A partir
do momento em que o colaborador se sente seguro com feedback da pesquisa, este
pode assumir o papel de membro principal através de ensino/aprendizagem na
adocéao de praticas que visem a sustentabilidade e a diminuicdo de qualquer impacto
no ecossistema conforme GOMES (2002) e ROOS et al. (2012).

A correlacao entre as variaveis AT-03 (Qualidade de Vida no Trabalho) e AT-04
(Meio Ambiente) sinalizam que a empresa possibilita ao colaborador adaptar-se
gradativamente a cultura da organizacdo e a participar dos processos decisoérios da
empresa, como: condi¢cdes seguras de trabalho, salde e bem-estar, crescimento e
desenvolvimento profissional, podendo assumir o papel de membro principal através
de ensino/aprendizagem na adoc¢do de praticas que visem a sustentabilidade e a
diminuicdo de qualguer impacto no ecossistema de acordo com TRENTIN et al.
(2016) e ROOS et al. (2012).

As variaveis AT-03 (Qualidade de Vida no Trabalho) e AT-05 (Relacionamento
Comunidade) ao correlacionarem-se, demonstram que a empresa possibilita ao
colaborador adaptar-se gradativamente a cultura da organizacédo e a participar dos
processos decisorios da empresa, como: condicbes seguras de trabalho, saude e
bem-estar, crescimento e desenvolvimento profissional, oportunizando desta forma

um relacionamento mais proficuo entre a empresa, colaboradores, entidades
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governamentais, clientes e a sociedade em geral validadas por TRENTIN et al. (2016)
e SA et al. (2013).

4.3.3 Correlagbes moderadas (0,30 < | p | < 0,49) na Gestéo de Pessoas

As variaveis CP-01 (Recrutamento&Selecdo) e CP-04 (Entrevista
Desligamento) ao correlacionarem-se, demonstram que a empresa possui programa
de recrutamento e selecéo (interno e externo), fazendo parte de um processo maior
que é o de suprir e prover a organizacao de talentos e competéncias necessarios a
sua continuidade. Apos a contratacdo, caso ndo ocorra a adaptacao do colaborador,
poder4d acontecer o processo de desligamento, seguido de entrevista de
desligamento, a qual visa diagnosticar e corrigir as possiveis inconsisténcias no
processo de recrutamento e selecéo ratificadas por BAYLAO (2014) e ALVES et al.
(2010).

Na correlacdo entre as variaveis CP-01 (Recrutamento&Selecdo) e DE-01
(Formacdo Técnica/Operacional/On the Job Training) evidencia-se que a empresa
possui programa de recrutamento e selecao (interno e externo), fazendo parte de um
processo maior que é o de suprir e prover a organizacao de talentos e competéncias
necessarios a sua continuidade. Investindo em treinamento técnico/operacional,
preparando o colaborador para elevar o indice de produtividade corroborando com
BAYLAO (2014) e CARRERA et al. (2017).

A correlacdo entre as variaveis CP-01 (Recrutamento&Selecdo) e DE-02
(Formacdo Educacional/Programa de Bolsa de Estudos) sinalizam que a empresa
possui programa de recrutamento e selecao (interno e externo), fazendo parte de um
processo maior que é o de suprir e prover a organizacao de talentos e competéncias
necessarios a sua continuidade, concedendo bolsa de estudo para formacédo
educacional, a qual contribui para elevar as habilidades intelectuais ou técnicas dos
colaboradores no trabalho testificando com BAYLAO (2014) e GAULKE et al. (2007).

Na correlacdo entre as variaveis CP-01 (Recrutamento&Selecdo) e DE-05
(Programa de Estagio/Trainee) compreende-se que a empresa possui programa de

recrutamento e selecao (interno e externo), fazendo parte de um processo maior que
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€ o de suprir e prover a organizagcdo de talentos e competéncias necessarios a sua
continuidade, disponibilizando vagas em programa de estagio/trainee contribuindo
com o individuo a reconhecer seus interesses e habilidades, possibilitando o
desenvolvimento de novas competéncias segundo BAYLAO (2014) e TEIXEIRA et al.
(2015).

As variaveis CP-01 (Recrutamento&Selecédo) e CT-01 (Admissdes/Demissdes)
ao correlacionarem-se, demonstram que a empresa possui programa de recrutamento
e selecao (interno e externo), fazendo parte de um processo maior que € o de suprir e
prover a organizacdo de talentos e competéncias necessarios a sua continuidade. Na
contratacdo, a empresa cumpre com todas as exigéncias das leis, em conformidade
com as instru¢des e modelos aprovados pelo Ministério do Trabalho em concordancia
com BAYLAO (2014) e JUNIOR et al. (2013).

Na correlacdo entre as variaveis CP-01 (Recrutamento&Selecdo) e CT-03
(Negociacao Sindical) entende-se que a empresa possui programa de recrutamento e
selecéo (interno e externo), fazendo parte de um processo maior que € o de suprir e
prover a organizacdo de talentos e competéncias necessarios a sua continuidade,
sendo que anualmente participa da negociacdo coletiva, onde se ajustam o0s
pressupostos dos empregadores e dos empregados, representados pelo sindicado,
visando regular a remuneragao e outros termos do acordo contratual e condicGes de
trabalho em consonancia com BAYLAO (2014) e RODRIGUES (2012).

A correlacdo entre as varidveis CP-01 (Recrutamento&Selecdo) e CT-05
(Tributos) sinalizam que a empresa possui programa de recrutamento e selecéo
(interno e externo), fazendo parte de um processo maior que é o de suprir e prover a
organizacdo de talentos e competéncias necessarios a sua continuidade. Apds a
contratacdo a empresa cumpre todas as obrigacdes legais devidas quando do
recolhimento dos encargos sociais e trabalhistas, decorrentes da remuneracao
percebida condizente com BAYLAO (2014) e SPECHT (2005).

As variaveis CP-01 (Recrutamento&Selecdo) e AT-02 (Saude e Seguranca
Ocupacional) ao correlacionarem-se, demonstram que a empresa possui programa de
recrutamento e selecao (interno e externo), fazendo parte de um processo maior que

€ 0 de suprir e prover a organizagcdo de talentos e competéncias necessarios a sua
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continuidade, sempre preservando a salde e seguranca dos profissionais, ao serem
orientados para a prevencdo de doencas e riscos ocupacionais, garantindo melhor
qualidade de vida na realizacdo das atividades conforme BAYLAO (2014) e
AZEVEDO et al. (2014).

Na correlacdo entre as variaveis CP-01 (Recrutamento&Selecdo) e AT-04
(Meio Ambiente) percebe-se que a empresa possui programa de recrutamento e
selecéo (interno e externo), fazendo parte de um processo maior que € o de suprir e
prover a organizacdo de talentos e competéncias necessarios a sua continuidade. No
processo de recrutamento e selecdo a empresa transmite ao colaborador conceitos,
0S quais permite através de ensino/aprendizagem a adocao de praticas que visem a
sustentabilidade e a diminuicdo de qualquer impacto no ecossistema de acordo com
BAYLAO (2014) e ROOS et al. (2012).

A correlacdo entre as variaveis CP-02 (Programa Integracdo) e CP-04
(Entrevista Desligamento), evidenciam que a empresa através da integracao informa
ao novo empregado os objetivos, as politicas e os procedimentos da empresa,
introduzindo o colaborador no local de trabalho através de uma programacao
sistematica, conduzida pelo gestor imediato. No entanto, caso ndo ocorra a adaptacao
do colaborador, podera acontecer o processo de desligamento, seguido de entrevista
de desligamento, a qual visa diagnosticar e corrigir as possiveis causas dos
afastamentos validadas por SILVA et al. (2013) e ALVES et al. (2010).

As variaveis CP-02 (Programa Integracdo) e RE-05 (Métricas Desempenho),
evidenciam que a empresa através da integracdo informa ao novo empregado 0s
objetivos, as politicas e os procedimentos da empresa, introduzindo o colaborador no
local de trabalho através de uma programacdo sistematica, conduzida pelo gestor
imediato. Essa programacao possibilita o colaborador adaptar-se gradativamente a
cultura da organizagdo. Essa adaptacédo gradativa possibilita o conhecimento dos
processos relacionados aos indicadores que servem para monitorar o desempenho
ratificadas por SILVA et al. (2013) e CESAR (2015).

Na correlacdo entre as variaveis CP-02 (Programa Integracdo) e CT-02
(Pagadoria), entende-se que a empresa atraveés da integracdo informa ao novo

empregado os objetivos, as politicas e os procedimentos da empresa, introduzindo o
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colaborador no local de trabalho através de uma programacao sistematica, conduzida
pelo gestor imediato. Na integracdo também ¢é informado ao colaborador que a
empresa cumpre com todos os procedimentos de pagadoria devidos pelo
empregador, com base na legislagdo vigente, como forma de retribuicdo pelo
reconhecimento dos servigos prestados pelo colaborador corroborando com SILVA et
al. (2013) e SOUZA et al. (2008).

A correlacdo entre as variaveis CP-02 (Programa Integracdo) e CT-04
(Processos Trabalhistas), evidenciam que a empresa através da integracdo informa
ao novo empregado 0s objetivos, as politicas e os procedimentos da empresa,
introduzindo o colaborador no local de trabalho através de uma programacao
sistematica, conduzida pelo gestor imediato. Na integracdo também € informado ao
colaborador que devem ser observadas as obriga¢cOes trabalhistas que constituem
uma séria de medidas que deve ser cumprida durante a vigéncia contratual roborando
com SILVA et al. (2013) e GARCIA et al. (2016).

As variaveis CP-02 (Programa Integracdo) e AT-05 (Relacionamento
Comunidade), sinalizam que a empresa através da integracdo informa ao novo
empregado os objetivos, as politicas e os procedimentos da empresa, introduzindo o
colaborador no local de trabalho através de uma programacao sistematica, conduzida
pelo gestor imediato, oportunizando desta forma um relacionamento mais proficuo
entre a empresa, colaboradores, entidades governamentais, clientes e a sociedade
em geral testificando com SILVA et al. (2013) e SA et al. (2013).

Na correlacdo as variaveis CP-03 (Programa Adaptacédo) e DE-01 (Formacéo
Técnica/Operaciona/On the Job Training) ao apresentarem correlacdo evidenciam
que a empresa introduz o novo colaborador ou o colaborador em processo de
mudanca de funcéo, através de uma programacao sistematica, conduzida pelo gestor
imediato, investindo em treinamento técnico/operacional, preparando o colaborador
para elevar o indice de produtividade segundo MACHADO et al. (2013) e CARRERA
et al. (2017).

A correlacdo entre as variaveis CP-03 (Programa Adaptacdo) e DE-04
(Comunicacao Interna) sinalizam que a empresa introduz o novo colaborador ou o

colaborador em processo de mudanca de funcdo, através de uma programacao
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sistematica, conduzida pelo gestor imediato. Contribuindo para o desdobramento das
estratégias da empresa através do processo de comunicacao, transmitindo politicas,
normas e procedimentos, possibilitando maior adequacdo do colaborador aos
métodos disseminados pela empresa em concordancia com MACHADO et al. (2013)
e SOUZA et al. (2014).

As variaveis CP-03 (Programa Adaptacdo) e DE-05 (Programa de
Estagio/Trainee) ao apresentarem correlacdo evidenciam que a empresa introduz o
novo colaborador ou o colaborador em processo de mudanca de funcao, através de
uma programacao sistematica, conduzida pelo gestor imediato. A empresa podera
utilizar-se do programa de estagio/trainee como fonte de captacdo de talentos
reconhecendo interesses e habilidades dos profissionais, durante o programa de
adaptacdo em consonéncia com MACHADO et al. (2013) e TEIXEIRA et al. (2015).

Na correlacdo entre as variaveis CP-03 (Programa Adaptacdo) e DE-06
(Avaliacdo Desempenho) entende-se que a empresa introduz o novo colaborador ou o
colaborador em processo de mudanca de funcdo, através de uma programacao
sistematica, conduzida pelo gestor imediato. Esta sistemética obtém dados e
informagdes que sao registrados, processados e canalizados para a tomada de
decisbes e providéncias que visem melhorar e incrementar o desempenho humano
dentro da organizacéo condizente MACHADO et al. (2013) e MEIRELES et al. (2013).

As variaveis CP-03 (Programa Adaptacdo) e CT-01 (AdmissBes/Demissdes) ao
apresentarem correlacao sinalizam que a empresa introduz o novo colaborador ou o
colaborador em processo de mudanca de funcdo, através de uma programacao
sistematica, conduzida pelo gestor imediato. Na introducdo do colaborador séo
cumpridas todas as exigéncias das leis, em conformidade com as instrucbes e
modelos aprovados pelo Ministério do Trabalho conforme MACHADO et al. (2013) e
JUNIOR et al. (2013).

A correlagdo entre as variaveis CP-03 (Programa Adaptacdo) e AT-04 (Meio
Ambiente) sinalizam que a empresa introduz o novo colaborador ou o colaborador em
processo de mudanca de funcdo, através de uma programacao sistematica,
conduzida pelo gestor imediato. No programa de adaptacdo a empresa transmite ao

colaborador conceitos, 0s quais permite através de ensino/aprendizagem a adocédo de
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praticas que visem a sustentabilidade e a diminuicdo de qualquer impacto no
ecossistema de acordo com MACHADO et al. (2013) e ROOS et al. (2012).

Na correlacdo entre as variaveis CP-03 (Programa Adaptacdo) e AT-05
(Relacionamento Comunidade) entende-se que a empresa introduz 0 novo
colaborador ou o colaborador em processo de mudanca de funcéo, através de uma
programacao sistematica, conduzida pelo gestor imediato, oportunizando desta forma
um relacionamento mais proficuo entre a empresa, colaboradores, fornecedores e
clientes validado por MACHADO et al. (2013) e SA et al. (2013).

As variaveis CP-04 (Entrevista Desligamento) e DE-01 (Formacgédo
Técnica/Operacional/On the Job Training), ao apresentarem correlacdo evidenciam
gue a empresa realiza o desligamento do colaborador, caso ndo ocorra a adaptacao
deste na funcdo. O desligamento é seguido de entrevista de desligamento, para
diagnosticar e corrigir as possiveis causas dos afastamentos. Para corrigir algumas
das causas dos afastamentos, a empresa investe em treinamento técnico/operacional,
preparando o colaborador para elevar o indice de produtividade ratificado por ALVES
et al. (2010) e CARRERA et al. (2017).

Na correlacdo entre as variaveis CP-04 (Entrevista Desligamento) e DE-05
(Programa de Estagio/Trainee), evidencia-seque a empresa realiza o desligamento do
colaborador, caso ndo ocorra a adaptacao deste na funcdo. O desligamento é seguido
de entrevista de desligamento, para diagnosticar e corrigir as possiveis causas dos
afastamentos. O diagndstico obtido na entrevista de desligamento oportuniza a
adequacao do programa de estagio/trainee para o desenvolvimento de competéncias
necessaria ao desenvolvimento das funcdes corroborando com ALVES et al. (2010) e
TEIXEIRA et al. (2015).

A correlacdo entre as variaveis CP-04 (Entrevista Desligamento) e CT-05
(Tributos), sinalizam que a empresa realiza o desligamento do colaborador, caso nado
ocorra a adaptacdo deste na funcdo. O desligamento é seguido de entrevista de
desligamento, para diagnosticar e corrigir as possiveis causas dos afastamentos. No
desligamento a empresa cumpre todas as obrigacOes legais devidas quando do
recolhimento dos encargos sociais e trabalhistas, decorrentes da remuneracéo
percebida roborando com ALVES et al. (2010) e SPECHT (2005).
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As variaveis CP-04 (Entrevista Desligamento) e AT-02 (Saude e Seguranca
Ocupacional), ao apresentarem correlagcdo evidenciam que a empresa realiza o
desligamento do colaborador, caso ndo ocorra a adaptacdo deste na funcdo. O
desligamento € seguido de entrevista de desligamento, para diagnosticar e corrigir as
possiveis causas dos afastamentos. Na entrevista podem ser identificados junto aos
colaboradores fatores que contribuem para a saude e seguranca dos colaboradores,
prevencdo de doencas e riscos ocupacionais e melhor qualidade de vida na
realizacdo das atividades laborais testificando com ALVES et al.(2010) e AZEVEDO et
al. (2014).

Na correlacdo entre as variaveis CP-04 (Entrevista Desligamento) e AT-04
(Meio Ambiente), compreende-seque a empresa realiza o desligamento do
colaborador, caso ndo ocorra a adaptacdo deste na funcdo. O desligamento é seguido
de entrevista de desligamento, para diagnosticar e corrigir as possiveis causas dos
afastamentos. Na entrevista de desligamento pode ser diagnosticado possiveis
desvios na adocdo de praticas que visem a sustentabilidade e a diminuicdo de
qualguer impacto no ecossistema segundo ALVES et al. (2010) e ROOS et al. (2012).

