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RESUMO

As padronizagdes de trabalho buscam conscientizar os trabalhadores a exercerem
as suas atividades de maneira mais segura e eficiente a fim de melhorar o seu dia a
dia no ambiente industrial. Ela ainda €& capaz de maximizar lucros, reduzir
desperdicios, minimizar perdas além de trazer mais eficiéncia ao processo e
melhorias na qualidade, causando menos danos com os retrabalhos. O presente
trabalho teve como objetivo realizar uma proposta de melhoria e desenvolvimento de
documentos de padronizag¢des de trabalho para uma industria fabricante de papel.
Para a realizacdo desta pesquisa, foi necessaria uma revisao tedrica sobre Kaizen,
Ferramenta do 5S, Padronizagao do Trabalho e Licdo de Um Ponto, para posterior
planejamento de readequagdo no processo. Metodologicamente, utilizou-se a
pesquisa-acdao. Como resultados obtidos, apdés um diagnéstico inicial, foi estruturado
um processo de melhoria para os documentos de instru¢des de trabalho que ja
existiam, e elaboragcdo daqueles que poderiam ser desenvolvidos, proporcionando
melhoria no ambiente de trabalho e otimizac&o nas atividades do setor.

Palavras Chaves: Padronizacido do Trabalho; Ferramenta 5S; Kaizen; Licado de Um
Ponto.



PRIORE, Luis Gustavo Lepre. Standardization of Work Based on Production
Lean: Application in a Paper Factory in Londrina, Parana. 2021. 59p. Curse
Conclusion ok Work — Production Engineer. Federal Tecnology University of Parana.

ABSTRACT

Work standards seek to make workers aware of how to carry out their activities in a
safer and more efficient way to improve their daily lives in the industrial environment.
It is also capable of maximizing profits, reducing waste, minimizing losses, to bringing
more efficiency to the process and improvements in quality, causing less damage
with reworks. The present work had as objective, realize a proposal for improvement
and development of work standardization documents for a paper manufacturing
industry. To realize this research, a theorical review was necessary about subjects
like Kaizen, 5S Tools, Standardization Work and One Point Lesson for subsequent
readjustment planning in the process. Methodologically, action research was used.
As a result obtained, after an initial diagnosis, an improvement process was
structured for the work instructions documents that already existed, and elaboration
of those that could be developed, providing improvement in the work environment
and optimization in the activities of the sector.

Keywords: Standardization of Work; 5S Tools; Kaizen; One Point Lesson.
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1. INTRODUGAO

O trabalho operacional € uma atividade vital para as industrias, sendo capaz
de agregar valor as empresas, uma vez que através dele os produtos seguem o seu
processo de manufatura até se tornarem produtos acabados.

Com o avango tecnoldgico, o trabalho operacional evolui e acompanha a
historia das industrias. Diante dessa circunstancia, € necessario a adaptagao e o
desenvolvimento de ferramentas para que o trabalho operacional seja feito de forma
eficiente, buscando maior nivel de produtividade da empresa.

A producdo enxuta busca em sua esséncia a eliminagdo dos desperdicios e
para isso o trabalho operacional do setor fabril deve partir deste pressuposto onde
os trabalhadores sejam aptos a realizar as suas atividades da maneira mais
produtiva, diminuindo desperdicios e aumentando a produtividade.

Segundo Womack et al. (1992) apud Saurin e Ferreira (2008) a produgao
enxuta é um sistema baseado no Sistema Toyota de Produgdo (STP) que visa
identificar e eliminar todas as atividades que utilizam recursos e ndo agrega valor a
cadeia produtiva. A eliminagao destas atividades auxilia na redugao de desperdicios,
diminuem o retrabalho, agrega valor a qualidade, minimiza custos e atendem melhor
os clientes.

O trabalho em questdo busca inicialmente apresentar uma revisao literaria
sobre assuntos da producdo enxuta, padronizag¢des do trabalho e ferramentas do 5S
e Kaizen. Posteriormente foi explorado o diagnostico inicial que apresentou aspectos
negativos na forma em que os trabalhadores exerciam suas atividades do trabalho,
além da alta desorganizagdo no setor de acabamento. Desta forma, buscaram-se
melhorias para a empresa onde o estudo de caso foi realizado através de reunides
com supervisores, atualizacdo e criacdo de documentos de padronizagdo de

trabalho, treinamentos, finalizando com cadernos explicativos expostos na area.

1.1 PROBLEMA

A industria do papel tem buscado cada vez mais se adaptar aos métodos de
trabalho do sistema de producdo enxuta, envolvendo o operador na operacao.
Assim, as padronizacdes de trabalho sao fundamentais para melhorar a operacao da

empresa.



13

Na industria de papel existem diversos cargos desde inicio do processo até o
produto acabado. Dentre eles estdo: contramestres, condutores, preparadores de
massa, primeiros assistentes, operadores de rebobinadeira e ajudantes de
producao.

No setor de acabamento da maquina de papel da empresa analisada, a falta
ou a desatualizacdo de documentos de padronizagao do trabalho faz com que os
operadores exercam suas fungcbes de modo ndo muito eficiente e com possiveis
acidentes, podendo ser necessaria a padronizacdo do trabalho para diminuir tais

riscos.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O presente trabalho visa implantar a padronizagcdo do trabalho na area de
acabamento de uma empresa de papel, a fim de facilitar a execugédo das fungdes

dos funcionarios, bem como realizacado das atividades de forma correta e segura.

1.2.2 Objetivos Especificos

Contextualizar, a partir do referencial tedrico, conceitos sobre produgao
enxuta, padronizacido de operacgdes e processos, ferramentas do 5S, Kaizen e Ligao
de um Ponto.

Coletar dados da execugao do processo da area de acabamento da maquina
de papel.

Criar, revisar e implantar documentos de padronizacao de trabalho, utilizando
as ferramentas Kaizen, 5S e Licao de um Ponto.

Verificar a percepgéao dos lideres quanto a implantagao das ferramentas, e da

melhoria do processo.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Para a Engenharia de Producdo, a padronizagdo do trabalho melhora o
desempenho organizacional, pois orienta os funcionarios a exercer seu trabalho de
maneira correta e segura, evitando retrabalho e problemas de qualidade.

Nesse sentido, essa pesquisa justifica-se ao propor a padronizagao do
trabalho na area de acabamento que foi escolhida para ser a “area modelo” para
uma futura implantacdo nos demais setores de uma empresa fabricante de papel,
visando eliminacdo de desperdicios, através da aplicagdo adequada das
ferramentas do Kaizen, 5S e Li¢gdes de um Ponto.

A escolha da aplicagdo das ferramentas objetivou-se na melhoria da
execucdo da funcdo de cada operador dentro do setor de acabamento,
padronizando o trabalho exercido, para que todos os turnos pudessem realizar o seu
trabalho de forma mais segura e eficiente, servindo também de referéncia para
outras organizagdes.

No ambito académico, esse trabalho contribuira para o desenvolvimento da
area de Gestao da Qualidade no processo produtivo, considerando a aplicabilidade
das ferramentas Kaizen, 5S, Padronizagcdo do Trabalho e Licdo de Um Ponto
reiterando os beneficios que elas trazem para a produgéo.

De acordo com Nishida (2006), para que seja mantida essa elevada
qualidade, alta produtividade e estabilidade nos processos de manufatura, é
fundamental que exista um conceito de padronizacao, esse conceito € a base para

eliminar desperdicios e promover futuras melhorias.

1.4 A ESTRUTURA DO TRABALHO

e A primeira etapa aborda a fundamentagdo tedrica sobre a Producéo
Enxuta e as ferramentas Kaizen, padronizacao do trabalho e Licdo de um
Ponto;

e A segunda etapa é feita a coleta de dados da execugéo do trabalho da
maquina de papel;

e A terceira etapa traz a construcao e a implementag¢ao da padronizagao do
trabalho, a partir das ferramentas Kaizen, 5S e Ligdo de um Ponto na area

de acabamento da maquina de papel;
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A quarta etapa verifica a percepcgéo dos lideres do setor estudado sobre a

eficiéncia das ferramentas da padronizagao de trabalho e suas melhorias;



16

2. PRODUGAO ENXUTA

A busca incessante das empresas pela sobrevivéncia e destaque no mercado
€ um dos maiores fatores que fazem despertar a necessidade de se implementar a
Producdo Enxuta. Grosso modo, este tipo de produgdo visa a produzir mais, com
menos recursos, criando sistemas eficazes e capazes de dar qualidade ao produto
final (SILVEIRA E COUTINHO, 2008).

Na busca pela satisfagdo do cliente, a produgdo enxuta une diversas
caracteristicas que fazem dela uma ferramenta util no dia-a-dia das empresas,
desde que adotada e entendida como um sistema global que deve permear toda a
organizacgao, fazendo parte da cultura dos colaboradores e envolvidos. (SILVEIRA,
COUTINHO, 2008, p.9)

Afirmam Silveira & Coutinho (2008) que, no inicio do século XVIII, devido ao
aumento da demanda, expansao maritima e ao acumulo de capital fez-se necessario
o0 aumento da producao com reducgao de custos e com mais eficiéncia. Para isso, era
preciso ter uma forga de trabalho bem gerenciada, foi ai que surgiu Frederick Taylor.
Taylor buscou padronizar a sua produgéo para executa-la de maneira eficiente, com
trabalhadores adequados aquilo que deveria ser feito.

Silveira & Coutinho (2008) ainda destacam que apés Taylor, Henry Ford
inovou o taylorismo através de esteiras rolantes que levava o produto até o
trabalhador, ndo sendo mais necessario que ele se deslocasse de seu posto de
trabalho.

Assim, apds a primeira guerra mundial, Henry Ford da Ford Motors e Alfred
Sloan da General Motors decidiram renovar para a chamada Era da Producdo em
Massa. A produgdo em massa buscou cessar a produgao artesanal, tendo
trabalhadores altamente especializados para desenvolver os seus produtos pouco
flexiveis e trabalhadores quase sem qualificagdo para trabalhar no chéo de fabrica.
A linha de montagem em movimento continuo era capaz de facilitar e acelerar a
producdo. Ela ainda dava qualidade ao produto e reduzia os custos, comparado
aquele feito de modo artesanal. (LINDGREN, 2001).

Segundo Amorim (2016), a producao de Henry Ford era o que predominava
antes da 22 Segunda Guerra Mundial dentro das industrias. Este modelo de
producao se baseou na padronizagao do processo € na produ¢gao em massa.

Para Womack et al. (1990) apud Simas (2016), a metodologia Lean surgiu no

Japao apos a 22 Guerra Mundial quando Eiji Toyoda e Taiichi Ohno perceberam que
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o0 método de producdo americano de Henry Ford ndo funcionaria no Japao. Isto
acontecia porque o Japao estava passando por uma época de estagnacgao
econdmica e nao conseguiria mercado consumidor para produzir em grande
quantidade.

Segundo Dombrowski et al. (2012) apud Amorim (2016), com o passar da
Segunda Guerra Mundial, junto a crise do petrdleo, o setor automobilistico estava
enfrentando problemas. Foi ai que, segundo Ferreira (2011) apud Amorim (2016), a
Toyota chegou a conclusdo que deveria produzir de forma enxuta, evitando
quaisquer desperdicios que nao agregasse valor ao seu processo, possibilitando
assim a produgao em quantidades menores em custos aceitaveis.

