17.7 EsTupo bE caso — REORGANIZACAO EM UMA EMPRESA
CALCADISTA'

A industria calgadista atua no setor tradicional, sendo intensiva em mao de Obra,
quase sempre de baixa qualificacao, envolvida em operacoes simples e repetitivag,
¢omo corte, moldagem, colagem, costura, grampeamento, montagem, acabamento e
embalamento.

As fabricas de calcados geralmente sio organizadas em extensas linhas de prq-
dugio, com aplicacao dos conceitos tayloristas/fordistas e de microergonomia. Qg

trabalhadores dessas empresas queixam-se de diversos tipos de distirbios osteg.-
musculares relacionados ao trabalho (DORT), principalmente nos bracos, na regiao

cervical, ombros e dorso.

O Brasil é responsével por 5% da produc¢do mundial de calgados, que € amplamen-
te dominada pela China (64% da produgdo mundial — Abicalgados, 2011). Grande
barte da produgio brasileira de calcados é oriunda do polo calcadista do Rio Grande
do Sul. Para serem competitivos no mercado externo, as industrias brasileiras bys-
cam reduzir seus custos, principalmente utilizando mao de obra com baixa rermu-
neracao. Contudo, os custos dessa mio de obra representam apenas 15% a 20% do

custo total dos calcados.
As empresas desse setor vém perdendo, gradativamente, competitividade no
mercado mundial e tém feito poucos investimentos na modernizacao fabril e na qua-

lificagao da méo de obra nos ultimos trinta anos.

Aplicacao da macroergonomia — Foi feita uma aplicacdo experimental dos concei-
tos da macroergonomia em uma empresa cal¢adista de grande porte do Rio Grande

! Baseado no artigo: Guimaries, L. B. de M.; Ribeiro, J. L. D; Renner, J. S., 2012
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do Sul (Guimaraes, Ribeiro e Renner, 2012),; visando transformar o sistema tradi-
cional de trabalho (taylorista/fordista) em um sistema celular (1,,.“}_”1“"(,‘{'_m Vﬁum
n-ulmllmel‘('-‘S multifuncionais, semiautonomos). Iissa cmpresa mnprr-ga\}u n;:rnxii
madamente 1.800 trabalhadores (cerca de 70% eram mulheres), e I)I'(’)rhll’/i‘l 22 mil
ares de sapato/dia, com uma produtividade média de doge pur(":' r‘lv qup;n’(;/rlia/l ra-
alhador. A produgio era organizada em o0ito inhas (radiciana e ... i :
:i‘nu)les e altamente repetitivas. radicionais, envolvendo tarefas

O experimento com o novo método foi aprovado pela
empresa, que constitui 0 COERGO (Comité de I
de seguranca, recursos humanos da empresa ¢ ¢
ergonomia e engenharia de producio.

administracio superior da
rgonomia) com o médico, técnico
ontratou consultores externos em

Ambiente geral — Antes da aplicagao, propriamente, foram realizados levantamen-
tos e andlises das condi¢des de trabalho em toda a fabrica e diversas medidas foram
implementadas. Algumas maquinas e processos muito ruidosos ou poluidores foram
gqubstituidos. O IliYEI Qe ruido chegava a 93 dB (A) em alguns lugares e foi reduzido,
desativando-se Mmaquinas que provocavam ruidos de impacto. Nos lugares em que
esse ruido era superior a 80 dB (A), foram providenciados protetores auriculares

(EPD. A cola (com solventes quimicos) que emanava gases téxicos foi substituida
por outra, & base d’agua.

Foram adquiridas oitocentas cadeiras (média de um assento para cada dois tra-
balhadores), que foram distribuidas em toda a fabrica, para facilitar alternancia de
posturas sentada/em pé. Essa solugéo foi adotada porque a planta nao tinha espaco
suficiente para comportar assentos para todos, e também para incentivar a alter-
nancia de posturas.

A mudanca mais significativa fol nos horarios de trabalho. A fibrica funcionava
em dois turnos, entre 5h e 14h48 e entre 14h48 e 0h17, com jornadas de 44 horas
por semana para cada trabalhador. Um levantamento realizado com questionarios
mostrou diversos problemas, principalmente com os trabalhadores do primeiro
turno. Estes costumavam acordar as 3h30 e declararam que sentiam sono no tra-
balho, embora 85% fossem do tipo matutino. Ndo costumavam tomar café da ma-
nhi e 82% deles apresentavam hipoglicemia. O maior indice de acidentes ocorria
por volta das 6h.