As variaveis RE-01 (Quadro de Lotacdo) e RE-06 (Plano de Sucessao), ao
apresentarem correlacdo evidenciam que a empresa realizada o dimensionamento do
quadro de pessoal face as necessidades de trabalho e as expectativas futuras,
favorecendo melhor planejamento e distribuicdo e utilizacdo do quadro de lotagéo,
fornecendo subsidios para aperfeicoar as necessidades de desenvolvimento de novas
atitudes, conhecimentos e habilidades, que auxiliardo no crescimento pessoal e
profissional, do individuo que visa carreira futura e ndo apenas a funcdo atual em
concordancia com MARINHO et al. (2007) e OLIVEIRA et al. (2004).

A correlacao entre as variaveis RE-02 (Remuneracao Fixa) e DE-02 (Formacéo
Educacional/Programa de Bolsa de Estudos) sinalizam que a empresa possui uma
remuneracdo fixa, que constitui um acordo prévio entre o empregador e seu
colaborador, ampliando a remuneragcédo atraves da concessao de bolsa de estudo
para formacéo educacional, a qual contribui para elevar as habilidades intelectuais ou
técnicas dos colaboradores no trabalho em consonancia com SABINO et al. (2016) e
GAULKE et al. (2007).



128

Na correlacdo entre as variaveis RE-02 (Remuneracdo Fixa) e DE-05
(Programa de Estagio/Trainee) compreende-se que a empresa possui uma
remuneracao fixa, que constitui um acordo prévio entre o empregador, colaborador e
profissionais participantes do programa de estagio/trainee desenvolvido pela empresa
em parceria com entidades educacionais condizente com SABINO et al. (2016) e
TEIXEIRA et al. (2015).

As variaveis RE-02 (Remuneracéo Fixa) e DE-06 (Avaliacdo Desempenho) ao
apresentarem correlacdo sinalizam que a empresa possui uma remuneracéo fixa, que
constitui um acordo prévio entre o empregador e seu colaborador. Desta forma, a
empresa utiliza a sistemética de avaliacdo de desempenho, para obter dados e
informacdes que possam ser registrados, processados e canalizados para a tomada
de decisdes e providéncias que visem melhorar e incrementar o desempenho
profissional dentro da organizacdo conforme SABINO et al. (2016) e MEIRELES et al.
(2013).

A correlacao entre as variaveis RE-02 (Remuneracgéo Fixa) e AT-03 (Qualidade
de Vida no Trabalho) denotam que a empresa possui uma remuneracao fixa, que
constitui um acordo prévio entre o empregador e seu colaborador. A partir do
momento que o colaborador se sente satisfeito com a remuneracdo, este pode
participar dos processos decisorios da empresa, auxiliando na melhoria de condicdes
seguras de trabalho, salde e bem-estar, crescimento e desenvolvimento profissional
de acordo com SABINO et al. (2016) e TRENTIN et al. (2016).

Na correlacdo entre as varidveis RE-02 (Remuneracdo Fixa) e AT-05
(Relacionamento Comunidade) entende-se que a empresa possui uma remuneracao
fixa, que constitui um acordo prévio entre o empregador e seu colaborador,
oportunizando desta forma um relacionamento mais proficuo entre a empresa,
colaboradores, entidades sindicais, fornecedores e clientes validados por SABINO et
al. (2016) e SA et al. (2013).

As variaveis RE-03 (Remuneracdo Variavel) e DE-01 (Formacao
Técnica/Operacional/On the Job Training) ao apresentarem correlacdo sinalizam que
apesar da empresa ndo possuir programa de remuneracao variavel, esta deve ser

vinculada a metas e resultados individual e de equipe, e seu pagamento atrelado aos
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resultados anuais da empresa. Se a empresa possuisse programa de remuneracao
variavel, este poderia elevar o indice de produtividade através de programas de
treinamento técnico/operacional ratificado por SABINO et al. (2016) e CARRERA et al.
(2017).

Na correlacdo entre as variaveis RE-03 (Remuneragcdo Variavel) e DE-02
(Formacdo Educacional/Programa de Bolsa de Estudos) entende-se que a que
empresa nao possuir programa de remuneracdo variavel, esta deve ser vinculada a
metas e resultados individual e de equipe, e seu pagamento atrelado aos resultados
anuais da empresa. Se a empresa possuisse programa de remuneracao variavel, este
poderia elevar o indice de produtividade através de programas de bolsa de estudo
para formacéo educacional, a qual contribui para elevar as habilidades intelectuais ou
técnicas dos colaboradores no trabalho testificando com SABINO et al. (2016) e
GAULKE et al. (2007).

As variaveis RE-03 (Remuneracao Variavel) e DE-06 (Avaliagdo Desempenho)
ao apresentarem correlacdo sinalizam que apesar da empresa ndo possuir programa
de remuneracao variavel, esta deve ser vinculada a metas e resultados individual e de
equipe, e seu pagamento atrelado aos resultados anuais da empresa. Se a empresa
possuisse programa de remuneracao variavel, a avaliacdo de desempenho que visa
melhorar e incrementar o desempenho do profissional dentro da organizacdo poderia
fazer parte dos itens a serem avaliados para receber ou ndo da remuneracéo variavel
segundo SABINO et al. (2016) e MEIRELES et al. (2013).

As variaveis RE-04 (Plano de Beneficios) e RE-05 (Métricas Desempenho) ao
apresentarem correlacdo sinalizam que a empresa atrai, desenvolve e retém talentos,
através de um pacote de beneficios sociais que agregam a remuneracao, contribuindo
assim para uma vida mais digna de seus colaboradores e familiares, favorecendo
adaptacdo gradativa do colaborador a cultura da organizacdo. Essa adaptacdo
gradativa possibilita o conhecimento dos processos relacionados aos indicadores que
servem para monitorar o desempenho em concordancia com ALVIM et al. (2011) e
CESAR (2015).

Na correlacdo entre as variaveis RE-04 (Plano de Beneficios) e CT-01

(Admissdes/Demissdes) sinalizam que a empresa atrai, desenvolve e retém talentos,
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através de um pacote de beneficios sociais que agregam a remuneracao, contribuindo
assim para uma vida mais digna de seus colaboradores e familiares, cumprindo com
todas as exigéncias das leis, em conformidade com as instrucbes e modelos
aprovados pelo Ministério do Trabalho em consonancia com ALVIM et al. (2011) e
JUNIOR et al. (2013).

A correlacéo entre as variaveis RE-04 (Plano de Beneficios) e CT-05 (Tributos)
demonstram que a empresa atrai, desenvolve e retém talentos, através de um pacote
de beneficios sociais que agregam a remuneracao, contribuindo assim para uma vida
mais digna de seus colaboradores e familiares, cumprindo com as obrigagdes legais
devidas quando do recolhimento dos encargos sociais e trabalhistas, quando
necessario dos beneficios percebidos condizente com ALVIM et al. (2011) e SPECHT
(2005).

As variaveis RE-04 (Plano de Beneficios) e AT-01 (Pesquisa de Clima/Opiniéo)
ao apresentarem correlacdo evidenciam que a empresa atrai, desenvolve e retém
talentos, através de um pacote de beneficios sociais que agregam a remuneracao,
contribuindo assim para uma vida mais digna de seus colaboradores e familiares.
Beneficios estes, que podem ser identificados através da pesquisa de opinido, para
atrair e manter os colaboradores dentro da organizacdo, contribuindo para
identificacdo de fatores que afetam o clima organizacional, negativamente e ou
positivamente conforme ALVIM et al. (2011) e GOMES (2002).

Na correlacdo entre as varidveis RE-05 (Métricas Desempenho) e RE-06
(Avaliacdo Desempenho) entende-se que a empresa possui uma programacao que
possibilita o colaborador adaptar-se gradativamente a cultura da organizacdo. Essa
adaptacdo gradativa possibilita o conhecimento dos processos relacionados aos
indicadores que servem para monitorar o desempenho e aperfeicoar o
desenvolvimento de novas atitudes, conhecimentos e habilidades, que auxiliardo no
crescimento pessoal e profissional, do individuo que visa carreira futura e ndo apenas
a funcéo atual de acordo com CESAR (2015) e OLIVEIRA et al. (2004).

A correlagdo entre as variaveis RE-05 (Métricas Desempenho) e DE-01
(Formacéo Técnica/Operacional/On the Job Training) sinaliza que a empresa possui

uma programacao que possibilita o colaborador adaptar-se gradativamente a cultura
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da organizacdo. Essa adaptacdo gradativa possibilita o conhecimento dos processos
relacionados aos indicadores que servem para monitorar o desempenho. A empresa
investe em treinamento técnico/operacional, preparando o colaborador para elevar o
indice de produtividade com o objetivo de alcancar as métricas de desempenho
estabelecidas validados por CESAR (2015) e CARRERA et al. (2017).

As variaveis RE-05 (Métricas Desempenho) e DE-04 (Comunicagéao Interna) ao
correlacionarem-se sinalizam que a empresa possui uma programacao que possibilita
0 colaborador adaptar-se gradativamente a cultura da organizagdo. Essa adaptacéo
gradativa possibilita 0 conhecimento dos processos relacionados aos indicadores que
servem para monitorar o desempenho. Considera-se importante que as métricas de
desempenho estejam disponiveis aos colaboradores, e alinhadas as estratégias,
refletindo o discurso da alta administracéo e de seus representantes ratificados por
CESAR (2015) e SOUZA et al. (2014).

Na correlacdo entre as variaveis RE-05 (Métricas Desempenho) e DE-06
(Avaliacdo Desempenho) entende-se que a empresa possui uma programacao que
possibilita o colaborador adaptar-se gradativamente a cultura da organizacéo. Essa
adaptacdo gradativa possibilita o conhecimento dos processos relacionados aos
indicadores que servem para monitorar o desempenho. Junto a essa programacao, a
empresa utiliza a sistematica de avaliacdo de desempenho, para obter dados e
informagdes que possam ser registrados, processados e canalizados para a tomada
de decisdes e providéncias que visem melhorar e incrementar o desempenho
profissional dentro da organizacdo corroborando com CESAR (2015) e MEIRELES et
al. (2013).

A correlacdo entre as variaveis RE-05 (Métricas Desempenho) e CT-04
(Processos Trabalhistas) sinalizam que a empresa possui uma programacao que
possibilita o colaborador adaptar-se gradativamente a cultura da organizagéo. Essa
adaptacao gradativa possibilita o conhecimento dos processos relacionados aos
indicadores que servem para monitorar o desempenho. Ao monitorar o desempenho
sao observadas as obrigacfes trabalhistas que constituem uma séria de medidas que

deve ser cumprida pelo empregador, tais como: Consolidagéo das Leis do Trabalho
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(CLT), Convencao Coletiva de Trabalho (CCT) e Acordo Coletivo de Trabalho (ACT)
roborando com CESAR (2015) e GARCIA et al. (2016).

As variaveis RE-05 (Métricas Desempenho) e CT-05 (Tributos) ao
correlacionarem-se sinalizam que a empresa possui uma programacgao que possibilita
0 colaborador adaptar-se gradativamente a cultura da organizagdo. Essa adaptacéo
gradativa possibilita o conhecimento dos processos relacionados aos indicadores que
servem para monitorar o desempenho. No monitoramento do desempenho, podera
ocorrer remuneragdo diferenciada, cumprindo com as obrigagbes legais devidas
qguando do recolhimento dos encargos sociais e trabalhistas, decorrentes da bolsa de
estagio e remuneracédo percebida testificando com CESAR (2015) e SPECHT (2005).

A correlacao entre as variaveis RE-05 (Métricas Desempenho) e AT-02 (Saude
e Seguranca Ocupacional) sinalizam que a empresa possui uma programagao que
possibilita o colaborador adaptar-se gradativamente a cultura da organizacéo. Essa
adaptacdo gradativa possibilita o conhecimento dos processos relacionados aos
indicadores que servem para monitorar o desempenho. Com métricas que respeitem
a condicdo de saude e seguranca dos colaboradores, prevencdo de doencas e riscos
ocupacionais e melhor qualidade de vida na realizagcdo das atividades laborais
segundo CESAR (2015) e AZEVEDO et al. (2014).

Na correlacdo entre as variaveis RE-05 (Métricas Desempenho) e AT-05
(Relacionamento Comunidade) entende-se que a empresa possui uma programacao
que possibilita o colaborador adaptar-se gradativamente a cultura da organizagéao.
Essa adaptacao gradativa possibilita o conhecimento dos processos relacionados aos
indicadores que servem para monitorar o desempenho, oportunizando desta forma
um relacionamento mais proficuo entre a empresa, colaboradores, entidades
sindicais, fornecedores e clientes em concordancia com CESAR (2015) e SA et al.
(2013).

As variaveis RE-06 (Plano de Sucessdo) e DE-01 (Formagéo
Técnica/Operacional/On the Job Training) na correlacdo sinalizam que a empresa tem
uma programacdo com o objetivo de aperfeicoar o desenvolvimento de novas
atitudes, conhecimentos e habilidades, que auxiliardo no crescimento pessoal e

profissional, do individuo que visa carreira futura e ndo apenas a funcao atual, em que
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se investe em treinamento técnico/operacional, preparando o colaborador para elevar
o indice de produtividade em consonancia com OLIVEIRA et al. (2004) e CARRERA
et al. (2017).

A correlacdo entre as varidveis RE-06 (Plano de Sucesséo) e DE-05 (Programa
de Estagio/Trainee) sinalizam que a empresa tem uma programacao com o objetivo
de aperfeicoar o desenvolvimento de novas atitudes, conhecimentos e habilidades,
que auxiliardo no crescimento pessoal e profissional, do individuo que visa carreira
futura e ndo apenas a funcdo atual. O plano de sucessao, também possibilita o
aproveitamento dos profissionais que participam do programa de estagio/trainee
condizente com OLIVEIRA et al. (2004) e TEIXEIRA et al. (2015).

Na correlacdo entre as variaveis RE-06 (Plano de Sucessdo) e CT-01
(Admissdes/Demissdes) evidencia-se que a empresa tem uma programacgao com o
objetivo de aperfeicoar o desenvolvimento de novas atitudes, conhecimentos e
habilidades, que auxiliardo no crescimento pessoal e profissional, do individuo que
visa carreira futura e ndo apenas a funcao atual, cumprindo com todas as exigéncias
das leis, em conformidade com as instru¢cées e modelos aprovados pelo Ministério do
Trabalho conforme OLIVEIRA et al. (2004) e JUNIOR et al. (2013).

As varidveis RE-06 (Plano de Sucessdo) e AT-04 (Meio Ambiente) ao
correlacionarem-se sinalizam que a empresa tem uma programac¢ao com 0 objetivo
de aperfeicoar o desenvolvimento de novas atitudes, conhecimentos e habilidades,
que auxiliardo no crescimento pessoal e profissional, do individuo que visa carreira
futura e ndo apenas a funcado atual. No processo sucessorio utiliza-se como premissa
o ensino/aprendizagem na adocdo de praticas que visem a sustentabilidade e a
diminuicdo de qualquer impacto no ecossistema de acordo com OLIVEIRA et al.
(2004) e ROOS et al. (2012).

A correlacdo entre as varidveis RE-06 (Plano de Sucessdo) e AT-05
(Relacionamento Comunidade) evidenciam que a empresa tem uma programacao
com o objetivo de aperfeigcoar o desenvolvimento de novas atitudes, conhecimentos e
habilidades, que auxiliardo no crescimento pessoal e profissional, do individuo que

visa carreira futura e ndo apenas a funcdo atual. No processo sucessorio uma das
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premissas € o relacionamento entre a empresa, colaboradores, entidades sindicais,
fornecedores e clientes validados por OLIVEIRA et al. (2004) e SA et al.(2013).

Na correlagdo entre as varidveis DE-01 (Formacgéo Técnica/Operacional/On the
Job Training) e DE-02 (Formacdo Educacional/Programa de Bolsa de Estudos)
entende-se que a empresa investe em treinamento técnico/operacional, preparando o
colaborador para elevar o indice de produtividade, concedendo também bolsa de
estudo para formacdo educacional, a qual contribui para elevar as habilidades
intelectuais ou técnicas dos colaboradores no trabalho ratificados por CARRERA et
al.(2017) e GAULKE et al. (2007).

As variaveis DE-01 (Formacédo Técnica/Operacional/On the Job Training) e AT-
04 (Meio Ambiente) ao apresentarem correlacdo sinalizam que a empresa investe em
treinamento técnico/operacional, preparando o colaborador para elevar o indice de
produtividade e a adogao de praticas que visem a sustentabilidade e a diminuicdo de
qualquer impacto no ecossistema corroborando com CARRERA et al. (2017) e ROOS
et al. (2012).