O problema apresentado na produgdo de Henry Ford foi percebido pelo
gerente da Toyota, Taiichi Ohno, em uma de suas visitas a fabrica. Ele observou que
a producgao de Ford era pouco flexivel e que o intuito ndo era produzir em massa,
mas sim em pequenas quantidades, atendendo os requisitos de seus clientes com
modelos diferentes. Para isso ele teve que inovar, gerenciando melhor seus
materiais e pessoas criando a Produgdao Enxuta. Conforme Simas (2016), Ohno e
Toyoda ao perceber o ponto fraco da produgdo em massa, que era a pouca
flexibilidade de seus produtos, decidiram que podiam atender ao publico do Japao
através da producao sob pedido e criaram entdo a Produgcédo Puxada (Just in Time,
antigo nome da Toyota Performance System), que nada mais era o que o mercado
queria, quando queria e na quantidade desejada. (Ohno, 1988; Monden, 2011).

Conforme Lindgren (2001) a Produgdo Enxuta tem como base a ideia de
inovacao. Para ser mais habil de enfrentar as mudancas que ocorrem no mercado,
ela visa maximizar sua eficiéncia e produtividade com menores fontes de recursos.

Segundo Holweg (2007) apud Simas (2016) a Producédo Enxuta busca
produzir lotes menores para evitar o desperdicio. A qualidade também €& um dos
pontos buscados pelos japoneses, pioneiros desse tipo de produgdo (OHNO, 1988;
WILSON, 2010). Sendo assim sédo capazes de produzir a um custo baixo e com alta
qualidade, enquadrando-se no mercado competitivo.

Conforme Simas (2016), Ohno e Toyoda ao perceber o ponto fraco da
producao em massa, que era a pouca flexibilidade de seus produtos, decidiram que
podiam atender ao publico do Japao através da producdo sob pedido e criaram

entdo a Producdo Puxada (Just in Time, antigo nome da Toyota Performance
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System), que nada mais era o que o mercado queria, quando queria e na quantidade
desejada. (Ohno, 1988; Monden, 2011).

A Toyota, com a sua filosofia Just-in-Time junto a qualidade oferecida, foi
capaz de quebrar o paradigma da produ¢cdo em massa de Ford de que quanto mais
qualidade o produto tinha, mais caro ele seria. Isto aconteceu porque quando o
produto era produzido na quantidade certa, na hora certa e no tempo certo, o custo
de producdo declinava e consequentemente o0 preco de seu produto também
(JACKSON e JONES, 1996; MELTON, 2005; HOLWEG, 2007).

Este tipo de producédo é mais flexivel. Conta com maquinas e trabalhadores
multifuncionais, que produzem com alta qualidade e caracteristicas de produtos
diferentes. (WOMACK et. al. 1992apud LINDGREN, 2001).

Lindgren (2001) ressalta que a visdo de lucro € feita através da incessante
busca pela eliminagdo de desperdicios. Com isso, a producao é feita somente
através de pedidos, atendendo as expectativas do cliente. As filas de producao séo
formadas para que os equipamentos sejam utilizados somente quando necessarios
e 0s layouts sao adequados visando menor custo de movimentagdo reduzindo as
distancias percorridas. Estes baseiam-se nos estudos de tempos e movimentos
otimizando e mecanizando o trabalho fazendo com que o trabalhador nao fique
ocioso; promovendo a prevencao da ocorréncia de defeitos.

Para se desenvolver um pensamento enxuto, deve-se buscar a melhoria
continua da qualidade, eliminar os estoques e padronizar os processos, garantindo

que as atividades agregam valor ao produto final. Pois:

O “pensamento enxuto” € uma forma de especificar valor, alinhar na melhor
sequéncia as agdes que criam valor, realizar essas atividades sem interrupcao
toda vez que alguém as solicita e realiza-las de forma cada vez mais eficaz. Em
suma, o pensamento enxuto é “enxuto” porque é a forma de se fazer cada vez
mais, com cada vez menos. (LINDGREN, 2001, p.62)

De acordo com Silveira e Coutinho (2008), a produgao enxuta se caracteriza
pela busca do lucro através da eliminacdo de desperdicios. Estes desperdicios sédo
classificados como as sete grandes perdas (SILVEIRA e COUTINHO, 2008), que
s&o:

a) Perda por superprodugéao: € tudo aquilo que excede o volume pedido ou

até mesmo que antecede o pedido do cliente;

b) Perda por espera: aquela que o operador, processo ou lote ficam

parados. No processo, isso acontece devido a algum atraso no processo
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anterior e o lote a frente ndo consegue dar continuidade. O mesmo serve
para os lotes, onde a peca fica esperando até que todo o lote anterior seja
processado. E a perda por espera do operador acontece devido a algum
desbalanceamento no tempo de alguma fungédo faz com que o operador
fique ocioso;

c) Perda por transporte: ligado ao arranjo fisico da fabrica. Para melhora-lo,
basta diminuir as distancias percorridas;

d) Perda no processo: etapas no processo que sio feitas sem agregar valor
ao produto acabado. Elas podem ser eliminadas através de manutencgdes
preditivas e preventivas, padronizacdo do trabalho simplificando a
operagao;

e) Perda por estoque: tudo aquilo que ocupa espag¢o e ndo agrega valor a
empresa. Seja na matéria-prima, processo ou no produto acabado;

f) Pera por movimentacao: todo tipo de movimentacédo desnecessaria para a
producdo. Pode ser eliminada quando ocorre otimizagdo da operacao e
mecanizando o trabalho.

g) Perda por fabricagdo do produto: referente a qualidade. Este pode ser
amenizado através de ferramentas da qualidade e controles.

De acordo com Womack e Jones (2004) apud Amorim (2016), a Producéao

Enxuta tem cinco principios, que sao:

a) Valor: este valor € imposto pelo cliente. Deve-se ter cuidado quando
falamos de valor, separando produtos, pregos e tempo de entrega;

b) Cadeia de valor: ter conhecimento de toda a cadeia produtiva, desde a
chegada dos insumos, processamento, até a entrega do produto ao
cliente. A cadeia produtiva pode ser dividida de trés formas: aquelas que
agregam valor, aquelas que nao agregam valor, mas ndao podem ser
evitadas e aquelas que ndao agregam valor, mas poderiam ser evitadas;

c) Trabalho em fluxo: descartar tudo aquilo que ndo agrega valor e que pode
ser evitado, redefinindo o trabalho e fazendo com que o fluxo flua;

d) Produgado puxada: o cliente é o responsavel pela a hora de produzir, ou
seja, € ele quem dita a demanda da empresa,;

e) Perfeicdo: busca incessante pela constante melhoria.

Através dos sete desperdicios citados acima, pode-se dizer que para a

engenharia, a produgédo enxuta € um fundamento altamente qualificado que é capaz
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de aprimorar os processos para a redu¢ao dos seus custos, buscarem a melhoria
continua e entregar o produto no periodo determinado. Também fica implicito que
este modelo de producéo € capaz de gerar alta qualidade e diminuir quaisquer tipos

de desperdicios.

2.2 KAIZEN

De acordo com Oliani et al. (2016), a palavra Kaizen significa melhoria
continua, onde Kai quer dizer “mudar” e Zen “melhor”, ou seja, mudancga para melhor
(figura 1). Melhoria esta que pode estar dentro de casa, na vida pessoal, no meio
social ou no ambiente de trabalho. (IMAI, 1990 apud OLIANI et al. 2016).

Figura 1. Significado da palavra.

Kal Zen

=
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Fonte: LEANKED (2017).

Para Slack et al. (2007) apud Almeida et al. (2011), as melhorias devem
acontecer ndo importando o tamanho delas, nem tdo pouco o periodo que elas
levam para ocorrer, elas apenas devem ser feitas.

De acordo com Singh e Singh (2009) apud Duarte (2013), Masaaki Imai
estudou na Universidade de Tokyo e trabalhou por muitos anos na Toyota. Murugan
(2005) apud Duarte (2013) aponta que na década de 1950, Imai morou nos Estados
Unidos, onde estudou as empresas americanas e percebeu que elas visavam o
aumento da produtividade. De acordo com Duarte (2013), estas empresas faziam
grandes investimentos em bons engenheiros e em alta tecnologia, enquanto as
empresas japonesas visavam incentivar seus funcionarios buscando pequenas

melhorias a baixos custos.
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Em 1986, a ferramenta Kaizen, hoje praticada no mundo todo, foi
implementada na Toyota, pelo professor Masaaki Imai, a fim de aumentar a
produtividade, competitividade e eficiéncia (DUARTE, 2003). Segundo Murugan
(2005), no mesmo ano, Imai fundou nos Estados Unidos a Kaizen Institute para
implementar a ferramenta nas empresas do ocidente.

De acordo com Briales (2005), o Kaizen € uma ferramenta que ficou
mundialmente conhecida por sua aplicagdo dentro do Sistema Toyota de Produgéo
devido a sua busca pela melhoria continua da qualidade e da produtividade, pela
reducdo dos custos e dos desperdicios no processo e pela satisfagdo dos
colaboradores melhorando suas condi¢des de trabalho.

Segundo Imai (1996), apud Almeida et al. (2011), o Kaizen, quando aplicado
corretamente, é capaz de aumentar a qualidade de seus produtos sem muito custo e
tecnologia, satisfazendo as necessidades de seus clientes.

O Kaizen também é muito comum em empresas, corporacdes e gestdo da
producdo que adotam a Producdo Enxuta como meio de produgédo. (HECKL;
MOORMAN 2010, apud ALMEIDA, 2011). Como aponta Almeida et al. (2011), para
se obter sucesso, a busca pela melhoria do individuo ou da organizagao é fator
essencial para uma empresa continuar no mercado, que esta cada vez mais
competitivo.

De acordo com Oliani et al. (2016), o Kaizen se diferencia das outras
ferramentas pois, através de poucos investimentos, as equipes se baseiam em
acdes na busca de solugdes, criando ou inovando os processos da empresa.

Como aponta Sharma e Moody (2003) apud Almeida et al. (2011), a busca do
Kaizen esta na eliminagao de desperdicios, e com o engajamento dos trabalhadores
junto ao uso de ferramentas de baixo custo € possivel melhorar o ambiente de
trabalho. Ressalta Araujo & Rentes, que “Kaizen sao esforgos de melhoria continua,
executados por todos, sendo que o seu foco central € a busca pela eliminagao dos
desperdicios.” (2006, p.123-124).

Imai (1996) apud Almeida et al. (2011) ainda destaca trés atividades, que em
conjunto ao engajamento dos colaboradores sdo essenciais para um bom Kaizen.
Elas sdo: padronizacdo, eliminagcdo de tudo aquilo que nao agrega valor e os 5S
(que mantém o ambiente limpo e organizado)

Conforme Imai (1990) apud Oliani et al. (2016) a estratégia do Kaizen é o

esforco interminavel pela melhoria. Em outras palavras, qualquer padrdao ou
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especificacdo s6 existe para ser revisado, aperfeicoado e melhorado. “Desde os
primoérdios da Revolugédo Industrial, a melhoria continua de produtos e processos
tem sido fonte de vantagens competitivas para muitas empresas ao redor do
mundo.” (ALMEIDA et al., 2011, p.2)

Para Almeida et al. (2011), eventos Kaizen se tornaram comuns em empresas
que desejam melhorar determinado setor, seja na produtividade, na producao, na
seguranga ou até mesmo na sua organizagédo. De acordo com Oliani et al. (2016) o
Kaizen busca a maximizagao de resultados envolvendo todos da organizag&o, nao
gerando aumento nos custos.