Considerando que a fdbrica operava com capacidade ociosa, os consultores su-
geriram um turno dnico, entre 7h e 16h48, com intervalo para almogo (fornecido
- Delaempresa) entre 11h30 e 12h30. Contudo, isso trouxe um problema para os pais
Que tinham filhos pequenos, trabalhavam em turnos diferentes e revezam-se nos
Cl{idados das criancas. Isso foi solucionado com a criagdo de uma creche para essas
thancas,

-Implanta‘}ﬁo experimental — Com a aprovacao da alta administracao, foi feita uma
plantacio experimental com um grupo de cem trabalhadores, durante 3,5 anos,
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Tabela 17.9
Resultados econémicos do experimento (Guimaraes, Ribeiro e Renner, 201 2)
St il
Itens pRimento Diferenca
Indice Valor Indice Valor (us)
(%) (U$) (%) (Us)
. Custos do novo leiaute em células (-)66.454 | (-) 66.454
:Jg Custos das reunides 0 (3678 | (O 3.67;\
Subtotal - custos |(-)70.1 3ﬂ
Problemas de satide
Dias perdidos com doengas/acidentes 2,22 35.793 0,44 7.159 28.634
Dias perdidos com consultas médicag 1,41 22733 0,00 0 22.733
Dias perdidos relacionados a DORT 7,00 112.861 0,00 0 112.861
= Motivacio dos trabalhadores
;§ Absenteismos 663 | 10689 | 360 | 58098 | 48798
§ Turnover 4,26 68684 | 0,00 0 68.684
Melhorias da produtividade
Aumento da produtividade 0,00 0 3,00 48.369 48.369
Retrabalho 5,42 87.387 0,81 13108 | 74.279
Refugos 2,90 143.653 0,90 44532 99.121
Subtotal - beneficios | 503.479
Total: beneficios (-) custos 433.347

Para calcular os beneficios, os indices de desemp
mentais foram comparados com aqueles das outras
ram a operar no sistema tradicional.

enho dos novos grupos experi-
linhas da fabrica, que continua-

Constatou-se que os dias perdidos com os acidentes se reduziram em 80% (de
2,22% para 0,44%). Os dias perdidos com consultas médicas e os afastamentos
devido a DORT cairam para zero. O absenteismo foi reduzido em 45% e o turno-
ver foi zerado. A produtividade aumentou em 3%, o retrabalho reduziu-se em 85%
€ 0s refugos reduziram-se em 69%. Convertendo-se em termos monetarios, isso
significou um beneficio total de U$ 503.479,00. Descontando-se os custos, de U$
70.132,00, resultou um beneficio liquido de U$ 433.347,00. Isso produz indice cus-

to/beneficio de 7,2, confirmando-se o dito “a boa ergonomia & aquela que produz
boa economia”.

A partir desses resultados, a empresa decidiu ampliar as mudancas d_o processo
Produtivo para toda a planta e demais plantas da empresa. Os ganhog tota1§ com essa
transfonnagéo para toda a fabrica foram estimados em U$ 7.800.248 anuais.




"nﬁg

Ergonomia: Projeto @ Pl’Odug,;
)

684
Avaliacdo — Os (rabalhadores que participaram voluntariamente do "xf"mmentn
mostraram muito entusiasmo, aceitando de bom grado as propostas de alargament”

¢ enriquecimento do trabalho, ¢ esforcando-se para dominar outras tarefas ¢ g,
balhar em equipe. O projeto foi aprovado também pela ?J«d””f“%m(f‘ﬁo_ SUperior ¢,
empresa, tendo-se em vista, principalmente, os seus resultados econdmicos. A resjs.
téncia maior ocorreu nos niveis intermediarios dos SupeI'ViSOl"eS-_ Estes Mostrargp,.
se conservadores e pouco dispostos a mudar as rotinas de traba:lh() para atender 4
necessidades e desejos dos seus subordinados. Isso se pode explicar porque eles nyy,
tiveram nenhum ganho pessoal com as mudangas e nao estavam tég “sintonizadog»
com os resultados globais da empresa. Os consultores em ergonormia consideraram
que os resultados foram compensadores, principalmente pelo impa(-;t'o na motivacgg
dos trabalhadores, melhorias da saude e seguranca, com reflexo positivo sobre 5 pro-

dutividade, a custos relativamente baixos de implantacéo.