A correlacdo entre as variaveis DE-02 (Formacdo Educacional/Programa de
Bolsa de Estudos) e CT-02 (Pagadoria) sinalizam que a empresa concede bolsa de
estudo para formacdo educacional, a qual contribui para elevar as habilidades
intelectuais ou técnicas dos colaboradores no trabalho, cumprindo com todos os
procedimentos de pagadoria devidos pelo empregador, com base na legislacéo
vigente, como forma de retribuicdo pelo reconhecimento dos servi¢os prestados pelo
colaborador roborando com GAULKE et al.(2007) e SOUZA et al. (2008).

Na correlacdo entre as variaveis DE-02 (Formacgdo Educacional/Programa de
Bolsa de Estudos) e CT-05 (Tributos) entende-se que a empresa concede bolsa de
estudo para formacdo educacional, a qual contribui para elevar as habilidades
intelectuais ou técnicas dos colaboradores no trabalho, cumprindo com todas as
obrigagbes legais devidas quando do recolhimento dos encargos sociais e
trabalhistas, decorrentes da remuneracéao percebida testificando com GAULKE et al.
(2007) e SPECHT (2005).

As variaveis DE-02 (Formagéo Educacional/Programa de Bolsa de Estudos) e

AT-04 (Meio Ambiente) ao correlacionarem—se sinalizam que a empresa concede
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bolsa de estudo para formacdo educacional, a qual contribui para elevar as
habilidades intelectuais, técnicas e a ado¢ao de praticas que visem a sustentabilidade
e a diminuicdo de qualquer impacto no ecossistema segundo GAULKE et al. (2007) e
ROOS et al. (2012).

Na correlacdo entre as variaveis DE-03 (PDI - Programa Desenvolvimento
Individual) e DE-04 (Comunicacao Interna), compreende-se que a empresa facilita o
processo de aprendizagem no desenvolvimento de suas capacidades, estimulando
seu potencial para alcancar resultados almejados, através de programa de
desenvolvimento do individuo. Para que os colaboradores estejam alinhados com os
programas de comunicacdo interna, torna-se necessaria 0 desenvolvimento de
atitudes que reflitam o discurso da alta administracdo e de seus representantes em
concordancia com LANGE et al. (2014) e SOUZA et al. (2014).

A correlacdo entre as variaveis DE-03 (PDI - Programa Desenvolvimento
Individual) e CT-01 (Admissdes/Demissdes), sinalizam que a empresa facilita o
processo de aprendizagem no desenvolvimento de suas capacidades, estimulando
seu potencial para alcancar resultados almejados, através de programa de
desenvolvimento do individuo. No desenvolvimento do PDI, respeita-se todos os
procedimentos legais, sempre cumprindo com as exigéncias das leis, em
conformidade com as instru¢des e modelos aprovados pelo Ministério do Trabalho em
consonancia com LANGE et al. (2014) e JUNIOR et al. (2013).

As variadveis DE-03 (PDI - Programa Desenvolvimento Individual) e CT-03
(Negociacao Sindical), ao correlacionarem-se evidenciam que a empresa facilita o
processo de aprendizagem no desenvolvimento de suas capacidades, estimulando
seu potencial para alcancar resultados almejados, através de programa de
desenvolvimento do individuo. Informa-se no PDI, os modelos utilizados durante o
processo de negociagdo coletiva, onde se ajustam o0s pressupostos dos
empregadores e dos empregados, representados pelo sindicado, visando regular a
remuneracdo e outros termos do acordo contratual e condicdes de trabalho
condizente com LANGE et al. (2014) e RODRIGUES (2012).

Na correlacdo entre as variaveis DE-03 (PDI - Programa Desenvolvimento

Individual) e CT-05 (Tributos), compreende-se que a empresa facilita o processo de
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aprendizagem no desenvolvimento de suas capacidades, estimulando seu potencial
para alcancar resultados almejados, através de programa de desenvolvimento do
individuo. Informa-se no PDI, as obrigacfes legais devidas quando do recolhimento
dos encargos sociais e trabalhistas, decorrentes da remuneracéo percebida conforme
LANGE et al. (2014) e SPECHT (2005).

A correlacdo entre as variaveis DE-03 (PDI - Programa Desenvolvimento
Individual) e AT-01 (Pesquisa de Clima/Opinido), sinalizam que a empresa facilita o
processo de aprendizagem no desenvolvimento de suas capacidades, estimulando
seu potencial para alcancar resultados almejados, através de programa de
desenvolvimento do individuo. O PDI é utilizado como ferramenta para atrair e manter
0s colaboradores dentro da organizacao, contribuindo para identificacdo de fatores
gue afetam o clima organizacional, negativamente e ou positivamente de acordo com
LANGE et al. (2014) e GOMES (2002).

As variaveis DE-04 (Comunicacao Interna) e CT-03 (Negociacdo Sindical) ao
apresentarem correlacdo sinalizam que a gestdo da comunicacdo interna esta
alinhada as estratégias da empresa. Para que estas estratégias estejam alinhadas,
torna-se necesséria atitudes que reflitam o discurso da alta administracéo e de seus
representantes. A comunicacdo interna auxilia no processo de negociacao coletiva,
onde se ajustam o0s pressupostos dos empregadores e dos empregados,
representados pelo sindicado, visando regular a remuneragcdo e outros termos do
acordo contratual e condi¢cdes de trabalho validadas por SOUZA et al. (2014) e
RODRIGUES (2012).

Na correlacdo entre as varidveis DE-04 (Comunicacdo Interna) e AT-05
(Relacionamento Comunidade) evidenciam que a gestdo da comunicacao interna esta
alinhada as estratégias da empresa. Para que estas estratégias estejam alinhadas,
torna-se necesséria atitudes que reflitam o discurso da alta administracdo e de seus
representantes. Oportunizando desta forma um relacionamento mais proficuo entre a
empresa, colaboradores, entidades sindicais, fornecedores e clientes ratificadas por
SOUZA et al.(2014) e SA et al. (2013).

As variaveis DE-05 (Programa de Estagio/Trainee) e CT-02 (Pagadoria) ao

correlacionarem-se demonstram que a empresa disponibiliza vagas em programa de
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estagio/trainee contribuindo com o individuo a reconhecer seus interesses e
habilidades, possibilitando o desenvolvimento de novas competéncias, cumprindo
com todos os procedimentos de pagadoria devidos pelo empregador, com base na
legislacdo vigente, como forma de retribuicdo pelo reconhecimento dos servigos
prestados pelo colaborador corroborando com TEIXEIRA et al. (2015) e SOUZA et al.
(2008).

Na correlagdo entre as variaveis DE-05 (Programa de Estagio/Trainee) e CT-03
(Negociacao Sindical) entende-se que a empresa disponibiliza vagas em programa de
estagio/trainee contribuindo com o individuo a reconhecer seus interesses e
habilidades, possibilitando o desenvolvimento de novas competéncias. E anualmente
participa da negociacao coletiva, onde se ajustam 0s pressupostos dos empregadores
e dos empregados e profissionais, representados pelo sindicado, visando regular a
remuneracao e outros termos do acordo contratual e condi¢gdes de trabalho roborando
com TEIXEIRA et al. (2015) e RODRIGUES (2012).

A correlacéo entre as varidveis DE-05 (Programa de Estagio/Trainee) e AT-01
(Pesquisa de Clima/Opinido) sinalizam que a empresa disponibiliza vagas em
programa de estagio/trainee contribuindo com o individuo a reconhecer seus
interesses e habilidades, possibilitando o desenvolvimento de novas competéncias,
para atrair e manter os colaboradores dentro da organizacdo, contribuindo para
identificagdo de fatores que afetam o clima organizacional, negativamente e ou
positivamente testificando com TEIXEIRA et al. (2015) e GOMES (2002).

As variaveis DE-05 (Programa de Estagio/Trainee) e AT-05 (Relacionamento
Comunidade) ao correlacionarem-se demonstram que a empresa disponibiliza vagas
em programa de estagio/trainee contribuindo com o individuo a reconhecer seus
interesses e habilidades, possibilitando o desenvolvimento de novas competéncias.
Oportunizando desta forma um relacionamento mais proficuo entre a empresa,
colaboradores, entidades educacionais, fornecedores, clientes e a sociedade em geral
segundo TEIXEIRA et al. (2015) e SA et al. (2013).

Na correlacdo as variaveis DE-06 (Avaliacdo Desempenho) e CT-01
(AdmissBes/Demissdes) sinalizam que a empresa utiliza a sistematica de avaliacao

de desempenho, para obter dados e informagbes que possam ser registrados,
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processados e canalizados para a tomada de decisGes e providéncias que visem
melhorar e incrementar o desempenho profissional dentro da organizacdo, sempre
cumprindo com as exigéncias das leis, em conformidade com as instrucdes e modelos
aprovados pelo Ministério do Trabalho e entidades educacionais em concordancia
com MEIRELES et al. (2013) e JUNIOR et al. (2013).

A correlacdo entre as variaveis DE-06 (Avaliacdo Desempenho) e CT-02
(Pagadoria) sinalizam que a empresa utiliza a sistematica de avaliacdo de
desempenho, para obter dados e informagcbes que possam ser registrados,
processados e canalizados para a tomada de decisdes e providéncias que visem
melhorar e incrementar o desempenho profissional dentro da organizacdo. Na
avaliacdo de desempenho, podera ocorrer remuneracao diferenciada, cumprindo com
os procedimentos de pagadoria devidos pelo empregador, com base na legislacédo
vigente, como forma de retribuicdo pelo reconhecimento dos servi¢os prestados pelo
colaborador em consonancia com MEIRELES et al. (2013) e SOUZA et al. (2008).

As variaveis DE-06 (Avaliacdo Desempenho) e CT-05 (Tributos) ao
correlacionarem-se sinalizam que a empresa utiliza a sistematica de avaliacdo de
desempenho, para obter dados e informagcbes que possam ser registrados,
processados e canalizados para a tomada de decisdes e providéncias que visem
melhorar e incrementar o desempenho profissional dentro da organizacdo. Na
avaliacdo de desempenho, podera ocorrer remuneracao diferenciada, em que se
cumpre todas as obrigagbes legais devidas quando do recolhimento dos encargos
sociais e trabalhistas, decorrentes da remuneracdo percebida condizente com
MEIRELES et al. (2013) e SPECHT (2005).

Na correlacdo as varidveis DE-06 (Avaliacdo Desempenho) e AT-05
(Relacionamento Comunidade) sinalizam que a empresa utiliza a sistemética de
avaliacdo de desempenho, para obter dados e informacbes que possam ser
registrados, processados e canalizados para a tomada de decisbes e providéncias
que visem melhorar e incrementar o desempenho profissional dentro da organizacao
e na comunidade, com relacionamento mais proficuo entre a empresa, colaboradores,
fornecedores e clientes conforme MEIRELES et al. (2013) e SA et al. (2013).
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A correlacao entre as varidveis CT-01 (Admissdes/Demissdes) e AT-02 (Saude
e Seguranca Ocupacional) sinalizam que a empresa cumpre com todas as exigéncias
das leis, em conformidade com as instru¢cdes e modelos aprovados pelo Ministério do
Trabalho. Identificando junto aos colaboradores fatores que contribuem para a saude
e seguranca dos colaboradores, prevencdo de doencgas e riscos ocupacionais e
melhor qualidade de vida na realizacdo das atividades laborais de acordo com
JUNIOR et al. (2013) e AZEVEDO et al. (2014).

As variaveis CT-01(AdmissGes/Demissbes) e AT-03 (Qualidade de Vida no
Trabalho) ao correlacionarem-se evidenciam que a empresa cumpre com todas as
exigéncias das leis, em conformidade com as instrucbes e modelos aprovados pelo
Ministério do Trabalho, possibilitando ao colaborador adaptar-se gradativamente a
cultura da organizacdo e a participar dos processos decisérios da empresa, como:
condicdes seguras de trabalho, salde e bem-estar, crescimento e desenvolvimento
profissional validadas por JUNIOR et al.(2013) e TRENTIN et al. (2016).

Na correlacdo entre as variaveis CT-02 (Pagadoria) e CT-05 (Tributos)
entende-se que a empresa cumpre com todos os procedimentos de pagadoria
devidos pelo empregador, com base na legislacéo vigente, como forma de retribuicdo
pelo reconhecimento dos servigcos prestados pelo colaborador, respeitando todas as
obrigacbes legais devidas quando do recolhimento dos encargos sociais e
trabalhistas, decorrentes da remuneracdo percebida ratificadas por SOUZA et al.
(2008) e SPECHT (2005).

A correlacdo entre as variaveis CT-02 (Pagadoria) e AT-01 (Pesquisa de
Clima/Opinido) sinalizam que a empresa cumpre com todos os procedimentos de
pagadoria devidos pelo empregador, com base na legislacéo vigente, como forma de
retribuicdo pelo reconhecimento dos servi¢cos prestados pelo colaborador, para atrair
e manter os colaboradores dentro da organizacao, contribuindo para identificacdo de
fatores que afetam o clima organizacional, negativamente e ou positivamente
corroborando com SOUZA et al. (2008) e GOMES (2002).

As variaveis CT-02 (Pagadoria) e AT-04 (Meio Ambiente) ao correlacionarem-
se entende-se que a empresa cumpre com todos os procedimentos de pagadoria

devidos pelo empregador, com base na legislagcéo vigente, como forma de retribuicdo
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pelo reconhecimento dos servi¢cos prestados pelo colaborador. A partir do momento
em que o colaborador se sente seguro com a garantia das obrigacdes, este pode
assumir o papel de membro principal através de ensino/aprendizagem na adocédo de
praticas que visem a sustentabilidade e a diminuicdo de qualquer impacto no
ecossistema roborando com SOUZA et al. (2008) e ROOS et al.(2012).

Na correlacdo entre as variaveis CT-03 (Negociacdo Sindical) e CT-05
(Tributos) compreende-se que a empresa anualmente participa da negociacéo
coletiva, onde se ajustam 0s pressupostos dos empregadores e dos empregados,
representados pelo sindicado, visando regular a remuneragdo e outros termos do
acordo contratual e condicGes de trabalho. A empresa cumpre todas as obrigacdes
legais devidas quando do recolhimento dos encargos sociais e trabalhistas,
decorrentes da remuneragao percebida testificando com RODRIGUES (2012) e
SPECHT (2005).

A correlacdo entre as variaveis CT-03 (Negociacéo Sindical) e AT-02 (Saude e
Seguranca Ocupacional) demonstram que a empresa anualmente participa da
negociacdo coletiva, onde se ajustam o0s pressupostos dos empregadores e dos
empregados, representados pelo sindicado, visando regular a remuneragéo e outros
termos do acordo contratual e condicdes de trabalho. Identificando junto as classes,
fatores que contribuem para a saude e seguranca dos colaboradores, prevencao de
doencas e riscos ocupacionais e melhor qualidade de vida na realizacdo das
atividades laborais segundo RODRIGUES (2012) e AZEVEDO et al. (2014).

As varidveis CT-03 (Negociacdo Sindical) e AT-04 (Meio Ambiente) ao
apresentarem correlacdo demonstram que a empresa anualmente participa da
negociacado coletiva, onde se ajustam o0s pressupostos dos empregadores e dos
empregados, representados pelo sindicado, visando regular a remuneragéo e outros
termos do acordo contratual e condigdes de trabalho. A partir do momento em que o
colaborador se sente seguro com a garantia das obrigacdes, este pode assumir o
papel de membro principal através de ensino/aprendizagem na adocdo de praticas
gue visem a sustentabilidade e a diminuicdo de qualquer impacto no ecossistema em
concordancia com RODRIGUES (2012) e ROOS et al. (2012).
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Na correlacdo entre as varidveis CT-04 (Processos Trabalhistas) e AT-02
(Saude e Seguranca Ocupacional) entende-se que a empresa cumpre com as
obrigac@es trabalhistas que constituem uma séria de medidas que deve ser cumprida
pelo empregador durante a vigéncia contratual. ldentificando junto aos colaboradores
fatores que contribuem para a saude e seguranca dos colaboradores, prevencao de
doencas e riscos ocupacionais e melhor qualidade de vida na realizacdo das
atividades laborais em consonancia com GARCIA et al. (2016) e AZEVEDO et al.
(2014).