Para Rother&Shook (1999) apud Araujo e Rentes (2006), o Kaizen pode ser
divido em (figura 2):

A) Kaizen de fluxo: ligado ao gerenciamento, que da foco ao fluxo de valor;

B) Kaizen de processo: ligado aos trabalhadores do chao de fabrica e seus

lideres, com base nas atividades individuais.

Figura 2. Dois niveis de Kaizen

Alta
adm. | KAIZEN DE FLUXO
(Melhoria do Fluxo de Valor)

Linha KAIZEN DE PROCESSO
de (Eliminacéio de Desperdicio)
Frente
- foco >

Fonte: Rother & Shook Apud Araujo & Rentes(2006)

Ja Martins e Laugeni (2005) apud Almeida et al. (2011), colocam o Kaizen da
seguinte maneira:
a) Kaizen de projeto: desenvolvimento de conceitos para novos produtos;
b) Kaizen de planejamento: desenvolvimento de um planejamento para as
areas da empresa;
c) Kaizen de producgao: ligada ao chao de fabrica, busca acabar com os
desperdicios e melhorar as condigdes de trabalho do colaborador que la

atua.
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Entretanto, Imai (1996) apud Almeida et al. (2011), aponta que o Kaizen pode
ser dividido em oito etapas que ajudam na analise de dados e concebe melhor visao
€ comunicacao para a solucéo de problemas. Sao elas:

a) Escolher o tema ou local de aplicagao;

b) Explorar a situacgéao;

c) Encontrar a causa raiz, levantando dados;

d) Elaborar contramedidas com base nos dados;

e) Praticar as contramedidas;

f) Certificar-se sobre as contramedidas;

g) Criar padrdes ou revisdes para evitar que ocorra novamente;

h) Observar os processos anteriores e siga adiante.

Para finalizar, Imai (1996) apud Almeida et al. (2011) ainda diz que para uma
empresa ser bem administrada ela requer padrdes, e que ao encontrar problemas
nestes padrdes, os mesmos devem ser revisados ou reelaborados a fim de manter o

ambiente livre de falhas.

2.3 PADRONIZACAO DO TRABALHO

Para Pascal (2008), apud Moura e Nunes (2019), a padronizagao do trabalho
€ a maneira mais eficiente, segura e simples de se realizar o trabalho. Padronizar o
trabalho é normatizar as atividades de toda a empresa. Para isso, sd0 necessarios
desenhos e imagens que apoiam no entendimento da acdo de cada atividade.
(FUJIMOTO, 1999 apud MOURA e NUNES, 2019).

De acordo com Nito (2010) o trabalho padronizado visa, através de
documentos, eliminarem desperdicios controlando e orientando os trabalhadores
dos diferentes turnos para que eles sejam capazes de executar suas atividades de
maneira segura, produtiva e com qualidade.

Como aponta Monden (1998) apud Moura e Nunes (2019), o plano de
processo para a padronizagao do trabalho, € um documento que ira definir quais os
equipamentos e métodos sao necessarios para executar cada atividade. Para isso
sao necessarios documentos com fotos que auxiliam na execucao destas atividades.

Vale ressaltar que, devido a melhoria continua, estes documentos devem ser
constantemente revisados e atualizados (MOURA e NUNES, 2019). Além disso,
segundo Vilela (2007) apud Moura e Nunes (2019), é importante a disponibilizacao
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destes documentos na area de trabalho, para que o colaborador tenha acesso
quando ele achar necessario.

Segundo Vilela (2007) apud Moura & Nunes (2019), o plano de controle é um
documento escrito que lista os meios de producéo, testes e ferramentas necessarios
para a execugao de um processo. Segundo Moura (2008) apud Moura & Nunes
(2019) este plano possui uma ordem que vai desde o recebimento da matéria prima
ao processamento, finalizando nos resultados e requisitos para garantir que toda a
saida do processo esteja dentro dos padrbes. Dessa forma, “um sistema de
padronizagao cria, utiliza e controla padrbes. Posteriormente um sistema de
padronizagao de processos ira determinar a sistematica de agdes e como devera ser
o seu direcionamento para o alcance das metas” (2019, p.285).

De acordo com Lucena (2006) apud Moura & Nunes (2019), primeiro
observam-se as condigdes de melhoria, seguido do desenvolvimento e aprovagao
da padronizacao de trabalho, finalizando com um treinamento de quem ira executar
a atividade.

Segundo Liker (2007), apud Nito (2010), a criagdo do trabalho padronizado
deve ser feita de maneira continua e ndo pausadamente. Para isso é preciso definir,
observar e utilizar os métodos que sao definidos como padrbes para garantir
melhores resultados.

Liker (2005) apud Nito (2010), ainda destaca que os funcionarios sao pecgas
importantes na criagao e revisdo das instru¢gdes de trabalho. Isto porque os engaja
na participacdo da melhoria continua do processo, além de fazé-los entender que a
sua contribuigdo pessoal é muito importante para a empresa.

Como aponta Silveira e Coutinho (2008), apud Nito (2010), o trabalho
padronizado pode apresentar dificuldades no momento de sua implantacao devido a
objecgao dos trabalhadores sobre as mudangas que ocorrerdo. Porém ele é capaz de
melhorar a performance destes trabalhadores trazendo ganhos na produtividade,
melhoria na organizacdo, redugao de tempos de operagdo e eliminagdo de
desperdicios.

Os primeiros procedimentos de trabalho padronizado devem ser guias
produtivos e de facil entendimento. A tarefa mais dificil para a padronizacdo é
convencer que os operadores podem ser criativos e inovadores em cima dos rigidos
procedimentos que ali existem, e ainda entrarem em consenso sobre qual a melhor
forma de fazer uma operacéao. (LIKER 2005, apud NITO, 2010).
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Chaves Filho (2007) ressaltam que, para envolver as pessoas a metodologia
de padronizagao incorporou o0 método de Evento Kaizen para a fungao de envolver,
comprometer e desafiar um grupo de pessoas durante a fase inicial de aplicagdo da
metodologia. De acordo com o autor, Perin (2005) desenvolveu uma metodologia de

padronizagao com oito passos, conforme Figura 3:

Figura 3. Modelo de Metodologia de Padronizagao
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2 - Formar time multifuncional
1- Definir o Lider do Time

Fonte: Perin (2005); Chaves Filho (2007, p.34).

Chaves Filho (2007) esclarecem que, o sucesso da aplicagao dos oito passos
desta metodologia depende diretamente dos pilares de sustentagao:

a) apoio da geréncia (pela credibilidade e responsabilidade na definicdo de
metas);

b) fonte de conceito (conhecimento tedrico e pratico da Produgao Enxuta).
Os passos de um a seis sdao executados dentro do método de Evento Kaizen
adaptado a metodologia de padronizagdo. Os passos seguintes, de acompanhar as
acdes e avaliar o desempenho, podem ser realizados pelo agente de mudanga em
conjunto com a equipe que participou da implementacdo. Vale ressaltar que, o
sequenciamento favorece a eficiéncia da implementagdo, conforme a descricdo

piramidal.



26

2.4 LIGAO DE UM PONTO

Segundo Ribeiro (2003), a ligdo ponto a ponto (LPP) ou ligdo de um ponto
(LUP) é um documento que visa através de treinamentos, aumentar a competéncia
do pessoal que ali trabalha. Ainda para Ribeiro (2003), estes documentos podem ser
divididos em trés conceitos, que sao:

a) Casos de melhoria: criado através de alguma melhoria que aconteceu no

ambiente de trabalho, onde o trabalhador tem acesso ao documento e
para entender os efeitos do mesmo, além de motiva-lo a buscar a
melhoria continua.
b) Casos de problema: relacionados a problemas que vieram a acontecer.
Essa LUP é criada para que o problema ndo ocorra novamente.

c) Conhecimento basico: ligada a qualquer nivel que se deseja alcancar.
Esta LUP serve para o trabalhador saber como desenvolver as suas
atividades. Pode estar ligada a seguranga ou a operacgao.

Para Albuquerque (2016), a licdo de um ponto (LUP), visa facilitar alguma
atividade de trabalho em apenas uma folha de papel através de desenhos, figuras
ou fotos juntamente a uma descricdo detalhada do trabalho, possibilitando o
aprendizado em um tempo inferior a 5 minutos. Este documento pode ser feito por
qualquer pessoa que trabalha naquele setor, basta ter criatividade.

Segundo Albuquerque (2016), estes documentos, apds criados, precisam da

aprovagao dos lideres que ali trabalham.
Apébs aprovada pelo grupo e pelo lider as Licbes de Um Ponto sdo expostas em
flip-charts ou “porta cabides” préximas ao equipamento, na sala de controle ou em
uma sala especifica na propria area de produgdo. Mas nada impede que seja
utilizado um papel de tamanho A4 para facilitar o manuseio e arquivamento.

Algumas empresas costumam desenvolver Licdes de Um Ponto de conhecimento
basico em cadernos de bolso para facilitar o manuseio. (ALBUQUERQUE, 2016,

p. 16)
Albuquerque (2016) ainda coloca alguns exemplos de aplicagédo das LUPs.
Elas podem transmitir informagbes basicas de algum trabalho a ser executado e
pode ser feita pelo pessoal de produgdo ou manutengdo. Ha também casos de
melhoria, que mostram através de fotos, o antes e depois, ilustrando como era a
situagdo e como ficou depois de melhorado. O ultimo exemplo é o caso o de
problemas, que visa mostrar os cuidados e consequéncias que pode ser acarretado

pelo problema.



27

2.5 FERRAMENTA 5S

Segundo Campos (1999) apud Rocha (2009) o 5S surgiu no Japéo e foi
criada por Kaoru Ishikawa. Esta ferramenta de qualidade era simples, acessivel e se
enquadrava perfeitamente ao cenario pés-guerra sofrido pelos japoneses.

Campos (2014) ainda dizem que o 5S nao é uma ferramenta que se enquadra
apenas a limpeza e a organizacgdo, ela visa mudar também, de maneira efetiva, a
forma como as pessoas pensam e agem, trazendo ganhos a produtividade. Ele
ressalta também que esta ferramenta pode ser integrada tanto aos diretores e
gestores, quanto aos cargos administrativos chegando até ao chao de fabrica.

De acordo com Briales (2005) apud Almeida et al.(2011)a ferramenta 5S é um
conjunto de agdes que busca aperfeicoar o comportamento humano. Este
aperfeicoamento pode ser feito através das mudancas de costumes e atitudes
visando uma melhor interagcdo entre as pessoas e o0 ambiente em que elas se

encontram.

O principal objetivo dos 5S é a melhoria da qualidade no local de trabalho,
trazendo beneficios tanto para a empresa quanto para o funcionario, ou seja, € um
conjunto de agdes que tem por objetivo estimular as pessoas a desenvolver e
manter habitos e comportamentos voltados a melhoria da qualidade do local de
trabalho. (RIBEIRO, 2003, p. 19)

Como aponta Osada (1991) apud Dauch et al. (2016) a metodologia 5S busca
implementar nas pessoas 0 senso de organizagao, utilizagdo, limpeza, padronizagao
e disciplina para o cumprimento das normas que foram estabelecidas.

Martins e Laugeni (2005) afirmam que os japoneses utilizam desta ferramenta
para manter o houskeeping da area de trabalho, onde cada S representa uma

palavra da lingua japonesa, conforme a Figura 4:
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Figura 4. 5S Segredos e Ferramentas

SEITON
(ORGANIZAGAOD)

SEIKETSU
(PADRONIZAGAO)

Fonte: Auditoria Movel — 5S Segredos e Ferramentas. Disponivel em:
<https://auditoriamovel.com.br/blog/5s-segredos-e-ferramentas> Acesso em: 25 de margo de 2021.

a) Seiri (utilizacado): manter na area some aquilo que € necessario para o
uso, descartando tudo o que nao precisa ficar no ambiente;

b) Seiton (organizagéo): ter um lugar para cada coisa e manter cada coisa
em seu lugar, ou seja, identificar os locais onde as ferramentas, utensilios
e equipamentos devem ficar enquanto ndo sao utilizados e apds a
utilizacdo manté-los sempre no lugar onde foram designados estar. Vale
ressaltar ainda que ferramentas que sdo mais utilizadas devem sempre
estar ao alcance das maos do trabalhador, evitando deslocamento.

c) Seiso (limpeza): manter todo o local de trabalho limpo, isso inclui pisos,
ferramentas e maquinarios.

d) Seiketsu (padronizagdo): criagdo de normas de limpeza e organizagao
para manter o local sempre limpo, organizado livre de ferramentas
desnecessarias. Isso acarreta no aumento da seguranga e satisfacdo do
trabalhador no ambiente em que ele se encontra.

e) Shitsuke (disciplina): os trabalhadores devem manter a disciplina,
seguindo e respeitando todos os pontos citados anteriormente, isso gera
maior qualidade do ambiente de trabalho e aumenta a seguranca de
todos que trabalham em tal setor.

Como foi citado anteriormente, pode-se dizer que a ferramenta 5S € um dos

passos para o evento Kaizen, pois através da sua busca incessante pela melhoria
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continua, desenvolve-se o0 senso comum do ser humano e melhora cada vez mais o

ambiente de trabalho através da organizagao e limpeza.
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3. METODOLOGIA

A natureza da pesquisa é qualitativa, pois visa a melhoria das condigdes de
trabalho de uma fabrica de papel e celulose. A pesquisa capacitara o entendimento
dos problemas que a operagcdo pode apresentar e como eles podem ser
solucionados. A pesquisa qualitativa € uma pesquisa que nao pode ser quantificada,
na qual o pesquisador € limitado, sendo ele, ao mesmo tempo, o sujeito e objeto de
sua pesquisa (GOLDENBERG, 1997 apud GERHARDT E SILVEIRA, 2009).

Quanto ao objetivo, a pesquisa é explicativa, pois orienta e auxilia no trabalho
dos operadores através de documentos explicativos e também de treinamentos a fim
de padronizar o trabalho. De acordo com Fontelles et al (2009, p.6) a pesquisa
explicativa busca, através de fatos, mostrar fatores relevantes para ocorréncia dos
fendmenos.

Quanto ao método, € uma pesquisa-agdo, pois ha a participagdo de um
pesquisador e pessoas envolvidas no processo buscando a resolugdo de um
problema. Segundo Baldissera:

A pesquisa-agao exige uma estrutura de relagdo entre os pesquisadores e
pessoas envolvidas no estudo da realidade do tipo participativo/coletivo. A
participacdo dos pesquisadores € explicitada dentro do processo do “conhecer”
com os “cuidados” necessarios para que haja reciprocidade/complementariedade

por parte das pessoas e grupos implicados, que tém algo a “dizer e a fazer’. Nao
se trata de um simples levantamento de dados. (2001, p. 6)

A organizagado metodoldgica deste trabalho seguira o fluxograma da figura 5.

Figura 5. Fluxograma metodoldgico

Definicio da Equipe de Trabalho Definicdo do Setor de Aplicacdo

Escolha de Ferrame

Kaizen Licdo de um Ponto

Padronizacio

Implementacio Treinamento Acompanhamento Avaliacio

Feed Back dos Colaboradores

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2020.
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4. APLICAGAO DA PADRONIZAGAO DO TRABALHO: SETOR ACABAMENTO

4.1 DESCRICAODA EMPRESA

A empresa, objeto desta pesquisa, trata-se de uma multinacional que atua no
setor de embalagens. Possui mais de 150 plantas em 33 paises diferentes, sendo
que 10 destas plantas encontram-se em territorio nacional.

No Brasil, o seu foco é o atendimento de grandes clientes com a venda de
tubetes de papel, produtos sédo responsaveis pela formagdo da embalagem de
acordo com as necessidades de cada cliente.

A pesquisa foi realizada na planta de Londrina, que se destaca por possuir
uma maquina produtora de papel Kraft que funcionam 24 horas por dia, durante os
365 dias do ano e é capaz de produzir até 5.100 toneladas de papel por més.

Todo o papel produzido é responsavel por abastecer as demais plantas
produtoras de tubetes que compde as unidades da empresa no Brasil e também
algumas outras fabricas de tubetes que nédo pertencem a empresa em questao.

Com 185 funcionarios, a planta de Londrina possui departamentos de
qualidade, produgado, seguranga, recursos humanos, supplychain, manutencéo e
engenharia. O setor fabril da maquina de papel possui trés turnos de trabalho e é
dividido em quatro areas: preparacdo de massa, prensagem, secagem e

acabamento, conforme fluxograma exibido em figura 6:
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Figura 6. Fluxograma

Preprago fisico-quimica

Prensagem damassa
damassa

Entrada deaparasde papel

Papel
Rebobinamentoe apresenta
descarga boa
formagdo?

Secagem da massa e inicio
daformagdo do papel

Movimentago paraarea
deestoque

Separacao

Estocagem

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2021.

O setor de acabamento possui em média cinco colaboradores em cada
equipe, sendo quatro equipes, para trés turnos, totalizando 20 colaboradores. Entre
eles estdo o cargo de primeiro assistente que faz a troca e virada dos rolos e que
também observa a formacdo do papel fabricado, ditando se o mesmo pode
prosseguir para o rebobinamento ou ndo, a area também possui um operador de
rebobinadeira que opera a maquina de rebobinar o papel, e quatro ajudantes de
producdo que sao responsaveis por separar as bobinas descarregadas e move-las

para a area de estoque.

4.2 DIAGNOSTICOS INICIAIS

Antes da aplicagédo das ferramentas utilizadas neste trabalho o setor possuia
muita desorganizagao, as pinturas no piso estavam desgastadas e as demarcagoes
que deveriam identificar o posicionamento dos itens no chdo ndo existiam e como
consequéncia os trabalhadores ao exercerem suas atividades deixavam todos os

equipamentos de trabalho espalhados pelo setor.
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As paleteiras utilizadas eram deixadas em qualquer lugar, pois nédo possuiam
um local pré-definido (identificagcdo no chao), as caixas e os paletes que eram
usados para carregar algum tipo de equipamento apresentavam o mesmo problema.

Estas situagbes tornavam o ambiente do trabalhador inseguro, acarretando
em reclamacgdes entre os turnos. Os trabalhadores ainda alegavam que antes de ir
embora mantinham, na medida do possivel, 0 ambiente limpo e organizado e no dia
seguinte encontravam o setor desorganizado e com a falta de equipamentos de
trabalho.

No quesito limpeza, nao havia regras ou padronizagdes, a divisdo nao existia
e cada trabalhador limpava aquilo que o era conveniente e apenas quando ele
julgasse necessario. Todos os trabalhadores do setor relatavam que os itens de
limpeza tais como: vassouras, rodos e pas ficavam espelhados ou até mesmo que

eram encontrados em outros setores. Observa-se na figura 7.

Figura 7. Setor de acabamento antes da implementagéao.

Fonte: O Autor, 2020.



34

Pela falta de um local definido para a alocagao das ferramentas como chaves
de fendas, chaves inglesas, roscas, parafusos e fitas por diversas vezes do dia, as
mesmas nao eram encontradas.

Conforme a figura 8 € possivel verificar algumas fitas muito utilizadas pelo
operador de rebobinadeira e pelos ajudantes de produgdo. Enquanto algumas
ficavam guardadas em uma “caixa” improvisada com fita Kraft, outras estavam
espalhadas no armario. Isso ocorria também para as ferramentas onde muitas delas

simplesmente ndo eram mais encontradas.

Figura 8. Caixa de Ferramentas improvisada.

Fonte: O Autor, 2020.

O armario em questao nao possuia identificagdo no piso assim como nao
possuia identificagdes para os itens armazenados além da condigdo insegura que
ele causava, devido a sua instabilidade. Os cadernos que eram utilizados para
anotacdes de ocorréncia, informacao da producio e dos processos encontravam-se

na interna deste armario, conforme figura 9, porém sem suas devidas demarcagoes.



35

Figura 9. Armario antigo.

Fonte: O Autor, 2020.

A falta das demarcacbes causava o mesmo problema para as caixas de
tubetes (uma das matérias primas do processo). Os ajudantes de produgao
utilizavam os tubetes das caixas abastecendo a estanga e depois as colocavam em
qualquer lugar, isso ocorria até que alguém as levasse embora para que fossem
reabastecidas, como observa-se na Figura 10. Este tipo de situacdo causava

inseguranga aos trabalhadores devido a chances de quedas dos funcionarios por

tropegdes.

Figura 10. Caixa de tubetes sem identificagéo.

Fonte: O Autor, 2020.
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As grades de protecdo onde os refugos eram descartados estavam
deterioradas causando inseguranga aos funcionarios e transpassando a sensagao
de um ambiente poluido. Na Figura 11 é possivel verificar ao lado da grade os
papeis para disco sem um local definido.

Figura 11. Grades de protegdo comprometidas.

Fonte: O Autor, 2020.

O carrinho tombador ndao apresentava um bom suporte para a estabilidade do

tombamento das bolachas, como a Figura 12.

Figura 12. Carrinho Tombador antes da implementacéo.

Fonte: O Autor, 2020.
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O modo como os trabalhadores realizavam as atividades variava muito entre
diferentes turnos, isto porque cada um deles possuia a sua maneira de trabalhar,
devido a falta de uma padronizagao total. Dessa forma, ndo era possivel obter uma
boa eficiéncia no trabalho, gerando diversas vezes retrabalho e consequentemente
prejuizo na produgao.

Diante de todos os itens expostos foi diagnosticada a necessidade de realizar
melhorias no setor, tanto no quesito limpeza e organizagdo quanto nas atividades

relacionadas ao processo de fabricagéo.
4.3 IMPLEMENTACAO DA PADRONIZACAO NO SETOR DE ACABAMENTO
4.3.1 Atualizacdo de Arvore de Elementos

Para iniciar o processo de implementacdo da padronizacdo no setor de
acabamento, houve grande colaboragdo do departamento de Recursos Humanos,
que possui um documento chamado Arvore de Elementos.

Esta Arvore de Elementos tem a finalidade de listar todas as funcdes de todos
0s cargos da empresa e também mostrar quais documentos de padronizagdo ou
reunides sdo necessarios para treinar os funcionarios de determinado cargo em um
determinado periodo. A Arvore é dividida em subgrupos de “Elementos” onde o
primeiro deles € chamado de “Elementos Maiores” que indica as areas de seguranga
e qualidade, as atividades do trabalho (producdo, limpeza e organizagdo), a
comunicacao (referente as reunides, leituras de quadros e vocabularios dos itens da
area) e o SPS (sistema de performance da empresa que mais tarde foi retirado da
Arvore). Logo ap6s vem o subgrupo “Elementos Médios”, que diz respeito a um
grupo de atividades que possuem algum tipo de correlacdo e por fim, mas néao
menos importante, os “Elementos Menores” que sao os titulos dos documentos de

padronizagao de trabalho, conforme figura 13.