A correlacéo entre as varidveis CT-05 (Tributos) e AT-02 (Saude e Seguranca
Ocupacional) demonstram que a empresa cumpre todas as obrigacdes legais devidas
guando do recolhimento dos encargos sociais e trabalhistas. Respeitando as normas
regulamentadoras, que contribuem para a saude e seguranca dos colaboradores,
prevencdo de doencgas e riscos ocupacionais e melhor qualidade de vida na
realizacdo das atividades laborais condizente com SPECHT (2005) e AZEVEDO et al.
(2014).

As variaveis AT-01 (Pesquisa de Clima/Opinido) e AT-05 (Relacionamento
Comunidade) na correlacéo sinalizam que a empresa aplica pesquisa de opinido, para
atrair e manter os colaboradores dentro da organizacdo, contribuindo para
identificacdo de fatores que afetam o clima organizacional, negativamente e ou
positivamente. Oportunizando desta forma um relacionamento mais proficuo entre a
empresa, colaboradores, fornecedores, entidades sindicais e clientes conforme
GOMES (2002) e SA et al. (2013).

Na correlacdo entre as variaveis AT-02 (Saude e Seguranca Ocupacional) e
AT-04 (Meio Ambiente) demonstram que a empresa identifica junto aos colaboradores
fatores que contribuem para a saude e seguranca dos colaboradores, prevencao de
doencas e riscos ocupacionais e melhor qualidade de vida na realizagdo das
atividades laborais. Incentivando seus colaboradores a assumir o papel de membro
principal através de ensino/aprendizagem na adocdo de praticas que visem a
sustentabilidade e a diminuicdo de qualguer impacto no ecossistema de acordo com
AZEVEDO et al. (2014) e ROOS et al. (2012).
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A correlacdo entre as variaveis AT-04 (Meio Ambiente) e AT-05
(Relacionamento Comunidade), demonstram que a empresa incentiva seus
colaboradores a assumir o papel de membro principal através de
ensino/aprendizagem na adocdo de praticas que visem a sustentabilidade e a
diminuicdo de qualquer impacto no ecossistema. Oportunizando desta forma um
relacionamento mais proficuo entre a empresa, colaboradores, fornecedores,
entidades governamentais, clientes e a sociedade em geral validadas por ROOS et
al.(2012) e SA et al. (2013).

Ao finalizar a correlacdo entre as variaveis da gestdo de pessoas, pode-se
perceber as relacdes estabelecidas. Relacdes quase perfeitas entre 02 variaveis;
relacdo substancial entre 58 variaveis e relagdes moderadas entre 85 variaveis.
Mediante os resultados pode-se compreender que a empresa apresenta um nivel de
correlag@es significativas entre as variaveis de gestéo de pessoas.

4.4 CORRELACAO ENTRE AS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS E
INDICADORES DE PERFORMANCE DO BME DA EMPRESA TEXTIL

Na correlacao foram utilizadas todas as préticas de gestao de pessoas, sendo
elas: captacdo, retengdo, desenvolvimento, contrato de trabalho e ambiente de
trabalho. Os indicadores da performance do BME que foram selecionados para a
correlacdo sdo os que vao encontro das praticas da gestdo de pessoas, conforme
exposto na secéo 3.5.3.

As variaveis de gestdo de pessoas e o0s indicadores do BME, serdo

apresentados na tabela 6.
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Tabela 6 — Indicadores do BME e de GP da empresa téxtil
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Fonte: o autor (2017)
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Tabela 7 — Correlagéo dos Indicadores do BME e de GP da empresa téxtil

FRo08 FRO-05 _FCE0s FCR0T FCE0s FCR0p FCEi0 COFDT COROS COR0S COEw COEii CEOr R0 R0 R0 REDT RED] RED RE-0¢ _REDS  REDS DEDT DED] _DE0S DE-Ge DE-05 _DEOS _CT0r _©oT03 _ Cihs _Cibe CTE _ATOT _AT0D _AT0s _ Avhe ATOE

Comencdo Magersas

Fonte: o autor (2017)

Legenda: DEM-05 (Grau de concentracao); DEM-06 (Grau de frequéncia); DEM-08 (Capacidade de resposta a demanda); PRO-05 (Percentual de defeitos
internos); PRO-08 (Percentual de sobra); PCP- 06 (Ciclo de planejamento e programac¢éo); PCP-07 (Percentual de pontualidade); PCP-08 (Percentual de
agregacao de valor); PCP-09 (Giro dos estoques); PCP-10 (Percentual de horas extras); CDF-07 (indice de nivelamento); CDF-08 (Percentual de setup);
CDF-09 (indice de produtividade); CDF-10 (indice de paradas ndo programadas); CDF-11 (indice de polivaléncia); CP-01(Recrutamento e Selecio (Interno
e Externo)); CP-02 (Programa Integragéo); CP-03 (Programa Adaptagdo (contrato experiéncia/mudanca de funcao)); CP-04 (Entrevista Desligamento); RE-
01 (Quadro de Lotacéo); RE-02 (Remuneracado Fixa); RE-03 (Remuneracdo Variavel); RE-04 (Plano de Beneficios); RE-05 (Métricas Desempenho); RE-06
(Plano de Sucesséo); DE-01 (Formagédo Técnica/Operacional/On the Job Training); DE-02 (Formacg&do Educacional/Programa de Bolsa de Estudos); DE-03
(PDI-Programa Desenvolvimento Individual), DE-04 (Comunicagdo Interna), DE-05 (Programa de Estagio/Trainee); DE-06 (Avaliagdo Desempenho);
CT-01 (Admissdes/Demissbes (cadastro  profissional)); CT-02 (Pagadoria (Férias/Rescisdes/Folha de  Pagto/Controle de  Ponto));
CT-03 (Negociagdo Sindical); CT-04 (Processos Trabalhistas); CT-05 (Tributos); AT-01 (Pesquisa de Clima/Opinido); AT-02 (Salude e Seguranca
Ocupacional); AT-03  (Qualidade de Vida no  Trabalho); AT-04 (Meio  Ambiente); AT-05 (Relacionamento = Comunidade).
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Na correlagdo realizada, entre as variaveis da gestdo de pessoas e 0s
indicadores do BME, através do software OriginPro 8.5.0 SR1b161, apresentou-se
apenas correlacbes moderadas, com base em Cohen (1992), conforme exposto na
secdo 3.5.3.

Abaixo apresenta-se as correlacdes entre as variaveis da gestdo de pessoas e

os indicadores do BME.

4.4.1 Correlacdo moderada (0,30 < | p | < 0,49) entre BME e Gestao de Pessoas

4.4.1.1 Correlagcdo moderada entre PCP-06 (Ciclo de planejamento e programacéao) e

RE-04 (Comunicacdao Interna)

Ao mencionar sobre o planejamento e controle de producgéo, Stefanelli (2010,
p. 45), corrobora com Gianesi (2001), ao destacar que este, visa “entender como a
consideracdo conjunta da situacdo presente e da visdo de futuro influencia as
decisbGes tomadas no presente para que se atinjam determinados objetivos no futuro e
essa funcdo da producgéo esta contida no sistema de administracao da produgao”. No
entanto para atingir aos objetivos determinados, o sistema de planejamento e controle
da producdo de uma empresa possui como fungdes, segundo VOLLMAN (1997) e
STEFANELLI (2010):

e Previsdo da demanda

¢ Planejamento agregado

e Programacao mestra

¢ Planejamento de capacidade
e Planejamento de materiais

e Emisséo de ordens

e Programacéo e controle da producao

Ja4 a comunicacao interna, de acordo com Junior et al. (2014), apresenta
objetivos estratégicos, bem como a assimilacdo dos conteudos envolvidos, em que

afeta e permeia toda a organizacéo, desde o nivel institucional, passando pelo tatico
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até o operacional, e tém importancia fundamental na manutencdo de vantagens

competitivas e na perenidade dos negocios.

Correlacao entre PCP-06 e RE-04

O indicador PCP-06, ao correlacionar-se com a variavel RE-04, demonstra que
a empresa possui area de PCP, estruturada, em que fornece informacdes a direcdo, e
esta tem capacidade de decidir melhor compatibilizacdo dos ciclos, entre a producao
e as vendas, levando a um produto capaz de atender ao cliente e a producéao, ja que
neste setor este fato € de suma importancia, dada a diversificacdo dos planos de
producdo conforme evidenciado por SILVA (2008).

Nesse processo torna-se importante a atribuicdo dos gestores, pois estes sao
capazes de propiciar uma comunicacdo efetiva entre todos os niveis hierarquicos da
empresa, 0 que contribui para a transparéncia do processo e também desperta o
interesse dos colaboradores em participar e envolver-se com mudancas que
envolvem a necessidade interna da empresa ou impostas pelo mercado condizente
com JUNIOR et al. (2014).

4.4.1.2 Correlagcdo moderada entre PCP-08 (Percentual de agregacao de valor) e CP-

02 (Programa Integracéo);

Riani (2006), corrobora com Rother et al. (1998), ao mencionar que no
percentual de agregacéao de valor, a meta € construir uma representacédo da cadeia de
producdo em que os processos individuais estejam ligados aos seus clientes ou por
meio de um fluxo continuo, ou por meio de producdo puxada, onde ha uma
guantidade muito baixa de estoques em processo e o lead time de processamento &
bem préximo ao tempo de agregacgéo de valor ao produto a fim de produzir apenas o
gue os clientes precisam e quando precisam. Os autores ainda destacam, que por
ilustrar o processo sob uma perspectiva sistémica, percentual de agregacao de valor
auxilia na compreensédo nao apenas dos processos individuais, mas de todo o fluxo

de materiais. Com a utilizacdo de uma linguagem simples, ilustra todo o processo de


https://portogente.com.br/portopedia/vendas-75016
https://portogente.com.br/portopedia/cliente-73696
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agregacao de valor e relaciona fluxo de informacdes com fluxo de materiais, orientado
pelas necessidades dos clientes desde a matéria-prima até a entrega do produto final.
Neste sentido, Stefanelli (2010), destaca Ohno (1988) ao mencionar que a verdadeira
melhoria na eficiéncia surge quando produzimos zero desperdicio, ou seja, todo o
tempo de trabalho em uma producgéo é convertido em tempo de agregacdo de valor
ao produto e ndo é gasto com atividades que ndo agregam valor, ou seja,
desperdicios de producéo.

Para Silva (2008), o programa de integracdo busca agregar o desempenho de
todos os colaboradores e projetos de melhoria por toda a empresa, desdobrando o
empreendimento enxuto para toda a cadeia de valor. No programa de integracéao,
instaura-se um forte e amplo movimento de educacédo e envolvimento de todos os
colaboradores. Faz-se necessario estabelecer o habito de proceder a analise de todos
os resultados e de reformular as estratégias de acordo com os desafios bloqueadores

da transformacao.

Correlacao entre PCP-08 e CP-02

O indicador PCP-08, ao correlacionar-se com a variavel CP-02, demonstra que
a empresa ao focar no cliente e agregar valor ao produto, evidencia a eficiéncia do
PCP, através do lead time de fabricacdo para com precisdo determinar o prazo de
atendimento, conhecendo as reais necessidades do cliente e com isso produzindo
produtos adequados as suas necessidades segundo DAL FORNO (2008).

Para que esse processo ocorra torna-se necessario que o colaborador esteja
integrado & empresa como um todo, pois torna-se fundamental que o colaborador
conheca em detalhes as atividades de processos da empresa, 0os produtos que a
organizacdo desenvolve, a filosofia de trabalho, a estratégias da empresa e a
importancia das equipes na area produtiva. S6 com esse conhecimento o colaborador
podera contribuir para o crescimento da organizacdo, pois ele se torna capaz de
opinar, criticar e propor solugdes para problemas internos de acordo com JUNIOR et
al. (2010).
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4.4.1.3 Correlacdo moderada entre PCP-08 (Percentual de agregacao de valor) e RE-

06 (Plano de Sucesséo);

Riani (2006), corrobora com Rother et al.(1998), ao mencionar que no
percentual de agregacéao de valor, a meta é construir uma representacédo da cadeia de
producdo em que os processos individuais estejam ligados aos seus clientes ou por
meio de um fluxo continuo, ou por meio de producdo puxada, onde had uma
guantidade muito baixa de estoques em processo e o lead time de processamento &
bem préximo ao tempo de agregacdo de valor ao produto a fim de produzir apenas o
gue os clientes precisam e quando precisam. Os autores ainda destacam, que por
ilustrar o processo sob uma perspectiva sistémica, percentual de agregacéao de valor
auxilia na compreensédo nao apenas dos processos individuais, mas de todo o fluxo
de materiais. Com a utilizacdo de uma linguagem simples, ilustra todo o processo de
agregacao de valor e relaciona fluxo de informacdes com fluxo de materiais, orientado
pelas necessidades dos clientes desde a matéria-prima até a entrega do produto final.
Neste sentido, Stefanelli (2010), cita Ohno (1988) ao mencionar que “a verdadeira
melhoria na eficiéncia surge quando produzimos zero desperdicio”, ou seja, todo o
tempo de trabalho em uma producéo é convertido em tempo de agregacéo de valor
ao produto e ndo é gasto com atividades que ndo agregam valor, ou seja,
desperdicios de producao.

Sobre o plano de sucessao, Parodi (2014) menciona que este, vem para
contribuir no desenvolvimento de talentos, buscando manter os colaboradores
preparados para assumirem novas responsabilidades e futuras sucessbes em
posicdes chaves dentro das empresas. Sobre a sucessao, cabe destacar que este
processo quando bem estruturado, garante a sobrevivéncia, a continuidade e o
desenvolvimento da empresa e dos colaboradores, no aumento das opcdes e da

capacidade de resposta diante das mudancas (previstas e imprevistas).

Correlagdo moderada entre PCP-08 e RE-06

O indicador PCP-08, ao correlacionar-se com a variavel RE-06, demonstra que

a empresa ao focar no cliente e agregar valor ao produto, evidencia a eficiéncia do
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PCP, através do lead time de fabricacdo para com precisdo determinar o prazo de
atendimento, conhecendo as reais necessidades do cliente e com isso produzindo
produtos adequados as suas necessidades conforme DAL FORNO (2008).

Como parte desse processo, destaca-se o0 plano de sucesséo, plano este
formado por um processo longo, continuo e de longo prazo que ao ser conduzido de
forma consistente traz beneficios inquestionaveis as organizacdes, contribuindo para
a empresa tenha melhor resultado que as outras. A empresa preparada para o futuro
consegue gerar mais informacao e, com isso reduzir incertezas, fomentar e preservar
talentos, assegurando que 0S sucessores se capacitem para levar adiante as
estratégias da organizacdo, além de avaliar permanentemente as competéncias dos

candidatos a sucessao em consonancia com PARODI (2014).

4.4.1.4 Correlacdo moderada entre PCP-10 (Percentual de horas extras) e RE-06

(Plano de Sucesséo)

Alves et al (2003), ao referir-se ao percentual de horas extras, destaca que as
empresas que ndao produzem durante as 24 horas do dia também tém a opcao de
recuperar uma fracdo da producao perdida com a interrup¢éo, atravées de trabalho em
regime de hora extra. Em muitos casos isto ndo é viavel para a industria pelo fato de
existir um custo extra associado. A empresa deve levar em consideragcado obrigacdes
trabalhistas para conduzir uma decisdo de trabalho em regime de hora extra para
recuperar a perda da interrupcao.

Segundo Mirshawa & Olmedo (1993) e Marcorin et al. (2003), os custos
gerados pela funcdo manutencdo sdo apenas a ponta de um iceberg. Essa ponta
visivel corresponde aos custos com mao-de-obra, ferramentas e instrumentos,
material aplicado nos reparos, custo com subcontratacdo e outros referentes a
instalacdo ocupada pela equipe de manutencdo. Abaixo dessa parte visivel do
iceberg, estdo o0s maiores custos, invisiveis, que s&o os decorrentes da
indisponibilidade do equipamento. O custo da indisponibilidade concentra-se naqueles

decorrentes da perda de producéo, da ndo-qualidade dos produtos, da recomposi¢ao
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da producdo e das penalidades comerciais, com possiveis consequéncias sobre a
imagem da empresa. (MIRSHAWA & OLMEDO, 1993; MARCORIN et al., 2003)

Sobre o plano de sucesséo, Parodi (2014) menciona que este, vem para
contribuir no desenvolvimento de talentos, buscando manter os colaboradores
preparados para assumirem novas responsabilidades e futuras sucessdes em
posicdes chaves dentro das empresas. Sobre a sucessdo, cabe destacar que este
processo quando bem estruturado, garante a sobrevivéncia, a continuidade e o
desenvolvimento da empresa e dos colaboradores, no aumento das opcdes e da
capacidade de resposta diante das mudancas (previstas e imprevistas).