PLANT NAME-

Arvore de Elementos

Departamento ! AREA:

Relacionado

1 AJUDANTE DE PRODUGAD

com o
A B
Elementos Maiores Elementos Médios

[~

Elementos Menores

D

Conhecimentos

Figura 13. Arvore de Elementos antiga.

Habilidades
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Matricula:
Admissio:
Supercedes:

E
Notas ! Ligoes de 1 PT

Dutras referéncias

Total Maiore: 5 Total Medios: 19

Total Menores: 55

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2020.

Rigcos de manuseio de produtas quimicos (MR 15 1 18] Conhecimento Treinamento NE 16 ¢ 16
Conservagao auditiva WA 07 Portaria 19 Conhecimento Treinamento MAOF
AT [NRs) Operagao datalha e ponte rolante [N 11] Habilidade Treinamento ME 11
[ 4 [Reciclagem de empilhadeirs e transpaleteira (R 11) Conhecimento Treinamenta MR 11
Espago confinado [ME 2] Conhecimento Treinamento ME 22
| 1 [ Seguranga das mao= Conhesimento Treinamento de Sequranga das maos
1| Seguranga [ 2 [Simulado de evacuagio Conhecimento Simulado anual
[ 3 [Classificagao de acidentes Conhecimento Treinamento de classificagao de acidentes
B |Requisitos Sonoco [ 4 [Izclamenta de energia Habilifﬂade Tre.inamento de isclamento de energia
[ 5 [Sequrangade pedestres Conhecimento Treinamento de sequranga de pedesties
[ & [Camirhando e trabalhando em superficies Conhecimento Treinamento caminhando e trabalhando em superficies
Fieqras de seguranga da divisso Conhecimento Treinamento reqras da planta
IMapa de risco Conhecimento Integragag
A | Ordem de produgic [ 1]Ordemn de produgac Conhesimento LUF D063
L de Produgo e Impress3o de Etiquetas Conhecimento IS0 01015
Inpegio dos parafu: da esteira do Conhecimento LUP 01.128
B |Produgio Acabamento das bolachas e formagao dos palletes Habilidade JSA 05022
Estocagem Habilidade JEA DB.022
C | Trocar!¥irar Contra-facas Troca e virada de contra-facas na rebobinadeira Conhecimento |56 08105
a o Fiolo Jumbo e Rebobinadeira Conhecimento LUP 01.014
0 |[Eelbeterente do Fepe) Expulsar babinas Conhecimento J58 05022
i Paszicionamento da estanaa para rebobi 0 Habilidade JSA 02.030 /LUP 01014 ; 01.012 ; 01.012
do trabalho E [P g de ponta rebobinadei Paszagemn de ponta na rebobinadeir. Conhecimento JEO 02024 1 1S01 08022
Fizagao defitas adesivas no tubete no inicio do rebobinament Habilidade LUF 01.003
2 F |0 30 da esteira de paletes Operagio daesteira de paletes Habilidade JSA, 08.022 Atividade 30 a 37
Limpeza esteira Habilidade LUP 0.003
A Limpezada hadeir Habilidade LUP 01,006
G |Limpeza Busiliar nalimpeza do pulper Habilidade JS4 08.003
Limpeza doz Hidrociclone: Habilidade 1503 O1.04E 7150 08.008 150 08.090
Troca do filme da envolvedor; Habilidade LUP 01.017
H |Rolo de stretch 0 de stretoh nas gaiolas Habilidade: TUP 06.093
1_[Area de estocagem de tubos Estocagem e conferéneia de tubetes usados para a Habilidade LUP 0.030
Fungio do produto quimico Conhecimento TO10 pag 73 a 87
J | Controle e aplicagio de prod Preparc de armida para dosager no pagel Habilidade 150 01022
reparc de Amida para Dosagem no Fapel Atraves de Bags Habilidade [EFIALE]
Funcicnamento dos Eitz de aplicacio Conhecimento 1S 01005
A |Modos de defeitos nzpecionar og produtos fabricados Conhecimento FMDs
5| Qualidad e = p— | 1 [Especificagies de embalagens Conhecimento LUP 01,030
b ’ fl Ajuste da Estrechadeira Canhecimento LUP 01.016
C_|Estrechadeira Ajuzte de Estrechadeirs Conhecimento LUP 01016
Passagem de turno [com seu equivalente] Conhecimento LUP 01111
A |Reunides [ 2 [Feuniao de qualidade Conhecimento Fieunizo Mensal de Qualidade
Reunioes de sequranga Conhecimento Feunido Trimestral de Sequranga
4 [Comunicagio| B | Teminol. bularic Rebobinadeira e acab Conhecimento 150 01.013 ¢ 01020
[ 1 [Guadro de indicadores Conhesimenta Integragho
C |Quadros informativos [ & | Quadro dos pilares Canhecimento Inteqragaa
Guadra de avizos Conhecimenta Integragao
[1]ss Conhecimenta Intearagie
OTH Conhecimenta Tntegragas
CsD Conhecimento Inteqragio
s sPs A |Apresentagio Supply Chain Conhec!mento Integragao
Focus ot Conhecimenta Intearagio
TIE Conhevimento Tntegragao
Comité diretivo Conhecimenta Inteqragao
5 1Safery Conhecimento Inteqragin

O ponto inicial para padronizagédo do trabalho se deu a partir da revisao das

Arvores de Elementos no qual foi notada a necessidade de atualizacdo devido ao

tempo em que ela estava estagnada. Para saber como a revisdo da Arvore de

Elementos foi feita, primeiro é preciso entender um pouco como funcionam os

documentos que nela estao.

Dentre estes documentos existem as Ligbes de Um Ponto, os Job Safety

Analysis (JSAs - relacionados a seguranga) e as Instrucbes de Seguranga e

Qualidade (ISQs - relacionadas a qualidade). Todos estes documentos possuem a

mesma finalidade: instruir o trabalhador a exercer as suas atividades da maneira

mais segura e eficiente.

Através da Figura 13, € possivel notar ainda que os documentos sao divididos

em grupos de “conhecimento” e “habilidade”. Os grupos de “conhecimento” dizem

respeito aquelas atividades na qual os cargos devem saber exercer, porém nao
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sendo o cargo prioritario para determinada funcédo. Ja o grupo de “habilidade” se
refere ao que o cargo realmente deve fazer durante a sua jornada de trabalho.

Ainda que possuam a mesma finalidade, estes documentos detém as suas
particularidades. As LUPs sdo documentos mais simples e contam com apenas uma
pagina, e necessitam apenas da aprovagao do supervisor de producao. As JSA’s por
sua vez, sao padronizag¢des de trabalho mais detalhadas e possuem mais de uma
pagina necessitando tanto da aprovagdo do supervisor de produgdo quanto do
supervisor de seguranga. O mesmo acontece para as ISQ’s, que precisam da
aprovagao do supervisor de producao e também do supervisor da qualidade.

Sendo assim, apos o entendimento dos documentos, a premissa para a
revisdo da Arvore de Elementos com foco na melhoria da sua estruturacdo e
organizagao se deu quando foi diagnosticado que alguns “elementos menores” néo
se encontravam correlacionados aos “elementos médios” corretos, ou entdo por néo
possuir seu numero de referéncia condizente com o seu titulo. Outro problema foi no
grupo de “conhecimento” e “habilidades” onde foi possivel notar que diversos deles
estavam colocados de maneira errada.

Apds a organizacdo da Arvore, foram realizadas reunides separadamente
com todos os supervisores das respectivas areas, na busca de alguma melhoria
adicionando ou removendo pontos aos que ali existiam. Na sequéncia, para a
segunda revisdo, as Arvores de Elementos foram impressas e apresentadas aos
diferentes cargos das trés equipes, pois estes por serem 0os mais envolvidos com os
processos saberiam verificar se outras atualizagdes poderiam ser feitas, para
novamente adicionar ou remover demais pontos. Apds a concordancia de todos
esses responsaveis, as Arvores de Elementos previamente modificadas foram
novamente apresentadas aos supervisores.

Na medida em que elas eram aprovadas por todos os supervisores, O
processo de revisdo das Arvores de Elementos era dado como concluido e no caso
de desaprovacéao, outra revisao deveria ser feita junto aos trabalhadores do setor
novamente, propondo as novas observagdoes dos supervisores. Este processo de
revisdo da Arvore de Elementos da area de acabamento perdurou até que todas as

Arvores, de todos os cargos obtivessem a aprovacao final de todos os supervisores.
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4.3.1.1 Arvore de Elementos: ajudante de producéo

Para concretizar o trabalho de atualizacdo da Arvore de Elementos, foi
necessaria tal revisdo e modificagédo, especificamente de cada cargo.

Conforme a Figura 14 que representa a nova Arvore de Elementos dos
ajudantes de producéo € possivel notar que o elemento médio numero 5 SPS foi
removido, vale ressaltar esta modificagdo ndo ocorreu somente para os ajudantes de
producdo, mas também para todos cargos da fabrica. Essa decisdo ocorreu apés
reunides com a supervisora do SPS e com o supervisor de Recursos Humanos onde
ficou acordado que era desnecessario aquele “elemento médio” na Arvore, pois
estes pontos do SPS estavam ligados aos treinamentos que eram passados logo
nos primeiros dias de trabalho, na integracao de funcionarios.

Ainda na Arvore de Elementos dos Ajudantes de Producéo foi adicionado o
item “Estocagem e conferéncia de tubetes usados para a producao”, tarefa esta que
eles ja realizavam, porém ndo se encontrava na Arvore, outro documento que foi
adicionado foi a “Limpeza e organizagao do acabamento”. Alguns dos documentos
removidos desta Arvore foram: “Limpeza dos Hidrociclones”, “Funcédo do produto
quimico”, “Preparo de amido para dosagem no papel”’, “Preparo de Amido para
Dosagem no Papel Através de Bags” e o “Funcionamento dos Kits de Aplicagao”
estas tarefas removidas ficaram designadas apenas aos Ajudantes do Preparo de
Massa. Os demais documentos ja existiam e passaram apenas por revisdes, alguns

deles foram praticamente recriados.
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Figura 14. Nova Arvore de Elementos: Ajudante de Producéo

Arvore de Elementos
PLANT NAME: Matricula:
Departamento ¢ AREAS Admissio:

Supercedes:

Relacionado 4 4ypaANTE DE PRODUGAD

com o
A B c D E
Elementos Maiares Elementos Médios Elementos Menores Conhecimentos Motas ! Liges de 1PT
Habilidades Ouuras referéncias
Fiizoos de manuseio de produtos quimicos [ 151 18] Conhecimento Treinamento MF 15 & 16
Conseruagho suditiva (MR 07 Fortaria 19) Conhecimento Treinamento N 07
A |Treinamentos obrigatorios [NRs) Operayao da talha e ponte rolante (FF ) Habiidads Treinamento MNF 11
Fieciclagem de empilhadeira & leteira (NF 1) Conhecimento Treinamento MNF 11
Espago confinado [MF 3%) Conhecimento Treinamento MR 33
[ 1 [Sequranga das m3os Conhecimento Treinamento de Sequrangs das maos
1| Seguranga Simulado de evacuagss Conhecimento Simulado anual
Classificagho de acidentes Conhecimento Treinamenta de elassifioagan de acidentes
B |Requisitos Sanaco Izalamento de energia Habilidade Treinamenta de Eolamenta d energia
|5 [ Sequranga de pedestres: Conhecimento Treinamento de sequranga de pedestres
Caminhando e trabalhands em superlicies Conhecimento Treinamento caminhando & trabalhanda em superficies
Fieqras de sequranga da diviso Conhecimento Treinamento regras da planta
T+1apa de riseo E Inteq
~ [ 1 [Ordem de produg3o Habilidads LUF 01083
A | Ordem de produgio | 0 de Produgio e Impress3o de Eliquetas Habilidade 5 01075
Inpecio dos parafusos da esteirs do acab Conhecimento LU 01128
B |Produgio #icabamenta das bolachas e formagio dos pallstes Habilidade IS 1022
Estocagem Habilidads J54,08.022
C_[Trocar/¥irar Contra-facas Troca e virada de contra-iacas narebobinadeira Corhesimento 153 05105
- I Fiolo Jumbe = Fiebobinader Conhecimento LUF 01074
[0 | et i (] Espulzar bobinas Conheciments: JSA 0022
o | Atividades do Posicionamento da estanga para rebobinament Habilidads J5A 05.030  LUP 01.01; 01013, 01012
trabalho | E |P de ponta rebobinadei Fassagem de ponta narebobinadeira Conheci IS DB.024 1 150 09.023
Fitagio de fitas adesivas na tubete no inieio do rebobinament LUF 01.00%
F_|Operagao da esteira de paletes Operagio da esteira de paletes J5R.05.022 aividads 30 337
Limpeza estaira LUP 01003
€ |Limpeza Limpezada i B LUP 01006
Zugiliar na limpeza do pulper J5A, 15,003
Troca do Flme da envolveder. LUF 01077
0 |l dbeieEh de ststoh nas gaiolas LUF 08033
1 [Area de de tubos Estocagem & conferéneia de tubetes usados para a produgio Habilidade LUP 01.030
A |[Modos de defeitos Inzpecionar oz produtos (zbricados Conhecimento O=
s| @ B iicagSes de Especificag@es de embalagens Conhecimento LUP 01050
Ajuste da Estrechadsirs Conhecimento LUF 010
C Ajuste de i Corhesimento [UE 0108
Fassagem d tumo [com seu Conheci LUF 0111
A |Reunifes Fieuniso de quaidade Conhecimento Fieunian Menzal de Dualidade
Fieunides de sequranga Conhecimento FeuniZo Trimestral de Sequranga
4 | Comunicagido| B | Temi i Wocabulario Febobinadeira e Conhecimento 150 01013 01.020
Guadro de indicadores Conhecimento Integragio
C |Quadros informativos Guadro das pilares Conhecimento Integragin
Quadio de v Conhecimento Ineqraglo
Total Maiores: 4 Total Medios: 17 Total Menores: 42

Fonte: O Autor, 2020.

4.3.1.2 Arvore de Elementos: primeiro assistente

Na Arvore de Elementos do Primeiro Assistente a maior mudanca que ocorreu
foi na adicdo do elemento médio: testes de laboratdrio, tarefa esta que é designada
prioritariamente ao laboratorista da maquina de papel, porém na sua auséncia o
primeiro assistente que fica responsavel por estas atividades, firmando a importancia
do grupo de “conhecimento”. Estes documentos ja haviam sido criados pelo pessoal
do departamento de qualidade, mesmo assim, tiveram que ser completamente
revisados, pois a ultima revisdo feita era antiga e por isso algumas alteragbes
poderiam ser feitas. Vale ressaltar que nesta parte da Arvore, foram adicionados
onze elementos pequenos.

Outro item adicionado a Arvore de Elementos do Primeiro Assistente foi o
“‘Ajuste do passe da calandra, grupos e enroladeira (planta baixa)” e também a
“‘Limpeza da Secagem”, pontos que eram tarefas do Primeiro Assistente e néo
existiam na Arvore. Foi removido o item “Langamento de Producdo e Impressdo de
Etiquetas”, pois esta tarefa era designada exclusivamente aos Ajudantes de
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Produgdo. Outro item removido foi o elemento menor “Tratativas de nao
conformidade”, isto porque este documento era extremamente extenso e o
supervisor de qualidade achou desnecessario que o Primeiro Assistente deveria
saber de todas as informagdes que ali constavam. Os demais documentos ja se
encontravam na Arvore, passando apenas pela padronizacdo dos seus titulos e
cédigos. Assim como para os Ajudantes de Producido, os demais itens foram

completamente revisados, alguns praticamente recriados. Observa-se na Figura 15.

Figura 15. Nova Arvore de Elementos: Primeiro Assistente

|—| Arvore de Elementos
PLANT NAME: Matricula:
D

1 AREA: Admissio:
Supercedes:

Relacionade ;|  pRIMEIRD ASSISTENTE
com o
A B c D E
Médios Elementos Menores Conhecimentos Motas { Ligdes de 1PT
Habilidade Outras referéncias
Fizoos de manuzelo de produtos quimicos (PIF 16 § 161 . Tiei T 15 = 15
2 |Conservagio auditiva (MF: 07 Fortaria 191 [ T TIR O7
A |Trei EPV's [NF 6] [o? Trei T 0E
(MRs) Erqonomia (ME 7] [ Tren i
Operagio da talha = ponte rolante MR 1] Habilidade T i
de . [ME ] Conheciments Trei il
Izolamento de energia i Trei de izolaments de eneraia
1| Seguranga Classificagio de acidentes [= T de classificagio de acidentes
imlado de e 6 [ Simulado anual
= - das mioz Co o T ode das maos
de [ T de seguranga de pedestres
Cami e em (=2 Tren i & trabalhands em supsificies
Fieqras de da divis3o . T Teqras da planta
Iaps de C Inteqragio.
A |Ordens de 3 Informagtes da ordem de produg e [z LUF 01023
Troca = virada de rolo jumbo TS OTOT7
Posicionamento de rolo para rebobinar & de estan: JEA 08,020 LUP OLO14 ; 01072 : 01.012
B |Produgio Troca de corda JSADE.020
Troca de vestimentas & feltros JSFL0B.021
Fassagem de ponta na maguina 150 05,018
C |Grampos Conirole de Press3o dos grampos LUF DLOZE
D [Raspas da enroladeira Checar s a raspas da enroladeira sstio inteiras Conheciments LUP D1.03%
irar Campe3o il S0 01016
este de espessura [ FIENIE]
e ste de Unidade wia Chapa Guente { ¥ia [Moistres { ¥ia Estufa [ 150 05,008 {150 02,009 & 55 05,024
este de gramatura [= G 03.007
. este de 2-ply [= FIEE
2 |Atividades do| £ | Testes de S = ste de porosidade = @ 03.040
rabalho este PWA [= ¥ 3
este de rago 7 LongfTrans [ FIEN
estede ST = 3 02010
este Cobb [= 0 03.015
st ada de amostras @ visualda mepegls LUE 01015
5 Colocar fita lbs no Aparelho tum-up System Flabilidade LUP 01.008
7 ||Fis = = Turn -Up Sustem LU 01,007 # LUF 01025
- Fjuste d= passe no [ LUF 07,153
G [Apuste de passe Ajuste do passe da calandrs, grUpos & enroladeis 150 01026
Limpeza da estrutura da calandra LUF 01004
H |Limpeza Limpeza das raspas JSAL0E.018
Limpezs da estrutura da enroladeira LUP 01.005
I [Termi i Terminclogiada Het C i 150 01,073 { 01020
Press3o0 aplicada na calandra conform ificagio do produte Conhecimento LUF 01.03
Checar cal e i dos equi = do [aboratd Conhecimento FS0 02.001{ F 02063
& 5 . Limpeza dos rolos da calandra com produto guimico Habilidade LUF 01037
InSpecionar raspa superior & inferior de limpeza dos 1o1os da caland Habilidade LUP 01.037
3 | Qualidade Controle de pressio dos bragos H Conheciments LUF 01033
Cheecar didmetro do rolo Jumbo conforme produto ili LOF 07044
= Sisterns de Gestio da Guslidad [ ntearagio
B |NagSes do SGQ Eoas Priticas de Fabricagla [= ntearagio
[53 nepecionar o produtos Fabricad (= Fl0s
Passagem de tumno [ TP 01111
A |Reunifes Fieuniio da qualidade [ Fieuniio Mensal de Guaiidad
euniZo de seguranga [ Fieuniio Trimestral de Segurangs
1 | Comunicagio[ B [Tem T S abularc Hebobinadeirs & ScabAmEnts &2 150 01079 7 01,020
Guadro de indicadores [ Integragio
C |Quadros informatives Guadro dos pilares [ Intearagio
_, Quadic de ayi [
Total Maiores 4 Total MEdios: 17 Total Menores: 57

Fonte: O Autor, 2020.
4.3.1.3 Arvore de Elementos: operador de rebobinadeira

A Arvore que menos sofreu alteracéo foi a Arvore de Elementos do Operador
de Rebobinadeira, figura 16, pois a mesma estava bem coerente com as fungdes
que eles deveriam exercer. Os maiores detalhes que tiveram que ser alterados
foram os diversos pontos dos grupos de “habilidade” e “conhecimento” devido a

necessidade encontrada apds a realizagcdo da revisdo com os supervisores e todos
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operadores de rebobinadeira, no qual foi diagnosticado que haviam falhas na
mesma.

O elemento médio “troca de formatos” estava com todos os seus “elementos
menores” colocados como grupo de “conhecimento” onde na verdade eram para ser
“‘habilidades”, além do elemento médio “limpeza da rebobinadeira” que possuia
diversos documentos listados com os cddigos errados e tiveram que ser trocadas a

numeracgoes, indicando o documento correto.

Figura 16. Nova Arvore de Elementos do Operador de Rebobinadeira.