Correlagdo moderada entre PCP-10 e RE-06

O indicador PCP-10, ao correlacionar-se com a variavel RE-06, demonstra que
a empresa de forma mais evidente do que a qualidade, a produtividade também
depende do desempenho do equipamento. Entretanto, a produtividade pode ser mais
afetada quando a falta de manutencdo ou a manutencao ineficaz causam aumento
dos tempos de producado pela reducdo do desempenho, mesmo ndo havendo uma
parada efetivado equipamento. Outras condi¢cdes podem levar a empresa a buscar a
origem da queda de producdo, como: mudancas de programacao da producéao;
indisponibilidade de equipamentos; indisponibilidade de materiais e o desempenho
dos operadores, elevando os custos operacionais. Pode-se dizer, portanto, que uma
politica inadequada na area de planejamento operacional, traz custos adicionais
relacionados a falta de produtividade, horas extras desnecesséarias para cumprir a
producdo e até perdas de contrato, todos mensuraveis, além de outras perdas ndo
mensuraveis, como o0 desgaste da imagem da empresa destacado por
KARDEC&NASCIF (2001) e MARCORIN et al. (2003).

Como parte desse processo, destaca-se o0 plano de sucesséo, plano este
formado por um processo longo, continuo e de longo prazo que ao ser conduzido de
forma consistente traz beneficios inquestionaveis as organizagdes, contribuindo para
a empresa tenha melhor resultado que as outras. A empresa preparada para o futuro
consegue gerar mais informacao e, com isso reduzir incertezas, fomentar e preservar

talentos, assegurando que 0S sucessores se capacitem para levar adiante as
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estratégias da organizacao, além de avaliar permanentemente as competéncias dos

candidatos a sucessao demonstrado por PARODI (2014).

4.5 CONSIDERACOES DO CAPITULO

Neste capitulo apresentou-se os dados e os resultados das praticas da gestao
de pessoas e da manufatura enxuta, seguidos de correlacdo. Mediante os resultados
da correlacdo, pode-se compreender que na empresa a correlacdo entre indicadores
do Benchmarking Enxuto e as variaveis da gestdo de pessoas, ocorreu de forma
moderada, como menciona Freitas et al. (2014) ao destacar que a gestado de pessoas
vem se relacionando de maneira positiva com a manufatura enxuta, mas a relacao

entre estas, tende a ocorrer de forma fraca-moderada.

Diante dos resultados das correlacbes, compreende-se que 0s gestores e 0S
colaboradores envolvidos podem promover melhorias frente aos resultados obtidos na
pesquisa, conhecendo como funciona essa relagdo, permitindo que a empresa
promova o desenvolvimento de mais pesquisas sobre a temética para beneficiar a

comunidade interna e externa da organizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As organiza¢des vém buscando novas formas de gestdo, que as orientem para
uma melhor competitividade por meio da qualidade e produtividade. Nesse sentido, o
objetivo geral deste trabalho propds verificar quais as praticas de gestdo de pessoas

contribuem para a implantagédo da manufatura enxuta em uma empresa do setor téxtil.

Na empresa téxtil, onde a pesquisa foi realizada, pode-se perceber que a
correlacdo entre os indicadores do BME, estabeleceram relacdes substanciais e
moderadas. Mediante os resultados compreende-se que a empresa apresenta um
nivel de correlacdes satisfatérias entre indicadores do Benchmarking Enxuto. Ja as
correlagdes entre as variaveis da gestdo de pessoas, apresentaram relacdes quase
perfeitas, substancias e moderadas. Mediante os resultados entende-se que a
empresa apresenta um nivel de correlagdes significativas entre as varidveis de gestao

de pessoas.

A correlacao entre os indicadores da BME e as variaveis da gestédo de pessoas
apontam que os indicadores: Ciclo de planejamento e programacao, Percentual de
agregacéao de valor e Percentual de horas extras possuem relagcbes moderadas com
as praticas: Comunicacdo interna, Programa de integracdo e Plano de sucessao.
Praticas estas, que demonstram exercer um papel relevante na manufatura enxuta da
empresa pesquisada.

Entende-se que as varidveis da GP que se destacam na implantacdo da
manufatura enxuta da empresa téxtil, estdo fundamentalmente relacionadas. Sobre
esta relacdo cabe destacar que através do programa de integracdo, aborda-se a
interface, explicando e moderando o efeito da gestdo de pessoas na manufatura
enxuta, destacando que a relacdo € crucial para a vantagem competitiva da
organizacao.

No entanto, para que os beneficios sejam sustentaveis a longo prazo e, assim,
0 uso das praticas, sejam adotados mais cedo, salienta-se a necessidade de incluséo
de todos os elementos da manufatura enxuta que influenciam nas experiéncias e a
difusdo das praticas atraves da aprendizagem, potencializando os colaboradores com

uma fonte de vantagem competitiva, destacando a importancia do desenvolvimento
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para suprir a organizagao de profissionais, afim de garantir mao de obra qualificada
para assumir posi¢cdes atuais e futuras, desenvolvendo novas competéncias,

resultando em um desempenho superior.

Neste sentido, para que os colaboradores demonstrem niveis mais elevados de
competéncia, empenho e desempenho, torna-se necessario garantir a sinergia entre a
gestdo de pessoas e a manufatura enxuta. Para que esta sinergia ocorra, destaca-se
como fator de sucesso, a comunicagdo, que visa conquistar as pessoas,
demonstrando a necessidade da mudanca e os beneficios da manufatura enxuta, de
modo a superar o ceticismo inicial dos profissionais e resisténcia ao modelo lean,
dando melhor compreenséo dos beneficios e criando uma percepc¢ao positiva entre os
colaboradores. Assim, uma comunicagédo estruturada, pode melhorar a participagéo
dos colaboradores, concedendo maior responsabilidade e dando-lhes maior sentido

de propriedade de realizacao.

Assim considera-se que as praticas de GP, contribuem positivamente para a
manufatura enxuta, revelando a importancia do lado humano nas organizacgdes.
Apesar da constatacdo na literatura de que a relacdo entre a gestdo de pessoas e a
manufatura enxuta € positiva, percebeu-se que na empresa pesquisada essa relacéo
apresentou-se moderada, com apenas 4 (quatro) correlacdes entre o0 BME e a gestao
de pessoas, sendo elas:

e Correlagdo PCP-06 (Ciclo de planejamento e programacdo) e RE-04
(Comunicacéao interna);

e Correlacdo PCP-08 (Percentual de agregacdo de valor) e CP-02
(Programa integracao);

e Correlagcdo PCP-08 (Percentual de agregacao de valor) e RE-06 (Plano
de Sucessao);

e Correlagdo PCP-10 (Percentual de horas extras) e RE-06 (Plano de

Sucesséo);

Neste sentido, entende-se que a empresa ainda necessita reconhecer a
importancia da gestdo de pessoas, ampliando a sinergia, possibilitando maior
interacdo entre as praticas de gestdo de pessoas e a manufatura enxuta. Essa

constatacao, responde a pergunta de pesquisa e alcanca o objetivo proposto.
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Frente ao resultado, considera-se que n&do apenas as ac¢0Oes da gestdo de
pessoas podem influenciar na implantacdo da manufatura enxuta.

Por meio dos resultados apresentados, acredita-se que este trabalho contribuiu
com a literatura por possibilitar o entendimento da importancia da relacdo entre as
praticas da gestdo de pessoas para a implantacdo da manufatura enxuta, pois a
integracdo entre estas, é potencialmente uma fonte de vantagem competitiva e de

produtividade.

5.1 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Com o objetivo de melhorar os resultados obtidos com a aplicacdo da
metodologia proposta, recomenda-se a realizacdo de novos estudos de caso a fim
de verificar as correlacbes negativas entre as variaveis de gestdo de pessoas e 0
benchmarking enxuto e o seu impacto no desempenho da organizagéo na utilizacéo

das préticas de gestdo de pessoas ha implantacdo da manufatura enxuta.

Recomenda-se em futuras pesquisas a utilizacdo da ferramenta mapa causal

para criagdo de modelo avaliativo representativo.

Também se sugere ampliar a pesquisa para outras organizacdes, pois 0

tema é pouco abordado na literatura.
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APENDICE A — Questionario Benchmarking Enxuto

CURSO - BENCHMARKING ENXUTO

EXERCICIO PRATICO

TABULACAO DOS DADOS

VARIAVEL| TIPO INDICADORES NOTA INDIVIDUAL | PARCIAL
geral DEM-01 |Modelo de Previsédo de Demanda 0%
PR especffico | DEM-02 [Gestdo ABC da Demanda 0% 0%
E geral DEM-03 |Anélise de mercado 0%
M geral | DEM-04 |Confiabilidade da previs&o 0%
ﬁ especifico | DEM-05 |Grau de concentrag&o 0%
2 PF especfiico [ DEM-06 |Grau de frequencia 0% 0%
geral DEM-07 |Grau de demanda confirmada 0%
geral DEM-08 |Capacidade de resposta a demanda 0%
geral PRO-01 |Engenharia simultanea 0%
geral PRO-02 |Parametrizagdo de projeto 0%
P PR 0%
R geral PRO-03 |Calendério de desenvolvimento 0%
o geral PRO-04 |Negociacao de pedidos especiais 0%
B especffico | PRO-05 [Percentual de defeitos internos 0%
T geral PRO-06 |Grau de variedade 0%
o PF 0%
geral PRO-07 |Ciclo de vida 0%
geral PRO-08 |Percentual de sobra 0%
geral PCP-01 [Planejamento mestre da produgéo 0%
geral PCP-02 [Célculo das necessidades de materiais 0%
PR especifico [ PCP-03 [Analise de capacidade de produgéo 0% 0%
geral PCP-04 |PCP setorial 0%
P geral PCP-05 |Sistema Integrado de programag&o 0%
g geral PCP-06 |Ciclo de planejamento e programagao 0%
especifico | PCP-07 |Percentual de pontualidade 0%
PF especffico [ PCP-08 |Percentual de agregacéo de valor 0% 0%
especffico | PCP-09 |Giro dos estoques 0%
especffico | PCP-10 [Percentual de horas extras 0%
especffico | CDF-01 [Flexibilidade de volume 0%
especffico | CDF-02 [Troca rapida de ferramentas 0%
(H: especffico | CDF-03 |Focalizagédo da producao 0%
~ PR 0%
g geral CDF-04 |Manuteng&o produtiva total 0%
especffico | CDF-05 [Programa de polivaléncia 0%
A": especffico | CDF-06 [Rotinas de operagdo padrao 0%
B especffico [ CDF-07 [indice de nivelamento 0%
Ff especifico | CDF-08 |Percentual de setup 0%
2 PF especffico [ CDF-09 [indice de produtividade 0% 0%
especffico [ CDF-10 [indice de paradas ndo programadas 0%
especffico [ CDF-11 |indice de polivaléncia 0%
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QUESTIONARIO — BENCHMARKING ENXUTO

O Benchmarking Enxuto (BME) € um método de diagnostico desenvolvido pelo
LSSP, baseado no conceito de benchmarking, com objetivo de gerar informacfes
para subsidiar o planejamento estratégico da implantacdo da Manufatura Enxuta (ME)
na Empresa, podendo ser usado tanto em nivel global da organizacdo, como em nivel
setorial.O método BME esta estruturado em 3 etapas distintas. Uma etapa inicial de
preparacao onde se forma um Grupo de Implantacdo da Manufatura Enxuta (GIME) e
se criam as condi¢cdes basicas para iniciar o trabalho. Uma etapa de investigacéo
onde sdo medidos 37 indicadores de praticas e de performances relacionados com a
ME. E uma etapa de interpretacdo onde ha o tratamento dos dados e a preparacao da
apresentacao para a discussdo do diagnostico. O processo de investigacdo se da
pela aplicacdo de um instrumento de coleta de dados, o0 questionario aqui
apresentado. O objetivo deste questionario é proceder a medicdo e coleta dos itens
relacionados as variaveis de pesquisa do benchmarking enxuto, divididas em
Demanda, Produto, PCP e Chéo de Fabrica. De acordo com o formato adotado para o
método, os indicadores a serem medidos dentro de cada uma das variaveis estdo
divididos entre indicadores de pratica gerenciais e operacionais e indicadores de

performances obtidas (figura 1).

Estudo do
Estudo da Estudo do Estudo do PCP Chao de
demanda Produto i
Fabrica
l v l l A
%PR %PF %PR %PF %PR %PF %PR %PF
DEM DEM PRO PRO PCP PCP CDF CDF
y
% Pratica final %Performancefinal

Figura 1 - Variaveis de Pesquisa do BME.



171

Esta etapa de coleta de dados é importante para a credibilidade dos resultados
alcancados, isto €, os resultados obtidos, assim como suas analises orientardo o
planejamento de implantacdo da ME na empresa e sdo frutos desta etapa de
investigagdo, nos quais os itens especificos da empresa serdo analisados pelos
integrantes do GIME. O questionario trabalha com um sistema de pontuacdo que
varia de 1 a 5, este sistema de pontuacao descreve trés situacoes, para cada item a

ser medido, quais sejam:

* Nota 1 - equivale a um nivel basico de pratica ou performance;
* Nota 3 - equivale a um nivel intermediario de pratica ou performance;

* Nota 5 — equivale a exceléncia de pratica ou performance.

Baseados na descricdo das trés situacfes, os participantes do GIME devem
optar por uma nota, entre 1 e 5, que melhor descreva a situagdo atual do item
investigado na empresa. As notas 2 ou 4 so referentes as posicoes intermediarias de
avaliacdo do item. Nao sédo usados valores fracionados, tipo 2.5 ou 3.7, devendo-se
trabalhar sempre com valores inteiros a fim de facilitar a leitura dos resultados
obtidos.E importante que a pontuacido seja definida em funcdo da realidade atual
presente nos setores da empresa e ndo considerar se a situacdo almejada quando
planos ou projetos em andamento alcancarem os resultados esperados ou mesmo
aplicacdes piloto.Além da separacdo entre indicadores de pratica e indicadores de
performance, eles também sdo classificados como gerais ou especificos. Os
indicadores gerais sdo aqueles relacionados a organizagdo como um todo,
independente da etapa produtiva, ou fabrica, em avaliacdo, ou seja, no caso de
empresas verticalizadas, o valor neste indicador serd& o mesmo para as diferentes
etapas. Os indicadores especificos sdo aqueles que variardo de acordo com o grau
de desenvolvimento para cada etapa produtiva especifica, resultando em valores

distintos para cada etapa produtiva.
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Indicadores de Préatica de Demanda

DEML1 — Modelo de Previsdo de Demanda - Este indicador tem por objetivo medir se a
empresa em estudo apresenta uma forma estruturada de realizar a previsdo de
demanda. Questbes tais como: quais ferramentas ou modelos de previsdo sé&o
utilizados? Qudo estruturado é o modelo? Existe um software de apoio que
operacionalize o modelo? E se existe, é integrado ao ERP da empresa? E executado
para todos os itens? Devem ser respondidas durante a avaliacdo deste indicador.
Esta pratica evidencia o esforco da empresa em melhorar a qualidade da informacéo
de previsdo de demanda fornecida. Este € um indicador geral para toda empresa

independente da etapa produtiva que esta sob avaliacao.
Para este indicador, a pontuacao sera:

» cinco (5), se a empresa tem e usa um modelo formal, com software de

apoio, de previsao de demanda para todos os itens vendidos;

+ trés (3), se a empresa tem e usa um modelo formal, com software de
apoio, de previsdo da demanda, contudo restrito apenas aos principais

itens vendidos;

« um (1), se a empresa hdo tem um modelo formal de previsdo da
demanda e utiliza apenas a experiéncia do pessoal de vendas para a

previsao dos principais itens vendidos.

DEM2 — Gestdo ABC da Demanda - Este indicador esta relacionado com a prética de
se proceder a uma classificacdo por representatividade, em termos de volume e
frequéncia, dos itens demandados, a fim de identificar o nivel de concentracdo dos
itens produzidos. Desta forma, € possivel classificar os grupos de produto, ndo por
similaridade produtiva, mas sim pelo volume e frequéncia com que 0S mesmos séo
demandados no sistema produtivo. Isto permite a definicdo de diferentes formas de

gestdo da producéo destes itens e, portanto, direcionar a implantacdo de fluxos
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puxados e empurrados para 0s grupos de itens mais favoraveis a caracteristica de
demanda. Por exemplo, itens com grande concentracdo e frequéncia de demanda
podem ser favoravelmente gerenciados por um fluxo puxado de producéo, por outro
lado, itens que, apesar de grandes volumes, tenham baixa frequéncia, como
acontecem com as demandas oriundas de grandes pedidos especiais, se encaixam
melhor em uma producdo do tipo empurrada. Este € um indicador especifico por

etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuacao sera:

» cinco (5), se a empresa tem e usa sempre um modelo formal, com

software de apoio, de gestdo ABC da demanda;

* trés (3), se a empresa tem e usa eventualmente um modelo formal, com

software de apoio, de gestdo ABC da demanda e

« um (1), se a empresa ndao tem um modelo formal de gestdo ABC da

demanda.