Arvore de elementos

PLANT NAME: Matricula:
[n] 1 AR Admissio:

Supercedes:
Relacionada | OPERADOR DE REBOBINADEIRA
com o trabalho
A B c o E
Elementos Maiores Elementos Médios Elementos Menores Conhecimentos Motas ! Ligdes de 1 PT
Fizcos de manuzeio de produtos quimicos [ME 15 ¢ 16] Conhecimento Treinameto ME 15 & 16
[ 2 [Conservagao auditiva (MR OF Portaria 19 Conhecimento Treinamento KA 07
A |Trei . ios (NRs)| 2 EFT= [HF 08] Conhecimento Treinamento N 08
Erqonormia [ME 7] Conhecimento Treinamento MR 17
Operacio da talha e ponte rolante [TE 1] Habilidade Trei oA
Fei . ilhadei leteira (BE 111 Conhesi Trei il
1 Seguranga r'_' ifis o de ‘” Conhec!mento Treinamento de_ classificagan de acidentes
imulado de e Q Conhecimento Simulado anual
Isolamento de energia Habilidade Trei de isolamento de energia
E |Requisitos Sonoco |4 [Sequranga das mos Conhecimento Treinamento de seguranga das m3os
Jz ped = ) Trei ode e ped
=t oc o T Eo o Trei o cami oe oem
Fearas ds da divis3 T reqras da planta
Iylana de riscn Co o Integraczo
A _[Ordem de produgac Ordem de produgs Conhecimento LUP 01063
[ 1 |Marcagao de papel para descarte enroladeira e desenroladeira Habilidade IS0 01.024
B |Troca de Formatos Ispegao das mangueiras e conexoes de ar dos cassetes 1abilida LUF 01124
Ajuste do Formato nas Contra-Facas & cassetes Habilidade LUP 01.032
Poszicionamento da estanga pararebob Habilidade JSA 020304 LUF 01014 ; 01.013; 01.012
c |Passagem de pontana F 3ssagem de ponta ia rebobinadei fabilida 55, (5074 1 50 08.023
rebobinadeira 3 | Finago de fitas adesivas no tubete no inicio do rebobi o Habilidade LUP 01,003
I o Fiolo Jumbo e Fiebobi i Habilidade LUP 01.014
Abertura e Fechamento do corte Habilidade LUF 01.031
D |Rebobinamento do Papel [ 3 [Controle do diametro da bobina Conhecimento LUP 01.043
P Processos de Rebobinamento Habilidade 150 01.001
[ 5 [Emendas no rolo jumbo Habilidade 155G 01.001
#pulsar Bobinas 1abilida JSA 08022
Atividad o E | Trocar!¥irar Contra-facas roca & virada de contra-facas na rebobinadeira Habilidade 156 08,105
trabalho Troca e ajustes do ° roca de Facas nos cassetes Habilidade JSA 02108
v I | 2 | Ajustes das abragadeiraz da uiluula rotativa do freic Habilidade LUP 01125
Dperagac & ajustes dos cassetes Habilidade LUP 01.092
Fluzio de troca de facas Conhecimento LUF 01113
G |Jogos de facas Jogos de favas Rebobinadena Conhecimento LUF o120
H [Transporte de rolos Transporte dos rolos até o carrinho Habilidade JSA 08.022
[ 1]Limpeza da estagio de corte Habilidade LUPF 01.002
| 2 |Limpeza rolo ragio Habilidade LUF 01.011
N bobinadai Limpeza Mesa basculal abilida LUF 01.033
! |timpeza de ﬂu_zte daz protesdes darebobinadeira Hibilidade LUF 01427
[ 5 [Ajuste da protegao do rolo contra-facas Conhecimento LUP 01123
Limpezal.A e L.C Rebobinadeira Habilidade LU 01.064 ¢ LUF 01.145
J |Procedimentos de emenda [ 1 [Fazer Emenda narebobinadzira Habilidade IS 01.014
Emenda do papel na desenroladeira Habilidade 150 01.012
A |Modos de defeitos Inzpecionar o produtos Fabricados Conhecimento FrD:
3 Qualidade . __ﬂu_ste da curvatura rolo banana para bolachas e para bobinas Conhec!mento LUF 01077
B |Parametros de controle Ajuste da entrada da folha e saida Conhecimento LUP 01.04
Qualidade do corke Conhecimento LUP 01.042
Fazsagem de turnc Conhecimento LUP 01111
A |Reunides [ 2 | Reuniio da qualidade Conhecimento Reunido Mensal de Qualidade
Reuniio de seguranga Conhecimento Fieunido Trimestral de Sequranga
4| Comunicagio | B |Teminologia ocabulario Rebobinadeira e acabamento Conhecimento |56 01.019 ¢ 01.020
Quadro de indicadores. Conhecimento Integrag3o
C | Quadros informativos Quadro dos pilares Conhecimento Integragio
Quadro de avisos Conhecimento Inteqragio
Total Maiores: 4 Total Médios: 18 Total Menores: 61

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2020.

Essa atividade de revisdo e atualizagdo das Arvores de Elementos do setor

de acabamento teve duracédo de aproximadamente dois meses.

4.3.2 Atualizagao e Criagdo dos Documentos

Para iniciar o processo de revisdo, os documentos eram impressos e

apresentados um a um as trés equipes que constituiam: os ajudantes de produgao,
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primeiros assistentes e operadores de rebobinadeira, que trabalham e que fazem
parte do processo. Na area de acabamento foi verificado junto aos responsaveis se
os documentos estavam atualizados ou se era necessario algum tipo de alteracéo.
Alguns dos documentos sofreram apenas mudangas de textos e revisdes
ortograficas, diversos tiveram atualizagdes de fotos e muitos deles foram
completamente modificados devido ao processo inteiro ter alterado. Ressaltando
que as LUPs passaram por uma atualizagdo na sua padronizacgao.

Como citado anteriormente, depois de revisados, estes documentos eram
apresentados aos supervisores de producgao, qualidade e seguranga. Estas revisdes
ficavam salvas no mesmo arquivo onde o documento foi criado, mostrando a data de
atualizacao, o que foi alterado, quem foi o responsavel por aquela alteragao e quais
supervisores participaram da aprovagdo do documento, como observa-se na Figura
17.

Figura 17. Historico de revisdes

Historico de Revisoes

Data Revisdo Decricéo Responsével

22/06/2016 01 Troca de foto

Alterac3o no corpo do texto para facilitar
0303120 02 entendimenta. Adicionado o gque era cada itern

Luis Priore

Fonte: O Autor, 2020.
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Depois de revisado todos os documentos com os respectivos cargos do setor
de acabamento, era chegada a hora da criagdo dos pontos que foram adicionados
nas Arvores de Elementos. Estes documentos criados demandavam um pouco mais
de tempo, pois era necessario fotografar as diversas areas, os textos tinham que ser
completamente redigidos e o0 processo estritamente bem analisado, além da
dificuldade em conseguir a disponibilidade de todos os trabalhadores da area para a
criacdo. Este processo foi feito, pois a criagdo deveria funcionar igual a reviséao,
onde todos os colaboradores mostravam a maneira como eles exerciam suas
atividades até que fosse encontrada a melhor maneira, sendo ela a mais segura e
eficiente.

Apos criar todos os documentos, com a opinido de todos os colaboradores
estes seguiam o mesmo procedimento da revisdo das Arvores de Elementos e da
revisdo dos primeiros documentos. Eles entdo eram levados aos supervisores e
caso 0S mesmos nao os aprovassem, as revisdes deveriam ser feitas até que se
chegasse a aprovagao final.

Para o documento dos ajudantes de produgéo, foi adicionada a “Limpeza e
organizacao do acabamento”, mostrando quais eram os pontos da maquina que eles
deveriam limpar como eles deveriam limpar e quais eram cuidados necessarios a

serem tomados na hora da realizagao da limpeza, observa-se na figura 18.

Figura 18. LUP - Limpeza e organizagcado do acabamento

Namero Data Revisdo Sempre siga as regras do

sa

01.215 21/05/2019 00

Licdo de Um Ponto - Limp - i do

PADRAO DE LIMPEZA E ORGANIZAGCAO DA AREA MODELO.

1) Verificar se a drea esta limpa e sem a presenca de lixo sobre o piso. Pequenos pedagos de papel s3oaceitos temperariamente.

2) verificar se todos os materiais armazenados nos armérios 1, 2 e 3 estdo nos locais demarcados. Qualquer material ndo identificado e que estajana
area deve ser remowido. Verificar as condigBes de etiquetas e placas. Solicitar a substituicBo caso esteja danificadas.

3) Verificar todos os pontos identificados com quantidades maximas e minimas. Verificar se os materiais est3o conforme o recomendado. Casoesteja
abaixo ou préximo ao minimo, solicitar ac contramestre para requisitar mais materiais para reposicdo.

Responsavel: Ajudante de Produco Elaborada por: Luis Gustavo Lepre Priore Seguranca:

Treinador: Contramestre Aprovada poy Conhecimento Basico: x

Local: Produgdo Areas Relacionadas: Produgio de Papel Melhoria:

Fonte: O Autor, 2020.
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Um exemplo de documento revisado foi “Separagdo de bolachas e
apontamento de refugo”, onde eles ja realizavam a separagao dessas bolachas mas
nao realizavam o apontamento de refugo. Os demais documentos também foram
todos revisados. Vale ressaltar ainda que, muitas LUP’s, JSA’s e ISQ’s tiveram que
ser praticamente recriadas, pois suas fotos eram antigas e a maneira como as
atividades poderiam ser realizadas eram completamente mais eficientes e seguras.

Ja nos documentos dos primeiros assistentes e operadores de rebobinadeira,
foram realizados trocas e complementos de fotos, melhorias na ortografia ou em
algum procedimento como: maneiras mais eficazes da realizagdao do trabalho,
aprimoramento das técnicas existentes, melhorias das condi¢gdes seguras no
ambiente de trabalho assim como a insercdo de nomenclaturas para facilitar o

entendimento do conteudo da LUP.

Figura 19. Padronizagao e limpeza de pontos da rebobinadeira

Mornero Data Fievizdo Sernpre siga as regras do

LUP (1,145 22042020 0o JSa

Ligcdo de 1 ponto 55 ! Padronizagao: Fadrdo de Limpeza e Inspegdo da Febobinadeira

Elaborado: Luis Gustavo L. P. Aprovado por:

Sguanas squigame

1] Area de Acabamento:
InstrugSes de trabalho ! 55 - Materiais & aces=dri osiqafdemarcadasérea livre do acimula de poeira & do excesso’ de papéis espalhados no chio,

2] Calandra:
InstrugSes de trabalho # 55 - Livre do acimulo de poeira e da' |
InstrugSes de trabalho - Fazer inspegio wisual e verificar se existem vazam entc

hi partes & pegas danificadas.

=h&o [obs: limpeza interna somente nas paradas de magquinal.
as [indicagio de rolamento ou ponta de eixo danificadas) e também se

Fonte: O Autor, 2020
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Através da Figura 20, que mostra a revisao da LUP 01.091 ainda é possivel

verificar como sdo realizados os documentos de instrucdo voltados ao trabalho

operacional.

Figura 20. LUP de instrugéo de trabalho voltada ao processo.

Nimero

Data

Revisdo
Sempre siga as regras do ISA

LUF 01.091

23/10/2017

oo

Ligio de Um Ponto - Abertura e Fechamento do Corte

Ajustaro rolo curvo manualmente atraves
do parafuso localizado na lateral do rolo
utilizando a chave catraca, conforme
abertura necessaria.

0 ajuste deve ser feito para cima e quando
for necessario aliviar a tensdo sobre o
centroforgando as pontas do papel.
Enquanto o ajuste para baixo deve ser feito
quando houver a necessidade de aliviar a
tensao sobre as pontas e forgar o centro do

papel.

Responsavel: Rebobinador

Elaborada po

Treinador: Contramestre

Aprovada por

Seguranca:

Conhecimento Basico:

Local: Produg8o Paper

Areas Relacionadas: Rebobinamento/ Produgo Paper Melhoria:

Fonte: O Autor, 2020.

Este processo de revisdo e criacdo dos documentos foi mais longo que a

revisdo da Arvore de Elementos e teve uma duracdo média de 5 meses para este

setor. Isto ocorreu devido a dificuldade de conseguir a disponibilidade de todos os

trabalhadores além da criagdo de alguns documentos e revisdo daqueles que

tiveram que ser praticamente recriados.

4.3.4 Percepgao no novo Ambiente de Trabalho

Apos a atualizagdo da Arvore de Elementos e durante o processo de melhoria

da area, e mesmo ainda no decorrer do andamento dos procedimentos de

padronizacao da ferramenta do 5S, é possivel notar diversas melhorias. Nas Figuras

21 e 22 verificam-se a implantacdo da nova pintura no piso e as demarcacdes das

areas.
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Figura 21. Pintura do piso e demarcagobes da area.