DEM3 — Analise de Mercado — Este indicador tem por objetivo avaliar quao préximo,
ou distante do mercado o sistema produtivo se encontra, ou seja, quais sao as
evidéncias de gque existam acdes no sentido de se estabelecer uma ligacéo rapida
entre 0 mundo interno da empresa e 0s acontecimentos e variaveis de mercado
atuantes no cliente. Esta avaliagdo € necessaria para melhor entender o
comportamento do mercado e estabelecer um canal de comunicagdo entre o0s
processos internos de planejamento e programacdo da producdo e as suas fontes
externas de demanda. E, caso haja uma mudanc¢a de rumo quanto a demanda, esta
mudanca seja percebida rapidamente dentro da empresa e a¢les corretivas sejam
tomadas. Este é um indicador geral para toda empresa, independente da etapa

produtiva que esta sob avaliacéo.

Para este indicador, a pontuagao sera:



174

* cinco (5), se a empresa tem e usa sempre um modelo formal, com
software e técnicas de apoio, que crie um canal de comunicacdo com seus

principais clientes;

* trés (3), se a empresa tem e usa eventualmente um modelo formal, com
software e técnicas de apoio, que crie um canal de comunicacdo com seus

principais clientes;

* um (1), se a empresa ndo tem um modelo formal de comunicacdo com

seus principais clientes.

Indicadores de Performance de Demanda

DEM4 — Confiabilidade da Previsdo — Este é o indicador que reflete quédo eficiente é o
modelo de previsédo, formal ou ndo, de demanda adotado pela empresa. Pode ser
medido pelo erro médio da previsdo utilizada, pela comparacdo entre os valores
previstos e os valores efetivos de demanda realizados no periodo, e o resultado pode
ser expresso em termos percentuais. Este € um indicador geral para toda empresa
independente da etapa produtiva que esta sob avaliacao.

Para este indicador a pontuacéo sera:

+ cinco (5), se a empresa tem um erro médio abaixo de 10% da demanda

prevista,

+ trés (3) se a empresa tem um erro medio entre 20% e 30% da demanda

prevista e;

 um (1), se a empresa tem um erro medio acima de 40% da demanda

prevista.

DEMS5 — Grau de Concentracdo — Este indicador mede qual o nivel de concentracao

da demanda dos itens produzidos. Se tiver um elevado grau de concentracao da
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demanda em poucos itens produzidos, bem como uma frequéncia também elevada
destes itens, chamados de itens classe A, existe um potencial para se montar um
sistema focalizado nos recursos produtivos, o qual facilitara a administracdo de um
supermercado administrado por um fluxo puxado. Esta é a situacao favoravel, na qual
se pode gerenciar a maior parte da producgéo via fluxo puxado, e assim liberar o PCP
para dedicar-se a outras atribuicdes de planejamento e ao controle mais apurado dos

itens produzidos sob encomenda. Este é um indicador especifico por etapa produtiva.

Importante destacar que tal performance € fruto da politica comercial e de
desenvolvimento de produtos adotada pela empresa, a qual fica sujeita as
preferéncias e aos requisitos impostos pelo mercado, ou seja, um bom desempenho
deste indicador ndo esta diretamente ligado ao desempenho do sistema produtivo,
mas sim as caracteristicas comportamentais do mercado em que este sistema se
insere. De gualquer forma, a avaliacdo deste indicador tem por objetivo verificar qual
0 grau de concentracdo presente na demanda a ser atendida pelo sistema produtivo.
Este fato € muito relevante para a simplificacdo do planejamento e programacao da

producéao.
Para este indicador, a pontuacao sera:

» cinco (5), se a empresa tem em menos de 10% dos itens mais de 50%

da demanda;

* trés (3), se a empresa tem em menos de 30% dos itens mais de 50% da

demanda e

* um (1), se a empresa ndo tem concentragdo na demanda.

DEM6 — Grau de Frequéncia — Este indicador mede qual a frequéncia da demanda
dos artigos produzidos. Assim, como um elevado grau de concentracdo da demanda
em poucos itens produzidos, é fundamental para a estratégia de focalizacdo e
programacao da producdo da ME. Um elevado grau de frequéncia nestes itens
garantira uma maior rotatividade dos estoques formados. Havera, portanto,

concentracdo e frequéncia elevadas, enquanto o planejamento e programacao



176

puxados podem ser implementados para gerenciar a producgao destes itens chamados

de classe A. Este € um indicador especifico por etapa produtiva.

Para este indicador, a pontuacao sera:

+ cinco (5), se a empresa tem mais de 50% dos itens com frequéncia de

vendas mensal;

+ trés (3), se a empresa tem entre 30% e 40% dos itens com frequéncia de

vendas mensal;

* um (1), se a empresa tem menos de 20% dos itens com frequéncia de

vendas mensal;

DEM7 — Grau de Demanda Confirmada — A ideia € que, quanto antes se tenha
acesso a uma informacdo de qualidade sobre a demanda, mais eficaz sera o
processo de planejamento e programacdo da producdo para atendé-la. A
confirmacédo da demanda com promessa de entrega acima dos lead times produtivos
dara ao sistema de PCP a oportunidade de planejar a producéo just- in-time, ou seja,
produzir apenas de acordo com a demanda. Neste aspecto, um dos pontos
importantes, a ser investigado, € quanto de demanda confirmada o PCP possui antes
de disparar as ordens de producdo. Este € um indicador geral para toda empresa,
independente da etapa produtiva que esta sob avaliacao.

Para este indicador, a pontuacao sera:

» cinco (5), se a empresa tem mais de 50% da demanda confirmada antes

de disparar a producao;

« trés (3), se a empresa tem entre 40% e 30% da demanda confirmada

antes de disparar a producao e;

* um (1), se a empresa tem menos de 20% da demanda confirmada antes

de disparar a producao;
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DEM8 - Capacidade de Resposta a Demanda. Este indicador complementa o
indicador anterior no sentido de verificar se o sistema produtivo pode responder de
forma organizada as solicitacbes dos clientes. Com a avaliacdo deste indicador,
pretende-se verificar se os prazos de entrega propostos pelo comercial da empresa,
tanto para os pedidos confirmados como para as previsbes colocadas, sao
condizentes com capacidade de resposta do sistema produtivo para cumprir ou
mesmo antecipar os itens solicitados. Este € um indicador geral para toda empresa

independente da etapa produtiva que esta sob avaliacao.
Para este indicador, a pontuacao sera:

» cinco (5), se o PCP da empresa tem acesso a informacéo de previsao de
demanda, ou a demanda confirmada, com antecedéncia superior ao prazo

de entrega prometido;

» trés (3), se o PCP da empresa tem acesso a informacéo de previsao de
demanda, ou a demanda confirmada, com antecedéncia igual ao prazo de

entrega prometido e

* um (1), se o PCP da empresa tem acesso a informacéo de previsdo de
demanda, ou a demanda confirmada, com antecedéncia inferior ao prazo

de entrega prometido.

Indicadores de Préatica de Produto

PRO1 — Engenharia Simultanea - Este indicador pretende medir 0 quanto a empresa
pratica os principios da Engenharia Simultanea. Envolve no processo de projeto de
produto todos aqueles que sofrem os impactos gerados pela producdo de um novo
produto, estendendo-se a participacdo desde os fornecedores primarios até o
consumidor final do produto acabado. Outro aspecto importante a ser considerado na

s

avaliacdo deste indicador é se a estrutura de comunicagdo instalada suporta
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eficientemente o fluxo de informacdes necessarias para o desenvolvimento em
conjunto de um novo projeto que vislumbre simultaneamente os aspectos particulares
de cada setor e/ou funcdo envolvida. Este € um indicador geral para toda empresa

independente da etapa produtiva que esta sendo avaliada.
Para este indicador, a pontuacao sera:

« cinco (5), se a empresa tem um processo multifuncional de
desenvolvimento de novos produtos, suportado por uma estrutura de
comunicacao eficaz, a qual envolve formalmente os fornecedores e clientes
finais;

« trés (3), se a empresa tem um processo multifuncional de

desenvolvimento de novos produtos, suportado por uma estrutura de

comunicacao eficaz e

* um (1), se a empresa nao tem um processo formal de desenvolvimento
de produto em grupo, o qual fica restrito ao pessoal especifico de design e

criagao.

PRO2 — Parametrizacdo de Projeto — O objetivo deste indicador é averiguar se no
processo de projeto de produto da empresa existe a pratica de definicdo de
parametros limitadores, tais como nimero maximo de componentes por produto ou
amplitude da paleta de cores usadas. A ideia € verificar se a empresa consegue impor
limites ao processo de criagdo a fim de evitar um crescimento excessivo de novos
itens, de forma desnecessaria, sem, no entanto, afetar a percepcdo de valor dos
produtos por parte dos clientes finais. Este € um indicador geral para toda empresa

independente da etapa produtiva que esta sob avaliacao.
Para este indicador, a pontuacao sera:

+ cinco (5), se a empresa, durante o processo de desenvolvimento de
novos produtos, utiliza sistematicamente a aplicacdo de parametros de

projeto;
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+ trés (3), se a empresa, durante o processo de desenvolvimento de novos
produtos, utiliza a aplicacdo de parametros de projeto em algumas familias

de produtos e

* um (1), se a empresa, durante o processo de desenvolvimento de novos

produtos, ndo utiliza a aplicacdo de parametros de projeto.

PRO3 - Calendério de Desenvolvimento — Este indicador visa medir a existéncia de
uma dindmica de projeto de produto predefinida, de forma a ser executada de
maneira planejada e organizada em um calendario de acdes voltadas para o
desenvolvimento de produtos. Este € um indicador geral para toda empresa,

independente da etapa produtiva que esta sob avaliacao.
Para este indicador, a pontuacao sera:

« cinco (5), se a empresa possui um calendario predefinido para o

desenvolvimento de todos 0s novos produtos;

* trés (3), se a empresa possui um calendario predefinido para o

desenvolvimento de parte dos novos produtos e

« um (1), se a empresa ndo possui um calendario predefinido para o

desenvolvimento de novos produtos.

PRO4 — Negociacdo de Pedidos Especiais — Grande parte das empresas tem a
pratica de, geralmente para cobrir seus elevados custos fixos, aceitar pedidos
especiais de clientes. Para se chegar a uma ME administrada de forma eficiente, é
importante que o projeto de produtos especiais, que serdo atravessados na producdo
junto com os demais produtos, com especificagdes normalmente fixadas pelo cliente,
seja desenvolvido em parceria com a fabrica, dentro dos parametros negociados para
projetos de produtos, e ndo simplesmente imposto pelo mercado. Muitas vezes, dada
a preméncia de se atingir niveis de faturamento orcados, acaba-se por aceitar

pedidos especiais sem a exigéncia minima de parametros que garantam um retorno



180

no negocio fechado. Este é um indicador geral para toda empresa, independente da

etapa produtiva que esta sob avaliacéo.

Para este indicador, a pontuacao sera:

+ cinco (5), se a empresa aceita somente pedidos especiais caso 0sS

mesmos sejam parametrizados de acordo com o projeto dos produtos;

+ trés (3), se a empresa aceita pedidos especiais caso 0s mesmos sejam

parcialmente parametrizados em acordo com o projeto dos produtos e

« um (1), se a empresa aceita pedidos especiais independente de

parametrizagdes no projeto.

Indicadores de Performance de Produto

PRO5 — Percentual de Defeitos Internos — Pecas com defeito dizem respeito aos itens
produzidos que ndo apresentam o grau de conformidade minimo, de acordo com 0s
padrOes de projeto estabelecidos. Muito provavelmente, a origem destes defeitos
decorre da néo aplicagéo correta da Engenharia Simultdnea no projeto dos produtos e
faz com que os mesmos, quando colocados em producdo, ndo atinjam 0s niveis
especificados no projeto. O planejamento e a organizacdo da producdo para a ME
exigem que o programado seja atendido, caso contrario, os niveis de estoque de
seguranca crescerao, dado o principio de garantir 100% de atendimento da demanda
dos clientes (internos ou externos). Este indicador deve ser medido em termos do
namero de defeitos por milhdo de itens produzidos. Este é um indicador especifico por

etapa produtiva.

Para este indicador a pontuacao sera:
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+ cinco (5), se a empresa apresenta menos de 0,01% de defeitos, ou seja,
menos de 100 pecas com defeito por milhdo de pecas produzidas, em
média;

+ trés (3), se a empresa apresenta menos de 0,1% de defeitos, ou seja,

menos de 1000 pecas por milhdo, em média e

* um (1), se a empresa apresenta mais de 1% de defeitos, ou seja, mais

de 10.000 pecas por milhdo, em média.

PRO6 — Grau de Variedade — Sem atencédo aos principios da ME, a variedade de
itens desenvolvidos em uma empresa tende a ser grande. Ao se respeitar certa
limitacdo, pode-se afirmar que a empresa tera mais facilidade em planejar e
programar seus recursos produtivos e o potencial de implantar a ME. Desta forma, um
indice que avalie o grau de variedade aplicado ao portfélio ofertado, analisado em
conjunto com os demais indicadores, mostrara quao facil, ou até, factivel, a ME

podera ser aplicada. Este € um indicador geral.
Para este indicador, a pontuacao sera:

+ cinco (5), se no portfdlio, a relagdo média entre o numero de familias e o

namero de itens dentro destas familias for menor que 50;

+ trés (3), se no portfdlio, a relagdo média entre o nimero de familias e o

numero de itens dentro destas familias for entre 50 e 100 e

* um (1), se no portfélio, a relacdo média entre 0 numero de familias e o

namero de itens dentro destas familias for maior que 100.

PRO7 — Ciclo de Vida — Para que um sistema produtivo possa ser organizado, €
importante que o processo produtivo tenha certa constancia, dentro do conceito de
producao repetitiva em lotes. Um fator importante que mede a estabilidade do projeto
do produto ndo é quanto tempo um portfélio fica em producdo, mas sim quantas

vezes dentro deste tempo de permanéncia do portfolio ele sera programado, ou seja,
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a relacdo entre ciclo de vida e lead time produtivo. Logo, o ciclo de vida dos produtos
deve ser uma medida relativa entre a vigéncia de um portfélio e o ciclo de
programacao do mesmo. Este é um indicador geral para toda empresa independente

da etapa produtiva que esté sob avaliacao.

Para este indicador, a pontuacao seré:

« cinco (5), se a relacao entre o tempo de vida de um portfélio e o

ciclo de programagéo for maior que 10;

+ trés (3) se a relacdo entre o tempo de vida de um portfélio e o

ciclo de programacéo estiver entre 6 e 10.

« um (1), se a relacdo entre o tempo de vida de um portfélio e o

ciclo de programacao for menor que 4.

PRO8 — Percentual de sobra — Projetar produtos que ndo atendam as necessidades
do mercado é uma das razfes para que o nivel de estoques obsoletos, ndo apenas
de produtos acabados, mas também de componentes especificos, seja grande. Além
de ocuparem a capacidade produtiva que poderia ser utilizada para atender as
necessidades imediatas dos clientes, eles serdo descartados a pre¢os tao baixos que
se cobrirem os custos de matérias-primas ja é muito. Desta forma, avaliar o
percentual de sobra de itens em estoques € um bom indicador de eficiéncia no projeto
gue impacta na dinamica de planejamento e programacédo da producédo na ME, visto
gue a mesma exige um consistente giro dos estoques planejados. Este é um

indicador geral.
Para este indicador, a pontuacao sera:

» cinco (5), se o percentual sobra de itens ao final do portfolio for inferior a
1%,;

+ trés (3), se o percentual sobra de itens ao final do portfélio estiver entre
5% e 10% e
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« um (1), se o percentual sobra de itens ao final do portfélio for superior a
20%.

Indicadores de Pratica de PCP

PCP1 — Planejamento-mestre da Producdo — O Planejamento-mestre da producédo
consiste em estabelecer um Plano-mestre de Producdo (PMP) de produtos finais,
detalhado em médio prazo, periodo a periodo, com base nas previsdes de vendas de
médio prazo ou nos pedidos em carteira ja confirmados. E a montagem do PMP,
gerada no Planejamento-mestre da Producdo que da partida a todas as outras
atividades de planejamento e programacao, sendo, portanto, sua existéncia essencial
para a dindmica do PCP. Portanto, por intermédio deste indicador, pretende-se avaliar
se a empresa dispde de um sistema formal de planejamento de médio prazo. Este é
um indicador geral para toda empresa, independente da etapa produtiva que esta sob

avaliacao.
Para este indicador, a pontuacao sera:

« cinco (5), se a empresa tem e usa semanalmente um sistema, com
software de apoio integrado a um sistema corporativo (ERP), para o

Planejamento-mestre da Producao;

» trés (3), se a empresa tem e usa mensalmente um sistema, comsoftware

de apoio, para o Planejamento-mestre da Producéo e

« um (1), se a empresa ndo tem um modelo formal de Planejamento-

mestre da Producao.

PCP2 — Calculo das Necessidades de Materiais — Na dindmica do PCP, as
necessidades de produtos acabados constantes do PMP sdo passadas para um
sistema de Calculo das Necessidades de Materiais (MRP), o qual dimensiona, de

acordo com a estrutura dos produtos, as necessidades de materiais que compdem
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estes produtos. Desta forma, este indicador tem por objetivo avaliar se o PCP da
empresa tem um sistema de MRP e se este permite um rapido calculo da
necessidade liquida dos itens que compdem os produtos da empresa. Um sistema de
MRP que funciona adequadamente € um requisito ndo somente para a
programacdo empurrada com base nas necessidades por ele geradas, assim
como para a programagao puxada via kanban que utiliza as previsdes de demanda
dos itens dependentes explodidos via MRP. Este € um indicador geral para toda

empresa, independente da etapa produtiva que esta sob avaliagao.
Para este indicador, a pontuacao sera:

» cinco (5), se a empresa tem e usa semanalmente um sistema de MRP,
integrado a um sistema corporativo (ERP), para o calculo das

necessidades de materiais;

+ trés (3), se a empresa tem e usa mensalmente um sistema de MRP, com

software de apoio, para o calculo das necessidades de materiais e

* um (1), se a empresa ndo possui um sistema de MRP integrado ao
trabalhar com controles fragmentados via planilhas de calculo ou sistemas

isolados.

PCP3 — Andlise de Capacidade de Producdo — Como ferramenta de PCP, a analise
da capacidade de producédo da empresa em atender aos programas emitidos deve ser
realizada quando da montagem do PMP no planejamento, a fim de evitar a formacao
de gargalos futuros e a consequente liberacdo de ordens sem chances de passar
pelos recursos de forma organizada. Para um sistema produtivo enxuto com as
caracteristicas de muitos itens e roteiros compartilhados, uma ferramenta de analise
de capacidade de médio é indispensavel na pratica do PCP. Mesmo onde é possivel
puxar a producdo, a andlise de capacidade de médio prazo é exigida para equilibrar

0S recursos e 0s supermercados. Este € um indicador especifico por etapa produtiva.

Para este indicador, a pontuagao sera:
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+ cinco (5), se a empresa possui um sistema de planejamento de
capacidade, ligado ao PMP, que projete os tempos de ciclos (TC) e/ou

taxas de producao (TX) e niveis de estoques (supermercados) futuros;

+ trés (3), se a empresa possui um sistema de planejamento de

capacidade, sem conexdo com o PMP e

* um (1), se a empresa ndao possui um sistema de planejamento de

capacidade.

PCP4 — PCP Setorial — Uma vez que um programa de producdo € emitido, ha
necessidade de se efetuar o acompanhamento do mesmo e a rapida realocacdo de
recursos caso algum problema acontega dentro do horizonte de programag¢do. Em
empresas que tem um parque fabril fisicamente distribuido em grandes areas, o
acompanhamento da producédo pelo PCP nédo pode ser centralizado, sob pena de ndo
ser efetivo no tempo entre identificacdo e correcdo dos problemas. Desta forma, esse
indicador pretende medir qual o nivel de descentralizacdo das decisdes de
planejamento, programacgéao e controle da producdo. Tomadas de deciséo localizadas
de forma setorial permitem uma melhor aplicagdo e acompanhamento dos recursos
produtivos do setor em curtissimo prazo, além de facilitar o processo de implantacao
de novas praticas relacionadas a gestdo da manufatura. Este € um indicador geral
para toda empresa, independente da etapa produtiva que esta sob avaliagcao.

Para este indicador, a pontuacao sera:

» cinco (5), se a empresa possui uma base de apoio do PCP central
dentro dos setores especificos, interligados por um canal de comunicacao

pleno, por onde circula um fluxo de informag&o comum a todos;

+ trés (3), se a empresa possui uma base de apoio do PCP central dentro

dos setores especificos, mas as comunicagfes sao periodicas;

* um (1), se a empresa nao possui PCP setoriais.
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PCP5 — Sistema Integrado de Programacdo — Este indicador tem por objetivo
investigar se o sistema de planejamento, programacao e controle da producdo esta
estruturado para gerenciar um fluxo produtivo hibrido, com demandas que séo
atendidas segundo um sistema puxado de produgéo e demandas que sao atendidas
segundo um fluxo empurrado de producdo. Em certos setores, identificam-se
diferentes niveis de previsibilidade da demanda, resultado de um comportamento
variado do mercado. Para que seja possivel um melhor atendimento da demanda,
requer-se uma coordenacao de fluxos puxados e empurrados de producéo, de forma
simultanea e consolidada dentro do sistema de informagdes que gerencia o PCP. A
definicdo do tipo de fluxo a ser aplicado para cada item deve estar baseada no
reconhecimento das caracteristicas de demanda existentes, sendo que, de acordo
com os preceitos da ME, deve-se aplicar preferencialmente o fluxo puxado de
producdo sempre que possivel. Este € um indicador geral para toda empresa

independente da etapa produtiva que esta sob avaliacao.
Para este indicador a pontuacao sera:

» cinco (5), se a empresa possui um unico sistema integrado de PCP para

gerenciar simultaneamente aos fluxos empurrados e puxados;

+ trés (3), se a empresa possui dois sistemas de PCP ndo integrados para

gerenciar simultaneamente aos fluxos empurrados e puxados e

* um (1), se a empresa nao possui um sistema de PCP para gerenciar 0s

fluxos puxados.

Indicadores de Performance de PCP

PCP6 - Ciclo de Planejamento e Programacdo — O que se pretende avaliar com este
indicador € a frequéncia com que se dao os ciclos de planejamento e programacao da
producéo, ou seja, quais os intervalos de tempo - dias, semanas ou meses - adotados

no PCP. A definicdo desta frequéncia esta diretamente relacionada com a velocidade
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de fabricagcéo dos itens e a possibilidade pratica de altera¢éo dos planos de producéo.
Neste sentido, os planos de producdo serdo mais nivelados as reais necessidades
correntes, quanto mais frequentes forem o0s ciclos de planejamento e

programacado da producdo. Este €& um indicador geral para toda empresa,
independente da etapa produtiva que esta sob avaliacao.

Para este indicador, a pontuacao seré:

» cinco (5), se a empresa tem um ciclo de planejamento de programacao

da producéo com frequéncia semanal ou inferior;

* trés (3), se a empresa tem um ciclo de planejamento de programacgéo da

producdo com frequéncia quinzenal;

* um (1), se a empresa tem um ciclo de planejamento de programacao da

producdo com frequéncia mensal, ou superior.

PCP7 — Percentual de Pontualidade — A comparacdo entre o prazo de entrega
previsto e o lead time total da ordem de producdo configura a pontualidade das
programacdes como indicador de performance. Cada vez mais se busca um elevado
nivel de servico, como um importante diferencial competitivo. Neste sentido, a ME
prega que 100% das programacdes devem ser cumpridas dentro do prazo definido
inicialmente, caso contrario o sistema produtivo ndo estd preparado para responder
aos prazos propostos. Este indicador deve ser medido por monitoramento referente
ao percentual das ordens emitidas no periodo que chegam dentro do prazo
estabelecido inicialmente. As datas renegociadas em eventuais replanejamentos nao
devem ser usadas como referencial para o célculo deste indice de pontualidade. Este

€ um indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuacao sera:

» cinco (5), se a empresa tem atendimento de mais de 90 % das ordens

dentro do prazo inicial estipulado;
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+ trés (3), se a empresa tem atendimento de mais de 60% e menos de

80% das ordens dentro do prazo inicial estipulado e

* um (1), se a empresa tem atendimento de menos de 40% das ordens

dentro do prazo inicial estipulado.

PCP8 — Percentual de Agregacao de Valor — O lead time produtivo é composto pelo
somatorio dos tempos de espera, processamento, inspecéo e transporte de cada uma
das etapas do roteiro de fabricacdo dos produtos. Medir quanto deste tempo, em
meédia, os produtos estdo realmente agregando valor, € um ponto essencial para
avaliar a eficiéncia do sistema de PCP da empresa, dado que, grande parte da
responsabilidade pela geracdo de tempos de espera decorre de problemas de

programacao. Este € um indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuacao sera:

» cinco (5), se a empresa tem um lead time produtivo médio até 5 vezes o

lead time padrdo da engenharia;

+ trés (3), se a empresa tem um lead time produtivo médio entre 10 e 20

vezes maior que o lead time padrdo da engenharia e

* um (1), se a empresa tem um lead time produtivo médio 30 vezes maior

gue o lead time padrédo da engenharia.

PCP9 — Giro de Estoques — Este indicador tem por objetivo medir qual a rotatividade
dos estoques no sistema produtivo. Sistemas enxutos devem trabalhar quase sem
estoque, ou seja, a rotatividade deve ser tal que praticamente um item em producao
fica a maior parte do tempo em movimento ou sendo processado. Para apurar este
indice, devem-se medir quantas vezes 0s estoques de itens e de produtos acabados
giram em média em relagdo a demanda mensal. Caso a empresa tenha todos estes
niveis de estoques, deve- se avaliar a média deles. Este € um indicador especifico por

etapa produtiva.

Para este indicador, a pontuagao sera:
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+ cinco (5), se a empresa tem estoques com giro médio semanal, ou seja,

rodam quatro vezes por més;

+ trés (3), se a empresa tem estoques com giro médio mensal, ou seja,

rodam uma vez por mes e;

« um (1), se a empresa tem estoques com giro médio trimestral, ou seja,

rodam a cada trés meses, ou mais.

PCP10 — Percentual de Horas Extras — Este indicador pretende medir o percentual de
horas extras néo planejadas que foram necessarias para se fazer cumprir o programa
mensal de producdo proposto. Mudancas de ultima hora nas programacdes da
producdo acabam por gerar desbalanceamentos produtivos e atrasos nas entregas.
Isto leva ao uso de artificios, como horas extras ou terceirizagfes para se cumprir o
programa dentro do prazo estabelecido. Além de causar um impacto direto nos
custos, a utilizacdo de horas extras ndo programadas acaba por influenciar nos
programas de producédo ja planejados e levam a um indesejavel replanejamento da
producdo que envolve os demais setores da empresa. O indicador deve ser medido
em funcdo da quantidade total de horas extras ndo planejadas que foram utilizadas
durante o periodo mensal em relacdo ao total de horas produzidas no mesmo

periodo. Este é um indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuacao sera:

+ cinco (5), se a empresa utiliza em média menos que 5 % de horas extras

nao planejadas para cumprir 0s prazos de entrega previstos;

» trés (3), se a empresa utiliza em média de 10% a 15% de horas extras
nao planejadas para cumprir o plano dentro dos prazos de entrega

previstos e

« um (1), se a empresa utiliza 20%, ou mais, de horas extras nao

planejadas para cumprir o plano dentro dos prazos de entrega previstos.
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Indicadores de Préatica de chdo-de-fabrica

CDF1 - Flexibilidade de Volume — Este indicador tem por objetivo investigar quao
flexivel pode ser o sistema produtivo ao atendimento da demanda de modo
econdbmico no que tange a variedade do mix e a estrutura de maquinas e
equipamentos presentes na empresa. Espera-se da configuracdo dos recursos que 0s
equipamentos oferecam flexibilidade no volume produzido e facilitem o nivelamento
dos lotes de producdo de acordo com a demanda dos mesmos, com o minimo de
sobras de estoques. Uma forma de avaliar esta caracteristica do chéo de fabrica
consiste em verificar, em cada setor, se existem equipamentos pequenos, médios e
grandes em proporcdes a demanda média solicitada. Este € um indicador especifico

por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuacao sera:

« cinco (5), se a empresa tem equipamentos pequenos, médios e grandes
na propor¢cdo da demanda média solicitada, ou seja, programa lotes de
acordo com a demanda média;

+ trés (3), se a empresa tem equipamentos pequenos, médios e grandes,
mas é obrigada a utilizar equipamentos maiores do que 0 necessario na

programacao da demanda média solicitada e

* um (1), se a empresa ndo tem equipamentos de volume variado e é
obrigada a utilizar equipamentos maiores do que 0 necessario em relagédo a

demanda média solicitada.

CDF2 - Troca Réapida de Ferramentas — Neste item pretende-se avaliar qual o grau
de desenvolvimento de praticas relacionadas a diminuicdo progressiva dos tempos
gastos com a preparacdo de maquinas (setup) que ndo agregam valor ao produto,
guando da troca dos lotes de producéo. Dentro da ME, o bom setup é aquele que ndo

existe, no entanto, a preparagdo das maquinas faz parte da dindmica dos sistemas
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repetitivos em lote. Sendo assim, quando ndo € possivel eliminar o tempo em que a
maquina fica indisponivel, ao menos se deve trabalhar na reducdo continua dos
mesmos pela aplicacdo de técnicas de troca rapida de ferramentas por um grupo
especialista. O indicador serd avaliado pela existéncia de evidéncias de que h&d um
esforco organizado para implantacdo de uma troca de ferramentas, a mais rapida
possivel, nos diferentes setores do segmento. Este é um indicador especifico por

etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuacao sera:

» cinco (5), se a empresa tem grupo formal, guiado por metas de reducao
continua dos tempos de setup, que proceda de forma sistematica a analise

critica da preparacdo de maquina;

+ trés (3), se a empresa tem grupo formal que proceda, eventualmente, a
andlise critica da preparacédo de maquina e

« um (1), se a empresa ndo tem processo formal de analise critica da

preparacao de maquina.

CDF3 — Focalizacédo da Producéo — Este indicador tem por objetivo averiguar qual o
grau de desenvolvimento da pratica de focalizacdo da producédo nos equipamentos da
empresa. Pretende-se verificar se, de acordo com a légica de producdo adotada na
empresa, os lotes de fabricacdo de um determinado item tém equipamentos focados
preferencialmente, previamente preparados para esta producdo, ou se O0s
equipamentos sdo preparados conforme a entrada dos lotes para producdo, o que
resulta em aumento dos tempos de maquina parada para troca de ferramentas. Os
itens classe A apresentam uma grande concentracdo e frequéncia de repeticao, a
focalizacdo € justificada pelos elevados volumes envolvidos; para os demais itens
deve-se ter uma focalizacdo ndo por um item especifico, mas, por agrupamento de
itens semelhantes visando haver trocas rapidas entre estes. A focalizacdo da

producdo deve ser medida em termos percentuais e relaciona, dentre todos os
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equipamentos existentes no setor, quantos por cento estdo dedicados a producéo de

familias especificas de itens. Este € um indicador especifico por etapa produtiva.
Para este indicador, a pontuacao seré:

« cinco (5), se a empresa tem mais de 50% da capacidade instalada

focalizada para familias especificas de itens;

+ trés (3), se a empresa tem entre 20% e 30% de capacidade instalada

focalizada para familias especificas de itens e;

« um (1), se a empresa tem menos 10% de capacidade instalada

focalizada para familias especificas de itens.

CDF4 - Manutencdo Produtiva Total — O presente indicador pretende identificar a
pratica de um programa de Manutencao Produtiva Total (TPM) dentro da empresa.
Em um programa como este, além de se apresentar um planejamento formalizado de
manutencdo preventiva para os diferentes recursos, com reserva de datas
programadas para execucdo de atividades de manutencdo dos equipamentos, deve-
se ter um programa de educacdo e treinamento dos operadores a fim de viabilizar
uma manutencdo autbnoma dos equipamentos. A ideia € de que, se os operadores
entendem melhor o funcionamento do equipamento podem usa-lo corretamente e
assim reduzir os problemas gerados pela utilizacdo errada. Da mesma forma, podem
acompanhar o desempenho deste, quando sinaliza oportunamente as pessoas
pertinentes para a necessidade de paradas ou regulagens que eles ndo possam
realizar. O indicador serd analisado em funcdo das préaticas encontradas visando
prover um programa disseminado de manutencao produtiva total dentro da empresa.
Este € um indicador geral para toda empresa independente da etapa produtiva que

esta sendo avaliada.
Para este indicador a pontuacao sera:

» cinco (5), se a empresa tem programa formal de manutencdo produtiva

total além da capacitacdo técnica continuada dos operadores;
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+ trés (3), se a empresa exerce a manutencao preventiva, mas, carece de

um programa mais amplo de manutencéo produtiva total e

* um (1) se a empresa somente exerce a manutencao corretiva.