Fonte: O Autor, 2020.

Figura 22. Nova érea.

Fonte: O Autor, 2020.

Também é possivel verificar através da Figura 23 e comparado ao diagnéstico
inicial as melhorias feitas na caixa de fitas, ndo sendo mais uma caixa improvisada

com papel Kraft.
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Figura 23. Caixa nova de fitas.

Fonte: O Autor, 2020.

O novo armario, conforme figura 24, disponibilizado apresenta identificagdo
no piso e nos itens internos. Vale ressaltar ainda que, o0 mesmo apresenta
segurancga e estabilidade para os funcionarios, uma vez que nao se encontra mais

encima de paletes improvisados.

Figura 24. Novo armario.

Fonte: O Autor, 2020.
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As caixas de tubetes e paletes, figura 25, passaram a ter um local definido,
proporcionando maior seguranga aos funcionarios além de dar mais qualidade ao
ambiente de trabalho, ressaltando a melhoria da eficacia no fluxo de trabalho, devido

a facilidade de localizac&do das ferramentas.

Figura 25. Nova area para caixas de tubetes.

Fonte: O Autor, 2020.

A protegcao da area de descarte de refugo foi reestruturada através de novas
grades metadlicas ao invés de madeiras, proporcionando mais seguranga aos
ajudantes de producdo. Além disso, € possivel verificar que os papeis para discos
foram realocados para determinados locais, acarretando em uma melhoria na

visualizagao do local, apés a despoluigao.
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Figura 26. Grade de protegéo nova.

Fonte: O Autor, 2020.

E, por fim, o novo suporte para o tombamento de bolachas do carrinho
tombador, que passou a proporcionar uma maior seguranga a todos os

trabalhadores que exercem as atividades relacionadas a ele.

Figura 27. Novo suporte para carrinho tombador

R - corporativa

Fonte: O Autor, 2020.
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4.4 TREINAMENTO

Como dito anteriormente, todos os cargos deveriam passar por um
treinamento de todos os documentos que estavam na Arvore de Elementos. De
inicio pensou-se em um processo demorado que era baseado em imprimir cada um
dos documentos e apresenta-los aos funcionarios do setor durante o turno de
trabalho. Esta ideia inicial foi logo descartada devido a disponibilidade de todos os
trabalhadores além dos maleficios que isso poderia causar ao processo. Foi ai que
surtiu a ideia de realizar um treinamento geral englobando todos os funcionarios
separando-os por cargo.

Todos os treinamentos foram elaborados em PowerPoint com diversos textos
e imagens, expondo todos os itens que haviam de documentos da Arvore de
Elementos. Eles foram elaborados em ordem cronoldgica de processo, ou seja,
desde o inicio das atividades do determinado cargo até o fim das mesmas, com o
intuito de torna-lo mais dindmico a fim de prender a atengcédo dos funcionarios. Para
realiza-lo desta maneira, foi necessario acompanhar o dia a dia dos trabalhadores
para verificar como os mesmos dividam as suas fungdes durante as suas jornadas
de trabalho. Alguns pontos como limpeza e organizagdao ndo seguiram esta ordem e
ficaram entre os ultimos slides, pois estas atividades nao faziam parte do processo e
sim de algo que deveria ser feito para garantir um ambiente melhor e mais seguro
para os trabalhadores.

O treinamento dos primeiros assistentes foi o0 mais delicado e o maior daquele
setor, ele contava com uma média de 140 slides. Isto se deu devido ao fato deste
cargo possuir uma das maiores Arvores de Elementos da fabrica sendo que os
documentos listados constavam diversos JSA’s e ISQ’s, que sao os documentos
mais longos. Como citado anteriormente eles ainda eram responsaveis pela parte de
“‘conhecimento” dos testes do laboratério de qualidade da fabrica de papel,
documentos estes que possuiam paginas bem detalhadas de como eram feitos os
testes. Por ter um grau de complexidade maior, este treinamento foi passado a todos
os primeiros assistentes pelo analista de producédo da fabrica, pois ele era o mais
capacitado sobre as atividades deste cargo.

O treinamento dos ajudantes de produgdo contou com uma média de 90
slides. Por ser basicamente o cargo inicial da fabrica, este treinamento contou com

um conteudo mais simples, composto em sua grande maioria por LUP’s e possuindo
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JSA’s e ISQ’s mais curtas. Sendo assim, estes treinamentos foram passados aos
ajudantes de produgao por dois estagiarios de producédo da fabrica de papel que ja
eram aptos para lecionar tais atividades.

Por fim, o treinamento dos operadores de rebobinadeira possuia em média
110 slides. Este treinamento também contava em sua grande maioria com
informagdes compostas em LUP’s, porém as JSA’s e as ISQ’s apresentadas eram
mais detalhadas e forneciam informag¢des de como operar a rebobinadeira, maquina
esta que possui diversas fungdes. Por serem atividades um pouco mais complexas
que as atividades da Arvore de Elementos dos ajudantes de producdo, este
treinamento foi passado pelo assistente de producao.

Vale ressaltar ainda que depois de finalizados os treinamentos, todos os
slides foram impressos, encadernados e colocados no setor para que o0s
funcionarios pudessem ter facil acesso as informagdes caso alguma duvida viesse a
aparecer. O maior intuito destes cadernos na area era principalmente ajudar os
funcionarios recém contratados ou aqueles que foram promovidos, assumindo um

Nnovo cargo.

4.5 FEEDBACK DOS COLABORADORES

Depois de realizada todas as etapas deste trabalho, através da Escala Likert,
uma pesquisa de satisfagao foi feita com 12 colaboradores do setor de acabamento,
sendo assim, totalizando 60% da equipe daquele setor. Por n&o ter acesso a equipe
noturna, esta foi a unica que ndo respondeu a pesquisa, além de alguns outros
funcionarios das outras trés equipes. O intuito desta pesquisa foi verificar o grau de
satisfacdo de cada um dos funcionarios entrevistados na busca de melhorias naquilo
que ainda n&o obtivessem altas aprovacgdes.

A Escala Likert é baseada em graus de satisfagdo, onde o grau 1 mostra alta
insatisfacéo do funcionario, podendo ir até o grau 5, que mostra um grande grau de
satisfagdo da pessoa entrevistada.

O questionario foi composto das seguintes perguntas:

e Pergunta 1: Como vocé qualifica a eficiéncia das Instrucdes de Trabalho,

quanto a limpeza e organizacao do setor?

e Pergunta 2: A revisdo dos documentos de Instrugdo de Trabalho auxiliou

no aperfeicoamento da realizagao de sua atividade no setor?
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Pergunta 3: Os documentos novos de Instrugdo de Trabalho trouxeram
melhoria para a realizagado das atividades no setor?

Pergunta 4: Os treinamentos realizados ajudaram na melhor
compreensao da utilizacado das ferramentas de padronizacéo do trabalho?
Pergunta 5: O caderno de treinamento colocado no setor ajuda na rotina
de trabalho?

Pergunta 6: O caderno de treinamento também auxilia, de forma efetiva,

0s novos colaboradores, reduzindo o retrabalho?

Através da figura 28 que mostra o grafico de satisfacdo, € possivel verificar a

resposta dos funcionarios sobre todos os pontos questionados. Este grafico é

representado pelo grau de satisfagdo no eixo x e pela quantidade de funcionarios

que responderam as perguntas no eixo y.

O P N W B U1 OO ~ 00

Figura 28. Grafico de pesquisa de satisfagdo dos colaboradores

m Como vocé qualifica a eficiéncia das
Instrugdes de Trabalho, quanto a
limpeza e organizagéo do setor?

m A reviséo dos documentos de
Instrucéo de Trabalho auxiliou no
aperfeicoamento da realizacdo de
sua atividade no setor?

= Os documentos novos de Instrucéo
de Trabalho trouxeram melhoria
para a realizacdo das atividades no
setor?

m Os treinamentos realizados
ajudaram na melhor compreenséo
da utilizac&o das ferramentas de
padronizacgédo do trabalho?

m Q caderno de treinamento colocado
no setor ajuda na rotina de
trabalho?

@ . .
& «© & ® QO caderno de treinamento também

© 2 auxilia, de forma efeitva, os
colaboradores novos, reduzindo o
retrabalho?

Fonte: O Autor, 2020.

Na figura 28, o grafico apresentado torna perceptivel o grau elevado de

satisfagdo no quesito dos treinamentos realizados, com 91,7% satisfeitos e
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totalmente satisfeitos. Ele ainda aponta que os funcionarios apresentaram satisfagao
quanto aos cadernos de treinamento, totalizando 58,3% de satisfagéo.

Com relagao aos documentos novos inseridos na rotina das atividades, houve
apenas 50% de satisfacao; enquanto que a outra metade considerou-se insatisfeitos
com os novos documentos, o que mostra certa resisténcia quanto as mudancgas
estabelecidas, ou até mesmo falta de compreensdao para manuseio desses
documentos. Assim como, a revisao dos documentos trouxe 58% de aprovacao dos
colaboradores, no que concerne ao aperfeicoamento das atividades realizadas.

De fato, houve um processo de reajuste no ambiente de trabalho e das
atividades realizadas. Isso trouxe beneficios quanto a organizacdo e melhoria, que
sao principios da padronizagdo. Porém, apos o feedback dos colaboradores, outro
fator tornou-se relevante, que é o aspecto comportamental. Investir em mudancga,

requer transformar os aspectos da cultura organizacional.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O trabalho em questdo teve como objetivo aprimorar e criar documentos de
padronizacado do trabalho com base em ferramentas do Kaizen, 5S e Licao de um
Ponto. O diagndstico foi feito através da percepgao de desorganizacéo e falta de
limpeza do setor de acabamento além da execucgao das diversas tarefas de maneira
nao padronizada entre os turnos de trabalho. Através disso, pOde-se verificar a
situacdo atual e suas oportunidades de melhorias mediante as atualizacbes e
criacbes dos documentos aqui explorados.

Com o apoio de um documento do departamento de Recursos Humanos que
listava todas as atividades de todos os cargos da fabrica de papel, foi possivel
apresentar ao supervisor de produg¢ao e aos supervisores de seguranga e qualidade
uma proposta de revisdo dos documentos que ali existiam além da criagdo de novos
itens nao listados. Estes supervisores perceberam através desta proposta uma
grande oportunidade de melhoria para todo o setor, e por sua vez, as aceitaram.

Esperava-se que com o aprimoramento destes documentos de padronizagao
de trabalho, os funcionarios tornassem-se capazes de executar o fluxo das suas
atividades de maneira mais segura e eficaz, além de trazé-los mais qualidade no
trabalho com um aumento na eficiéncia produtiva e diminuigdo nas chances de
erros. Para isso os trabalhadores tiveram que passar por treinamentos que os
habituariam as novas maneiras de executar as atividades e também aprender sobre
0s novos processos de trabalho.

O método apresentado inicialmente supriu as expectativas esperadas. A area
de acabamento ficou mais limpa e organizada e os trabalhadores passaram a
exercer suas tarefas da maneira anteriormente previsivel.

Todos o0s conceitos literarios apresentados neste trabalho mostram a
importancia para a aplicacdo da padronizacdo do trabalho em uma fabrica. O
método apresentado inicialmente foi de encontro com as expectativas esperadas,
sendo possivel evidenciar através de uma comparagao do diagnostico inicial e a
percepcao atual do ambiente de trabalho os diversos beneficios que eles o

trouxeram para o setor.
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