CDF5 — Programa de Polivaléncia — Esse indicador pretende identificar a préatica de
um programa efetivo de estimulo a polivaléncia dentro da empresa tendo em vista
guena ME a polivaléncia da mao de obra € uma importante ferramenta para ndo so
absorver variacbes da demanda com o deslocamento dos operadores entre funcdes
como também para garantir a qualidade da producdo. Em um programa efetivo de
estimulo a polivaléncia devem constar ferramentas na area de recursos humanos que
estimulem os operadores a incrementarem sua polivaléncia funcional, como, por
exemplo, plano de carreira com remuneracdo por competéncia, bem como
dispositivos no chdo de fabrica que permitam o planejamento, a programacédo e o
acompanhamento do treinamento regular dos operadores, como, por exemplo, a
matriz de polivaléncia no setor. Este € um indicador especifico da etapa produtiva que

esta sendo avaliada.
Para este indicador a pontuacéo sera:

+ cinco (5), se a empresa tem programa formal e est4 sendo efetivamente

empregado de estimulo a polivaléncia para a capacitacdo técnica

continuada dos operadores;

+ trés (3), se a empresa tem programa formal de estimulo a polivaléncia

parcialmente empregado para a capacitacdo técnica dos operadores e

« um (1) se a empresa ndo tem programa formal de estimulo a

polivaléncia para a capacitacao técnica dos operadores.

CDF6 — Rotinas de Operacdes-padrédo — Neste indicador se busca avaliar se a pratica
de distribuicdo de rotinas de operacgbes-padrédo (ROP) para operadores polivalentes,

balanceadas ao tempo de ciclo (TC), esta disseminada dentro do chéo de fabrica. E
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importante para a ME que as ROP estejam implantadas ndo s6 em linhas de
montagem, 0 que € mais usual, mas principalmente em células de fabricacdo, onde
em sistemas convencionais se trabalha com o conceito de taxa de producao (TX) em
detrimento ao TC. Estas ROP devem ser revistas constantemente e estarem
disponiveis para os operadores junto aos seus postos de trabalho em folhas de ROP,
dentro do conceito de gerenciamento visual da fabrica (andons). Este é um indicador

especifico da etapa produtiva que esta sendo avaliada.

Para este indicador a pontuacao sera:

» cinco (5), se a empresa utiliza o conceito de ROP balanceada ao TC,
com operadores polivalentes, tanto em linhas de montagem como em
células de fabricacdo, e atualiza e disponibiliza no chdao de fabrica as
Folhas de ROP junto aos postos de trabalho;

+ trés (3), se a empresa utiliza o conceito de ROP balanceada ao TC com

operadores polivalentes apenas em linhas de montagem e

* um (1) se a empresa nao utiliza o conceito de ROP, mas sim o de Taxa

de Producédo com operadores mono funcionais.

Indicadores de Performance de chao-de-fabrica

CDF7 — indice de Nivelamento — Este indicador de performance pretende medir quio
nivelado o sistema produtivo €, ou seja, quao proximo, ou distante, esta a producao
efetiva da demanda real de mercado. A existéncia de flexibilidade de volume no
sistema produtivo é o fator mais importante para que se proceda a um nivelamento da
producdo de acordo com as reais necessidades de mercado, conforme um sistema
produtivo enxuto deve ser. No entanto, em setores cujos recursos nao apresentam
flexibilidade de volume ou se trabalha com lotes maiores que a demanda, geram-se

estoques, ou se subutiliza o recurso programando-se lotes menores que a
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capacidade, bem como aumentando os custos fixos e setups. Este indicador pode ser
avaliado pela relacdo (fator de nivelamento) entre os lotes médios de producao e os
lotes médios de pedidos dos clientes, e ele sera tanto melhor quanto mais proximo da
unidade, quando a producdo € exatamente igual & demanda. Este é um indicador
especifico por etapa produtiva.

Para este indicador a pontuacgéo sera:

* (cinco) 5, se a empresa tem producdo bem nivelada a demanda e

apresenta fator de nivelamento abaixo de 1,1;

+ (trés) 3, se a empresa tem producao parcialmente nivelada a demanda e

apresenta fator de nivelamento entre 1,3 e 1,5;

* (um) 1, se a empresa tem producdo pouco nivelada a demanda e

apresenta fator de nivelamento acima de 2.

CDF8 — Percentual de Setup — Este indicador busca avaliar quanto do tempo total
disponivel dos equipamentos se gasta com a atividade de setup para entrada de
novos lotes. O tempo gasto com atividades de setup externo, ou seja, onde se tem
inicio ao processo de preparacdo do equipamento sem, no entanto, parar o
equipamento, ndo deve ser considerado como sendo tempo de setup na medicdo
deste indicador, pois objetiva-se medir somente 0 tempo em que 0 recurso fica
indisponivel para producdo. Baixos tempos de setup, ou mesmo a focalizacdo da
producdo com setup zero, viabilizam lotes de produgédo cada vez menores, 0 que, por
sua vez, leva a um maior nivelamento da producdo a demanda e proporciona
condicGes favoraveis para operacdo de forma enxuta. Para avaliar este indicador,
deve-se levantar um valor médio que represente o tempo gasto com setup do setor
durante um periodo mensal e compara-lo com o tempo total disponivel. Este € um

indicador especifico por etapa produtiva.

Para este indicador, a pontuagao sera:
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* (cinco) 5, se a empresa tem tempo de setup inferior a 5% do tempo

produtivo;

+ (trés) 3, se a empresa tem tempo de setup entre a 10% e 20% do tempo

produtivo e;

* (um) 1, se a empresa tem tempo de setup superior a 30% do tempo
produtivo.

CDF9 — indice de Produtividade — Este indicador pretende medir quéo eficiente é a
taxa de producéo nos setores da empresa quando comparada a taxa média hominal
desenvolvida pela Engenharia ao projetar o produto. A taxa de produtividade é
prevista como média quando do projeto dos produtos, contudo, com um sistema
eficiente de planejamento e programacao da producao consegue-se obter um valor
superior a média. Sendo assim, este indice serda medido em funcdo da evolucdo da
produtividade quando comparada a taxa de producdo média projetada. Este é um

indicador especifico por etapa produtiva.

Para este indicador, a pontuacao sera:
* (cinco) 5, se a empresa apresenta produtividade real acima da projetada,;
+ (trés) 3, se a empresa apresenta produtividade real igual a projetada e

* (um) 1, se a empresa apresenta produtividade real inferior a projetada.

CDF10 — indice de Paradas N&o Programadas — Este indicador pretende medir com
que frequéncia a producdo é interrompida devido aos problemas de quebra ou
problemas que inviabilizem a producdo de produtos com qualidade. Paradas deste
género sdo inadmissiveis em sistemas enxutos, nos quais se adota uma postura
proativa de prevencdo. Este indicador é viabilizado por um programa de manutencao
produtiva total (TPM) e para medi¢ao deste devem ser consideradas todas as paradas
da producdo que tenham causa na quebra ou na manutencdo nao prevista do

equipamento em questdo, paradas da producao originadas por outras razbes nao
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entram na contagem desse indicador. Este é um indicador especifico por etapa

produtiva.
Para este indicador, a pontuacao seré:

« cinco (), se a empresa nao apresenta interrupcdo da producao

decorrente de quebra de equipamento;

+ trés (3), se a empresa apresenta raras interrupcdes de producao por
guebra de equipamento, mas, eventualmente manutencdes de emergéncia

sao requisitadas antes de eminente quebra e;

« um (1), se a empresa eventualmente tem interrupcdo de producao

decorrente de quebra de equipamento.

CDF11 — indice de Polivaléncia — Este indicador pretende medir o alcance do
programa de polivaléncia junto aos operadores do cha de fabrica. Para tanto se deve
calcular um fator de polivaléncia da etapa que esta sendo avaliada. Este fator é a
relacdo entre o numero de operadores polivalentes e 0 numero total de operadores no
chéo de fabrica. Considera-se operadores polivalentes aqueles que tém condi¢des de
executar diferentes ROP dentro de seu ambiente de trabalho e participam de um
programa formal de estimulo a polivaléncia. Este € um indicador especifico por etapa

produtiva.
Para este indicador, a pontuacao sera:

» cinco (5), se a empresa possui uma taxa de polivaléncia acima de 80%

no setor;

+ trés (3), se a empresa possui uma taxa de polivaléncia entre 40% e 60%

no setor e

* um (1), se a empresa possui uma taxa de polivaléncia inferior a 20%.
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QUESTIONARIO — GESTAO DE PESSOAS

Este questionario foi elaborado especificamente para avaliar a adequacdo dos passos
utilizados na metodologia proposta para aplicacdo dos principios de gestdo de
pessoas, composto por um conjunto de variaveis, visando contribuir para implantacédo

da filosofia lean na empresa.
A sua participacao € fundamental para alcance dos objetivos deste estudo.

Assinale a alternativa que corresponde ao nivel de qualidade das praticas de gestao
de pessoas; O questionario trabalha com um sistema de pontuacéo que varia de 1 a
5. Nao séo usados valores fracionados, tipo 2.5 ou 3.7, devendo-se trabalhar sempre

com valores inteiros a fim de facilitar a leitura dos resultados obtidos.

Este sistema de pontuacdo descreve situacdes, para cada item a ser medido na

empresa, quais sejam:

Nota 1 — Discordo totalmente

Nota 2 — Discordo parcialmente

Nota 3 — Nao concordo nem discordo
Nota 4 — Concordo parcialmente

Nota 5 — Concordo totalmente

PERFIL
Nome:
Cargo:
Escolaridade:
Tempo de vinculo: ldade:

Tempo na funcao: Sexo:




Captacgéo
CP-01 — Recrutamento e Selecao (Interno e Externo)
Executa processo formal de recrutamento e selecdo, baseado em competéncias

(CHA), para alocagéo e a movimentacao de colaboradores?

CP-02 - Programa Integracéo
Oferece aos colaboradores curso introdutério (integracdo) para melhor

adaptacao a cultura, politica e normativas da empresa?

CP-03 - Programa Adaptacéao (contrato experiéncia/mudanca de funcao)
Oferece cursos introdutérios ou de formagdo aos novos colaboradores e de

formagéao no caso de movimentagéo interna?

CP-04 - Entrevista Desligamento
Executa acdes (entrevistas de desligamento) para identificar as causas das
demissdes/exoneracdes voluntarias, adotando praticas para aumentar o indice

de retencéo de colaboradores?

Retencéao
RE-01 - Quadro de Lotacéo
A empresa possui quadro de lotacdo formal, lotados por unidade, centro de custo

e funcdes?

RE-02 - Remuneracéao Fixa

Realiza processamento interno da folha de pagamento? Executa procedimentos
gue resguardam a transparéncia e a legalidade dos processos de administracao
de pessoal? Realiza auditorias internas para garantir confiabilidade as

operagoes?
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RE-03 - Remuneracéao Variavel
Executa programa de premiacdo/bonificacdo (reconhecimento por alto
desempenho) alinhado com as metas organizacionais e com 0s interesses dos

colaboradores?

RE-04 - Plano de Beneficios
Conta com um conjunto de programas ou planos de beneficios de qualidade
oferecidos como complemento ao sistema de remuneracado (ex.: Seguro Saude,

Seguro Vida, Alimentacao, bolsa, convénios, etc.)?

RE-05 - Métricas Desempenho
Estabelece métricas de desempenho individuais e/ou de equipes alinhadas com

as metas da empresa?

RE-06 - Plano de Sucessao
Prepara os colaboradores, destacados por potencial e desempenho superior,
capacitando-os a ocupar posi¢oes-chave? Busca garantir back up para posicoes

estratégicas?

Desenvolvimento

DE-01 - Formacao Técnica/Operacional/On the Job Training
Treina e/ou orienta a forga de trabalho em relagcdo ao compartilhamento e difusédo
do conhecimento? Executa processo de gestdo do conhecimento, documentando

e compartilhando o conhecimento com os colaboradores?

DE-02 - Formagéao Educacional / Programa de Bolsa de Estudos

Desenvolve processo sucessorio para posi¢coes de lideranga; oferece programas
de treinamento e desenvolvimento de competéncias que atendem as
necessidades de cada nivel de gestdo (do operacional ao estratégico), incluindo

potenciais lideres?
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DE-03 — PDE/I - Programa Desenvolvimento de Equipes ou Individual

Estabelece parcerias entre a area de gestdo de pessoas e as demais areas da
organizacdo, visando ao desenvolvimento, solu¢cbes e servigcos para atender as
necessidades de desenvolvimento das equipes e pessoas (ex. gaps identificados
de desempenho/competéncias)? Executa processo para avaliar os resultados
das acOes de treinamento e desenvolvimento e avalia se elas eliminaram ou

reduziram as lacunas de desempenho/competéncia identificadas?

DE-04 - Comunicacéao Interna
Executa acdes de comunicacdo para compartilhar o plano estratégico
organizacional e demais informagfes/documentos a ele relacionados com todos

os colaboradores?

DE-05 - Programa de Estagio / Trainee / Aprendizagem

Contribui com o Sistema Educacional, através das instituicdes de ensino com as
quais mantém estreita cooperacdo, na formacdo de futuros profissionais,
integrando acdes e troca informacées com o meio técnico/académico, quanto a

formacdo profissional?

DE-06 - Avaliagdo Desempenho

Identifica as necessidades individuais de capacitacdo quando da avaliacdo de
desempenho dos colaboradores, levando-as em consideracdo nas avaliacdes
subsequentes? Treina todos os membros da alta administracdo e demais

gestores em gestao de desempenho?

Contrato de trabalho
CT-01 - Admissdes/Demissodes (cadastro profissional)
Assegura o cumprimento pela Empresa de todas as obrigacdes trabalhistas

ligadas a area.
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CT-02 - Pagadoria (Férias/Rescisbes/Folha de Pagto/Controle de Ponto)

Executa apontamento (cartdo ponto) e o pagamento do montante das
remuneracdes, dos descontos ou abatimentos, valor liquido a que faz jus, cada
empregado? Efetua os lancamentos contabeis das despesas com salario,
encargos sociais incidentes como a Contribuicdo Previdenciaria Social (INSS), o
Imposto de Renda (IR), e o Fundo de Garantia por Tempo de Servico (FGTS)?

Realiza auditorias internas na folha de pagamento?

CT-03 - Negociacéao Sindical

Intermediar entendimentos e negociacdes com Orgaos de classe, avaliando-lhes
o sentido e as implicagbes, na busca de resultados que, na relacdo
custo/beneficio, possam atender as reivindicacfes dos empregados e resguardar

os interesses da Empresa.

CT-04 - Processos Trabalhistas
Submete o0s processos de reconhecimento de direito/vantagem dos
colaboradores ao prévio pronunciamento da &rea juridica e da alta

administracao?

CT-05 — Tributos
Realiza o recolhimento/pagamento dos impostos estadual e federal de acordo

com o previsto na legislacéo vigente?

Ambiente de trabalho

AT-01 - Pesquisa de Clima/Opini&o

Coleta dados (ex. entrevistas com colaboradores, pesquisas de clima
organizacional, pesquisas de opinido dos colaboradores) para verificar se 0s
membros da alta administragdo e demais gestores demonstram habilidades
efetivas de gestdo de desempenho? Verifica a opinido dos colaboradores quanto

ao ambiente de trabalho e utliza os resultados para orientar eventuais
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mudancgas?

AT-02 - Saude e Seguranca Ocupacional

Executa processo para identificar e relatar a algum 6rgdo consultivo ou
deliberativo (ex. Comité de higiene ocupacional, CIPA, etc.) eventuais riscos
relacionados aos recursos humanos, a fim de que sejam tomadas medidas para

mitigar situacgdes de risco?

AT-03 - Qualidade de Vida no Trabalho

Avalia os custos e os beneficios dos programas de qualidade de vida, verificando
se estao contribuindo para o alcance de metas de retencdo de colaboradores?
Promove programas de qualidade de vida no trabalho e aloca recursos
necessarios para estabelecer e sustentar esses programas? Verifica a opinido
dos colaboradores quanto ao ambiente de trabalho e utiliza os resultados para

orientar eventuais mudancas?

AT-04 - Meio Ambiente
Possui acdes voltadas para o desenvolvimento sustentavel, ou seja, atitudes que
levam em conta o crescimento econémico ajustado a protecdo do meio ambiente

na atualidade e para as geracoes futuras, garantindo a sustentabilidade?

AT-05 - Relacionamento Comunidade
Investe em acbes de relacionamento que tragam beneficios para a comunidade e
colaboradores, além de reverter em ganhos para o ambiente interno e na

percepcao que os clientes tém da propria empresa?
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